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atencdo: tente-o tantas vezes quantas julgar
necessario. Entdo faca a si mesmo e apenas a si
mesmo uma pergunta: possui este caminho um
coracdo? Em caso afirmativo, o caminho € bom; caso
contrario, esse caminho ndo possui importancia
alguma.”

CASTANEDA, ARANHA, Carlos. The Teachings of
Don Juan: A Yaqui Way of Knowledge, 1968.



RESUMO

As MPMEs, em virtude da limitacdo de seus recuesole sua capacidade de
desenvolvimento, tendem, de modo geral, a adotéesagstratégicas informais,
orientadas basicamente pela influéncia de atottesns e externos, direcionadas no
sentido da ampliacdo de seu espaco no mercadortia ge oferta de produtos e
atendimento com melhor qualidade. Essas caraatagssintetizam a realidade das
empresas pesquisadas, ambas do setor moveleiro AS¥veis e Grupo SAO
ROMAO), em Belo Horizonte — MG, cujo esforco se @amira especialmente na busca
de acesso e utilizacdo de informacgfes quanto arsdiente externo, como condi¢cao
para ampliarem a efichcia e a efetividade de seegoaios, revelando um
comportamento adaptativo e inventivo, aliado a cidpale de aprendizagem de seus
membros e a complementaridade dos conhecimentosewd® gestores. A pesquisa
objetivou, basicamente, comparar o tipo de inflinexercida na formacdo da
estratégia dentro do processo estratégico desspiesaRn por seus atores internos e
externos, buscando semelhancas e diferencas. Quantetodologia utilizada, a
pesquisa classifica-se como um estudo qualitatigondtureza exploratéria. Como
resultado, contatou-se que, em ambos os casofiy@nitia dosstakeholderdoi vital
para a criacdo e o desenvolvimento dessas PEseriewdi-se que os atores internos
tendem a exercer influéncia predominantementevefeti informativa/definidora, ao
passo que os externos tém uma influéncia mais ndtiva/selecionadora e
potencializadora, conforme classificacdo criadaa ptacilitar a interpretacdo e a

organizacao dos dados, em funcéo da consecucabphtivos pretendidos.

Palavras-chave: Pequenas emprestageholdersestratégia, processo estratégico, tipos

de influéncia.



ABSTRACT

The SMEs, because of the limitation both of tmesources and their capacity
for development, tend in general to adopt inforstedtegic actions, driven primarily by
the influence of internal and external actors, agrat the expansion of its space in the
market, by means of offering products and servis@h better quality than the
competitors. These features summarize the reafitth® surveyed companies, both
engaged in pieces of furniture area (SAVA MOVEISI @rupo SAO ROMAO), in
Belo Horizonte - MG, whose work is particularly eited to the search for access and
use of information about their external environmead a condition for broaden the
efficiency and effectiveness of its business. Timeanagers show an inventive and
adaptive behavior, combined with their ability éain and to complement the expertise
of each other. The research intended essentiallyotopare the kind of influence of
their internal and external stakeholders, lookiry &imilarities and differences.
Concerning methodology, the study can be class#ged qualitative study of multicases
of exploratory nature. As a result, it was possibleonclude that the influence of the
stakeholders was vital to the creation and devetoyprof both SMESs. It became evident
that the internal actors tend to influence thetstiia process predominantly in an
effective and informative / defining way, while tlegternal influence has been more
informative / selective and potencial, accordinghassification created to facilitate the

interpretation and organization of data, aiminthatachievement of intended goals.

Keywords: Small firms, stakeholders, strategi@tsigic process, types of influence
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1 INTRODUCAO

O cenario empresarial tem apresentado atualmemte,ambito mundial,
continuas transformagdes, decorrentes do aumentordpetitividade, em fungédo do
incremento do quantitativo de negdécios e de comntes, bem como da abertura de
novos mercados e nichos. Esses fatores tém remdeesérios desafios para as
empresas, mas também grandes oportunidades e lestimuseu crescimento,
principalmente em se tratando de micro, pequemaédias empresas — MPMES, cujos
recursos, geralmente limitados em termos finansgip@ssoais e de infra-estrutura,
acabam interferindo em seu potencial de desenvehtim

Segundo Levistky (1996), algumas das limitagcbedesempenho das empresas
sdo comuns tanto aos paises desenvolvidos quangdeagem desenvolvimento, tais
como administracdo inadequada, uso de maquinasletdsoe dificuldade de
comercializar seus produtos em novos mercados.aRess autor que, para que as
organizag6es, de um modo geral, garantam sua $o&meia no mercado, é essencial
que sejam flexiveis e estejam preparadas parazaeas mudancas que se fizerem
necessarias, reorientando-se estrategicamente.

Uma das principais diferencas entre as MPMEs emgseasas de maior porte €
exatamente o fato de possuirem restritos recursofmiada capacidade de
desenvolvimento (STOKES, 2000; GILMORE et al., 2004 que, por sua vez,
conforme Lima (2005a), dificulta a seus propriesuilirigentes o uso de ferramentas
gerenciais sofisticadas, obrigando-os a utilizamfs simplificadas e informais de
gestao e processos pouco elaborados, distantdardggmento estratégico formal.

Dessa maneira, as escolhas estratégicas tém gidaades basicamente por um
conjunto de fatores internos e externos, tais camambiente, os interesses dos
proprietarios-dirigentes, da equipe de direcaosad@ntes influenciadores.

A literatura administrativa sobre o tema ressaltemtralidade e a importancia
do proprietario-dirigente nas micro, pequenas eiasédmpresas, exercendo grande
influéncia e poder sobre o estabelecimento dassagsieatégicas. Nessas empresas, a
estratégia, segundo Mintzberg (1979;1996), reftetmtendimento do dirigente quanto
a relacdo da organizacdo com o meio ambiente esuenformulacdo, nem sempre o
gestor procede a uma andlise racional do ambierate,age de acordo com as proprias
percepcdes e intuicbes. Ao invés de explorar ofgetente as oportunidades do
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mercado e utilizar os recursos existentes, a fimedadequar a condicdo vigente, suas
opcdes estratégicas tendem a advir de suas pr@xpasiéncias e das influéncias que
sofre. As estratégias emergem a partir do deseinveihio das atividades da empresa,
sendo passiveis de descontinuidade, mudancas @il durante o processo de sua
implementacdo, o que significa que novas estraépg@dem surgir ao longo do
processo (MINTZBERG, 2001).

Dessa maneira, Wyer e Mason (1998), bem como LE#888) observam que a
aprendizagem, muito mais que os procedimentos fermaacionais da perspectiva
tradicional, tém-se revelado de fundamental impeitipara a gestao estratégica dessas
empresas.

Na mesma linha de abordagem, Minztberg, Ahlstrand.ampel (2001)
acrescentam que as iniciativas estratégicas podegir 8 qualquer momento na
organizacdo, a partir de um aprendizado continuggda a promocdo da
compatibilidade entre seus recursos internos elneate externo.

Lima (2005a) vai além e observa que a formulac&oedfratégias empresariais
esta relacionada ndo apenas a aprendizagem ddephdprdirigente, mas também a
aprendizagem de outros atores estratégicos intecase existam outros individuos na
organizacdo capazes de exercer influéncia sobdeasdes estratégicas, ressaltando a
influéncia que um podera exercer sobre o0 outro,janéel conversas estratégicas. Ainda
segundo o autor, um dos principais processos jpgias se realiza o desenvolvimento
da visdo compartilhada entre os co-dirigentes d&MBs é a participacdo da
subjetividade de cada um desses atores. A conwsBatégica é vital para a
aprendizagem organizacional, a formacao, o deseinvahto e a evolucédo da visdo, de
idéias, imagens e opinides relacionadas a quessbegégicas na empresa.

Dentro de uma perspectiva sistémica, pode-se cnasgtakeholdersas partes
interessadas, como, por exemplo, o proprietarigetfite, a equipe de direcao (lideres
estratégicos) e os demais funcionarios (seguidestatégicos); os atores externos, por
sua vez, sdo o0s clientes, amigos, familiares eepasc que influenciam e sao
influenciados dentro de um sistema de relacbesntesnhando papel essencial no
entendimento, na formacédo das acfes estratéginasgestdo das MPMEs. Segundo
Wood Jr.et al. (1997), membros participantes de uma forte redeetdeionamentos
tendem a obter acesso a informacfes que podenr ajodesempenho de suas funcdes

estratégicas.
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1.1 Justificativa e problemética

Atualmente, em todo o mundo, as MPMEs tém tido dgaimportancia no
cenario econdmico, por representarem cerca de ID¥tdl de empresas, como € o
caso do Japéao, contribuindo, portanto, com poreg&hexpressivos para a geracao de
empregos (TEIXEIRA, 2001). Nos Estados Unidos,epupnas e medias empresas sao
reconhecidas por oferecerem 50% dos empregos pevadde 60 a 70% das novas
ocupacoes criadas nos ultimos anos.

No Brasil, as micro, pequenas e médias empresaa sdaoria, tendo grande
representatividade na economia do Pais. As peqeemaiesas, segundo Alvim (1998),
sdo responséaveis por 60% da oferta total dos ewpregor 21% da participacdo no
Produto Interno Bruto - PIB.

Além de serem fontes geradoras de empregos, as MRidiEcorrem para a
inovacdo e o desenvolvimento das cidades, regidesises onde estédo inseridas. Ao
mesmo tempo, essas empresas apresentam fortesedati@as de flexibilidade e
capacidade de inovacgdo, reconhecidas principalmegmbs crises dos paises em que
estdo inseridas (VAN HEESCH, 1986).

Contudo, apesar da relevancia do tema, ainda s@&sses, tanto na literatura
brasileira como na internacional, estudos espesifiobre a influéncia dasakeholders
no processo estratégico das MPMEs, embora existalmnero consideravel de estudos
sobre as estratégias empresariais em geral. Caiacde que, para que a gestao
estratégica seja realizada de forma efetiva, éssace que 0s grupos estratégicos que
influenciam o processo de formulacdo da estratégimmada de decisdo adotem
comportamentos convergentes, em uma direcdo com@umento da competitividade
da empresa.

Em vista desses aspectos, estudar 0 processoegstnatiessas empresas e,
principalmente, o papel e a influéncia de cada @rdp seusstakeholders(atores
internos e externos) no processo de formulacda@estratégia gerencial revelaram-se
relevantes, em termos de pesquisa. O estudo pgdead novos conhecimentos em
relacdo a formulacdo de estratégia nas MPMEs di@las no conhecimento e no

desenvolvimento de melhores praticas e recursasgpama gestao.
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Por essas razdes, considerou-se oportuno e retegamreender pesquisa com
vistas ao esclarecimento do estado da arte nesigoc@ compreensao da real dimensao
do desenvolvimento do processo estratégico nas MP®Eo aprofundamento dos
conhecimentos sobre a formulacdo da estratégicemgsesas de micro, pequeno e

médio porte, buscando responder a seguinte questao:

Como osstakeholdersdas pequenas empresas pesquisadas influenciam o

processo estratégico dessas empresas?

1.2 Objetivos

Embora estejam no mesmo ramo (moveleiro) e demtrcialo da cadeia produtiva,
as duas empresas pesquisadas possuem atividadeniié (fabricante e lojista).
Identificou-se a presenca dos stakeholders nagladi®s e nos processos dessas
empresas, através das entrevistas realizadassonumte os gestores emitiram suas

percepcdes como resposta.

Tendo o presente trabalho o tema relacionado catuagdo dostakeholdersobre

processo estratégico nas MPMEs, apresenta-se i gegibjetivos da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral da presente pesquisa é:

* Identificar os tipos de influéncia exercida pedtekeholdersia formagao
da estratégia dentro do processo estratégico dddBdPesquisadas.

1.2.2 Objetivos especificos

» Descrever o processo de formacdo e implementac@stdgtégias nas

Pequenas empresas pesquisadas.
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Identificar os stakeholders que influenciam asagSgjias desenvolvidas

nas empresas participantes da pesquisa.

Verificar se o tipo de influéncia dos stakeholdgrtgrnos € o mesmo
exercido pelos stakeholders externos na formacgacestie@atégia nas

Pequenas empresas estudadas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Em virtude do problema de pesquisa ter sido ideatb como a influéncia dos
stakeholdersobre a formacdo da estratégia sobre o processbegico das MPMEsS,
tornou-se essencial relaciona-lo a temas que ameob para seu entendimento. Esses
temas foram distribuidos nesse capitulo e nos pitht@s a seguir, no intuito de
aprofundar a area tematica da pesquisa.

No primeiro sub-capitulo, buscou-se explorar oregse sobre as MPMEs, suas
caracteristicas e a sua importancia para o desemeasito da regido em que estdo
inseridas. Em segundo lugar, foram apresentadamalyvantagens e desvantagens das

MPMEs em relacéo as outras empresas.

2.1 Caracterizacdo das micro, pequenas e médias emapas

E grande o interesse em relacdo as micro, peqeemgslias empresas, uma vez
que elas representam importante papel na econger@aydo empregos, impulsionando
o desenvolvimento e incorporando novas tecnologias.

No Brasil, segundo o IBGE, existem 4,6 milhGes ogresas. Desse total, a
maioria (99%) é constituida por micro e pequenapresas. Segundo Alvim (1998),
elas sdo ainda responsaveis por 60% da ofertadetampregos, representam 21% de
participacdo no PIB e 96,3% do numero de estalmedgtos comerciais. Esses dados
sao confirmados por Koteski (2005, p.16):

[...] as Micros, Pequenas e Médias empresas |[...]
representam 25% do produto interno bruto (PIBeram 14
milhGes de empregos, ou seja, 60% do emprego fammal
pais, e constituem 99% dos 6 milhdes de estabedatis
formais existentes, respondendo ainda por 99,8% das
empresas que sdo criadas a cada ano, segundo diados
SEBRAE.

A contribuicdo dessas empresas para 0 desenvolionbeasileiro depende da
maneira como cada uma delas busca seus objetivad$raccos, tais como: criagao de
postos de trabalho, avanco tecnoldgico e geracd@endia (KURATKO e HODGETTS,
1998).
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Longeneckeet al (1997) observam ter sido expressivo o0 crescimesggsas
empresas apdés a década de 70. Muitos governospsiguerra, preocupavam-se em
nao permitir que grandes empresas aproveitassersedsspoderes de mercado, mas, a
partir dos anos 90, o foco passou a ser estimulanteada de novas empresas e
viabiliza-las.

As micro, pequenas e médias empresas sao cladasigror critérios distintos
em cada pais, dependendo da regido, do pesquisadimrmetodologia utilizada. No
Brasil, geralmente, sdo adotados os critérios dBRFE, um dos quais se baseia no
namero de funcionarios e o outro, no faturamenatobanual dessas empresas.

Nesta pesquisa, optou-se pelo critério quantitatispoSEBRAE, referente ao
namero de funcionarios, conforme registra a tabklae os critérios qualitativos de
Filion (1990), quais sejam: independéncia da pegjadle e da administracdo do negdcio
em relagcdo a outras empresas, administracdo pérsaiza revelando a visao dos
proprietarios-dirigentes, e dominio de pequenagiao mercado.

TABELA 1
Classificacdo das MPMEs segundo o numero de emgaalos
. COMERCIO E
PORTE / SETOR INDUSTRIA SERVICOS
Micro-empresas Até 19 empregados Até 9 empregados

Empresas de pequeno porte De 20 a 99 empregadas 10 49 empregados

Médias De 100 a 499 empregados  De 50 a 99 empregado

Grandes 500 ou mais empregados 100 ou mais empregad

Fonte: Sebrae/IBGE (2000).

Além do porte, as MPMEs tém outras particularidadiess como: a
centralizacdo do poder, a maneira improvisada delver as situacdes (ao invés de
utilizar técnicas de planejamento e acfes plangjaddalta de habilidade na gestado do
tempo e a auséncia de utilizacdo de técnicas gargnalém da falta de recursos e de
pessoal especializado, a informalidade nas relac®edro da empresa e outras.
(OLIVEIRA, 1994; ALMEIDA, 1994; NAKAMURA, 2000).

Além disso, a maioria das MPMEs n&o possui 0 ctintta situag&o por parte de
seus dirigentes, adotam mecanismos de adaptagiodaicas ambientais para a sua

sobrevivéncia. Se quiserem sobreviver, os pequeegdcios dependem da percepcao
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do seu proprietario-dirigente em se antecipar aseakeracdes e proceder as adaptacdes
necessarias.

Dentre as caracteristicas que as MPMEs possueomagpodem impactar em
maior ou menor grau e leva-las ao insucesso. A twtinformacdes sobre o mercado e
a sua evolugdo, bem como as dificuldades de acasdmanciamentos, para
desenvolvimento de novos projetos sdo algumas ad@teristicas dessas empresas
(GIMENEZ, 1998, QUEZADAet al1999).

De acordo com o Sebrae (1999), as analises reafizadbre as taxas de
mortalidade de empresas recém-criadas séo altatoramde 30 a 61% em empresas
com até um ano de existéncia; de 40 a 68% em eagpoesn até dois anos e de 55 a
73% no terceiro ano. Ainda segundo a instituic&sag altas taxas sao reflexos de
caracteristicas das MPMEs tais como a ausénciaapiak de giro e a alta carga
tributaria.

Outras caracteristicas, apontadas por Pereiréb)188m a ver com o fracasso
dessas empresas: incompeténcia do empreendedgueli@ncia, desconhecimento do
mercado, produto e/ou servigco, auséncia de quajdadalizacdo incorreta, falta de
parcerias com fornecedores, tecnologia de prodob&oletas, falta de controle e de
administragao financeira, gerencial e de planejamen

Samuelset al (1992) assim resumem 0s obstaculos internos erneg das
MPMEs: informacdes insuficientes sobre as posddules e limitacdes dos mercados
externos, limitacdes nas atitudes dos propriet&tingentes, recursos insuficientes e
estratégias mal-desenvolvidas para atacar novosaos.

Algumas dessas caracteristicas das MPMEs forans aleoestudo por Filion
(1991)*. Em sua andlise sobre a natureza dos pequenosioegd autor examina as
consequéncias do fato de tais empresas serem @sgeensuas principais atividades
gerenciais: contabilidade/finangas, recursos husiamoarketing planejamento,
producdo, pesquisa e desenvolvimento, estratéginedécios. O quadrol expbe as

principais caracteristicas de cada uma delas.

! Adaptado de FILION (1991) — Pesquisa apresentad2omferéncia “Pequenos Negécibirketinge
Sociedade”, organizada pelo Instituto de Sociol¢diRSS), Academia de Ciéncia da Gedrgia e Centro
de Sociologia em Tblisy (Geo6rgia) — URSS, out. 1991
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Contabilidade Financas Recursos Marketing Planejamento Producao Pesqws_a € Estratégia
Humanos Desenvolvimentd
- Processo - Recursos vitaig; Atribuicdo de | Orientacéo - Inexistente, a |- Atividade-chave- Aspecto - Atribuicdo de

contabil muitas
vezes inexistent
ou ineficiente
nessas empresa
embora seja
vital.

- Préticas
contabeis
freqientemente
deficientes, por
falta de
entendimento d¢
processo de
avaliacao.

frequentemente
eescassos,
especialmente
1$1as rapidas
situagOes de
crescimento.

- Aspecto
administrado
com firmeza.

- Aspecto
Dintimamente
relacionado com
a situacao pess(
do proprietario-
dirigente.

elevada carga d¢
trabalho a cada
colaborador.

- limitada
capacidade pard
atrair e manter
pessoal
gualificado, para
pagar melhores
salérios e oferec
progressao na
carreira, em
comparagao con
as grandes
empresas.

- Treinamento
inexistente ou
limitado.

- Percepcao de
pertencimento aq
grupo e

> basicamente pa
vendas e nao
paramarketing
embora pareca
ser omarketinga
razao de seu
sucesso.

Il

envolvimento.

menos que haja
solicitacao por
parte das
instituicoes
financeiras
envolvidas.

desenvolvida
durante a maior
parte do tempo.

- Aspecto
relevante no
mercado,
determinante da|
faléncia ou do
sucesso da
empresa.

praticamente
inexistente, a n&
serque o
proprietario —
dirigente seja
inventorou estejd
desenvolvendo ¢
primeiro produto

reduzda atenca
D por parte dos
proprietarios —
dirigentes ao
planejamento, a
execucao e ao
acompanhament
o de acgles
taticas, voltadas
para metas
especificas,
embora
usualmente
tenham Otimas
idéias.

- Aspecto que
geralmente
constitui mais
uma érea de
preocupacao,
guando ha, pelo
menos, um nivel
de supervisao na

empresa.

Fonte: FILION, 1991 (Adaptacao)
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O quadrol faz uma sintese das principais caraitedgyerenciais de cada area
dos pequenos negocios, mostrando a importanciaadées de gerenciamento e
evidenciando suas particularidades nas pequenases@sp onde nem sempre 0S
proprietarios-dirigentes reconhecem tal importaraiapossuem recursos suficientes
para criar ou desenvolver adequadas ferramentgesi&o. A titulo de exemplo, pode-
se citar a deficiéncia dos processos de contabédiddecorrente, em grande parte, da
falta de entendimento dos proprietarios-dirigemegolvidos nos processos contabeis.
Os recursos financeiros sdo administrados de naangarticular, com grande
proximidade e firmeza por parte dos proprietariogentes. Outras caracteristicas
peculiares as empresas de pequeno porte sdo@sdiifies em treinar e manter pessoal
qualificado, devido a falta de recursos e de prepaarketingfocado em vendas,
planejamento inexistente, pesquisa inexistentelta @& tempo dos proprietarios-
dirigentes para pensar e arquitetar a estratégmegaocio.

Apesar das dificuldades e limitagcdes, as MPMEs sagmtam, por outro lado,
caracteristicas que representam vantagens em gefaggeus maiores concorrentes.
Geralmente, nas MPMEs, existe uma relacdo de prdade maior com os clientes,
empregados e fornecedores. As empresas menoregnterd ter um melhor
relacionamento com seus empregados do que as migegoarte. Elas podem fazer um
trabalho mais individualizado e personalizado patrair clientes e, dessa maneira,
conquista-los. Isso ocorre porque o foco dessasemap recai sobre 0s conceitos
bésicos de especialidade, qualidade e servico®gies#\s empresas maiores, por sua
vez, trabalham geralmente sobre fatores impessoai® preco ou producdo em massa
de produtos idénticos. Outra vantagem das MPMEsetagdo as grandes empresas € a
flexibilidade, provavelmente sua mais difundidaacseristica. Segundo Yu (2001), a
flexibilidade permite que as MPMEs prestem maioenefio a gestdo de
relacionamentos externos, ja que elas sdo maisndepis de recursos criticos para
sobreviver do que as grandes empresas, com Mmaggessos internosAs empresas
menores podem ser bem sucedidas em ambientes dosmiatravés do
desenvolvimento de tecnologias e de sua flexildkda rapidez para introduzir novos
produtos.

Hitt et al. (1991) e Woo (1987) apontam como importantes teniaticas das
empresas de pequeno porte a orientacdo empreeade@omovacao, por possibilitar-
Ihes centrar um nicho de estratégias de competiild no ambito dos mercados

dominados por grandes empresas, com grandes aarteESCURE, 1999).
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2.2 Estratégia

O sucesso das empresas depende em grande emgaetedie uma adequacéo da
estratégia aos seus processos internos e extemios-eersa. Para que isso ocorra, €
necessario que seus gestores consigam identiicaeeessidades do mercado, captar,
diagnosticar e analisar o ambiente a fim de promavedesenvolvimento e a
sustentabilidade do negdécio. Além disso, tornaesgessario existir uma forte lideranca
por parte dos gestores, ja que para efetivacioesiastégias e desenvolvimento do
processo de gestdo é fundamental o envolvimeniagigglmente dos funcionarios e
instigar o interesse das outras partes interesgstad&eholders)De acordo com Oliveira
(1997), a gestéao estratégica pode ser caracterczada um processo participativo que

promove e reforca o comprometimento das pessoas.

Administracdo Estratégica € uma administracdo tlzdwque, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida unmjwato de principios,
normas e funcbes para alavancar harmoniosamenterocesso de
planejamento da situacdo futura desejada da empoesa um todo e seu
posterior controle perante os fatores ambientas) bomo a organizacéo e
direcdo dos recursos empresariais de forma otimizemn a realidade
ambiental, com a maximizacéo das relacfes intevpes@OLIVEIRA, 1997,
p.28).

O conceito de gestao estratégica como um procesgimgo deve ser entendido
como algo mais amplo do que planejamento estratégic plano estratégico.
(TACHIZAWA e REZENDE, 2000).

Steiner (1969) faz disting&o entre os terplasejamenta plana o planejamento
€ uma funcéo organica basica da administracaovésidele, é possivel visualizar o que se
deseja alcancar e a maneira de consegui-lo; o,pteorosua vez, € definido pelo autor
como a comprovacao tangivel do pensamento dogwulieig. Quando o0 processo existente
em uma empresa € global, ou seja, quando o plagefjaré global, ele se reflete em uma
estrutura de planos inter-relacionados (comereigdia, producdo, financas, relacbes
industriais, etc.), os quais sao fixados em curtdorego prazos. O processo de

planejamento estratégico, segundo Steiner (1968Iplea:

(1) a definicdo damissdo(ou missdes), ou seja, o(s) tipo(s) de negdciosgupretende
levar adiante, com a finalidade de cumprir os E#p® fundamentais organizativos e

sécio-econdbmicos;
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(2) a definicdo depoliticas que sdo as orientagbes gerais (ou guias) paagles que
devem ser desencadeadas;

(3) a definicdo dosbjetivos de longo prazgjue se referem aos resultados desejados pela

empresa,

(4) a formulacdo de estratégias, que se refereat@ss necessarias para o alcance dos
objetivos pretendidos.

2.2.1 Estratégia: proposicoes racionalistas e evtilas

A palavraestratégiatem diversos conceitos e conotac¢des na atualiéade.
também utilizada em varias expressoes, associatippdigado a esséncia dos negocios
e ao meio empresarial, como forma de as organigag@adaptarem as novas condi¢cdes
vigentes e definirem os caminhos e direcdes a seegoidos.

A palavra foi formalmente desenvolvida pelos gregog a conceberam em
sentido militar, como um conjunto de planos e dnpsttracados para atingir o
adversario e acbes a serem realizadas (SCHAARS3).199termcestratégia
continuou a ser desenvolvido como a arte da guapres a Segunda Guerra, quando foi
usado para descrever processos de planejamentibieapaeferentes ao uso e a
avaliacdo dos melhores recursos para vencer ogai(lARLOFF, 1989).

Segundo Ansoff (1965,1977), a palawstratégia significa "regras de
decisdo em condi¢cbes de desconhecimento pamiabgja, quando somente algumas das
alternativas possiveis sao conhecidas. Ele aindsid@ya que as empresas podem ser
enquadradas em trés categorias:

(1) reativas:esperam até que os problemas ocorram, para testdvé-los;
(2) planificadoras:antecipam-se aos problemas;

(3) empreendedorasantecipam-se tanto aos problemas quanto as ojplaties. As
empresas desta terceira categoria ndo esperargimento de um estimulo, mas buscam
permanentemente oportunidades estratégicas, oogigeser levado a cabo através de um

processo de planejamento estratégico.

Andrews (2004) define estratégia empresarial cdm@adrdo dos objetivos,
propositos ou metas e as politicas e planos essemmra conseguir as ditas metas,
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estabelecidas de tal maneira que definam em goi@lémegdcio a empresa esta ou quer
estar e que tipo de empresa € ou quer ser”.

Gerir estrategicamente uma empresa exige uma deragdes e decisdes, para
que se consiga interagir com o mercado e enfrastaroncorrentes. De acordo com
Almeida, Teixeira e Martinelli (1993), através destfio estratégica, procura-se que
todas as areas da empresa busquem a sua eficdmaiontodo. Para que isso ocorra, é

necessario que a estratégia esteja presente emaodacas.

Segundo Chandler (1962), a administracdo implig@es executivas de
coordenacdo, avaliacdo e planejamento realizadasmmaesa, além de alocacdo de
recursos. Nas grandes empresas, essas funcOe®rsfinegte realizadas por pessoas
qualificadas, com dedicacdo exclusiva a tais fusici@denas pequenas empresas, uma so
pessoa, ou um grupo reduzido de pessoas exer@amgdabsas funcdes, outras atividades,
tais como vendas, comprasarketinge outras. Ainda segundo o autor, as empresas
realizam tarefas estratégicas e téticas: as egtasécompreendem as definicbes de
objetivos e cursos de acBes que conduzam ao aldasoabjetivos e a sobrevivéncia da
empresa, no longo prazo; as taticas estéo relatEeraexecucao de tarefas essenciais para
o desenvolvimento de estratégias.

Pelas varias abordagens sobre estratégia, obsemyae ndo existe uma
Gnica definicdo universalmente aceita para o teriMaitos sdo o0s conceitos e
definicbes, mas optou-se, neste trabalho, peloettanatilizado por Filion (1990), por
ser o que mais se aproxima da realidade das MPMEgundo o autor, a gestao
estratégica € “um conjunto de atividades que pr@moe coeréncia da condi¢cdo da

empresa com o seu ambiente externo”.

Autores como Chandler (1962), Ansoff (1977), Sei(1994), Andrews
(1971), Bower (1972), ja citados neste trabalho cefisiderados precursores da estratégia
empresarial. A abordagem desses autores expderaaégist como resultado de um
processo formal, deliberadamente construido pelosijpais executivos da organizacao,
reconhecido como um processo racionalista. Esse$s0, mediante o qual se institui o
planejamento estratégicainda que possa apresentar diferencas de agtitalmente

Inclui as seguintes etapas:

 definicdo da missdo (ou "razéo de ser") da empgesalmente, em termos de

produto e mercado;
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« definicdo dos principais objetivos da empresa,;

» andlise do ambiente interno: identificacdo e amalss pontos fortes e pontos

fracos da empresa;

» analise do ambiente externo: identificacédo e andbs oportunidades e ameacas

ambientais;
 definicdo das acOes necessarias para levar a saiigedivos;
» desdobramento do plano estratégico em planoss&ioperacionais.

De acordo com Quinn e Mintzberg (2001), a realidade estratégia nas
empresas €, em geral, conflitante com a maior pateabordagens tradicionalistas, que
questionam a validade dos sistemas analiticos ieneds que permeiam a literatura
sobre o tema. Conforme a abordagem tradiciona{SMDREWS, 1971; ANSOFF,
1977, BOWER, 1972; CHANDLER, 1962; ), a estratégialaborada antes da acéo, a
partir da formulacdo, por um grupo de dirigentesiefxecutivos de alto escaldo, dos
caminhos e dire¢cdes a serem seguidos pelos demas/idos na empresa, na busca
dos objetivos almejados.

Opondo-se a essa abordagem, proposicdes evolutora® as de Quinn e
Mintzberg (2001) acreditam que a estratégia tem cauestituicio em um processo
interativo de aprendizagem, englobando os difesenfeeis da empresa que podem
participar das decisbes estratégicas. Quinn (198B8avés dos resultados de seus
estudos com executivos de grandes empresas, cansmiee ocorre nos diversos niveis
de uma organizacdo uma cadeia de decisfes estemégindo um processo racional
que dita as regras de cima pra baixo. A estratéggaempresas, na percepcao desse
autor evolui a medida que os diferentes niveis obomam e incrementam
oportunamente um novo consenso, que se torna unigaderente e se transforma
mais tarde na nova estratégia da empresa (prodesaorementalismo 16gico).

Vale ressaltar, de acordo com Quinn e Voyer (20d¢ a maioria das
tentativas de formulacdo de estratégias medianrdapens que enfatizam o
planejamento formal ndo obtiveram éxito. Isso aesagundo os autores, em virtude da
dissociacao entre o processo de formulacéo, fomnagiimplementacdo da estratégia,

gue nao deveriam ser analisados isoladamente.

Alguns autores tais como Quinn (1993, 2001), Mietg (2001) e Grant

(1991) propuseram uma nova concepcao acerca deaadaomde estratégias, ndo as
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considerando resultantes, necessariamente, deagespo formal desenvolvido de cima
para baixo. Essa nova proposi¢éo, reconhecida ewoiativa fez surgir questionamentos
em relacdo as antigas e tradicionais proposicd®e soque € estratégia. Vale ressaltar que
€ importante analisar e revisar, de uma maneid, g&sas concepcgoes, ja que elas podem
oferecer grandes contribuicdes para o entendintmiorocesso estratégico, assim como
para ferramentas como o planejamento estratégessedmaneira, eles possam vir a serem
desenvolvidos de uma forma interativa, com a ppa@éio de maior numero de

envolvidos, ou seja, dos varios niveis organizatgoda empresa.

2.2.2 O processo estratégico e a formacéo da estratégiaspequenas empresas

Sao cada vez maiores as mudancas e transformag8esenario econdémico,
politico, ambiental, social, tecnolégico e outrage gém interferido diretamente nas
estratégias empresariais (HALL,1984). Consequenitané também cada vez maior o
desafio enfrentado pelos dirigentes das MPMEs paaainistra-las de forma
estratégica, em face do atual cenério de alta ciitinfiiade do mercado. Segundo Gaj
(1987, p.11), “as transformacfes na sociedadel@rasias mudancas econdmicas e as
variaveis tecnoldgicas foram fatores que estimolam desenvolvimento de novas
formas de administracdo, entre as quais a busc#exlibilidade e oportunidades
estratégicas”.

Devido a esses fatores, bem como as novas exigéteimercado, a influéncia
de fatores externos e internos e as caracteristieesntes as MPMEs, a formacédo de
sua estratégia direciona-se para a definicAo denbas) que levem a empresa a
interagir com o mercado e competir com 0s conctesgigarantindo sua sobrevivéncia.
Segundo Hambrick e Mason (1984, p. 193) “os redo#targanizacionais — estratégia e
efetividade — séo vistos como reflexos das basgsitteas de atores poderosos na
organizacdo”. Assim, a escolha de uma direcéo tégica pode ser associada a
interpretacdo que os dirigentes fazem de seu ateboempetitivo. Por consequéncia,
desenvolver um comportamento estratégico bem defigi essencial a uma micro,
pequena e média empresa. Quanto menor € a empgasdéermos de recursos e
condicbes, mais importante € a aplicacao da egtaatéma vez que as MPMEs sofrem

altas oscilagdes, em fungao das variagdes do nme(PRQRTER, 1992).
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De acordo com Andrews (1980), a estratégia empabsar um processo
organizacional vinculado aos aspectos estrutupahportamental e cultural da empresa
na qual é aplicada. Esse processo apresenta gestes formulacdo e implementacéo.
A formulacdo da estratégia esta relacionada a datids logicas, tais como:
identificacdo, analise do mercado e do ambientendaresa, oportunidades, ameacas,
suas capacidades e potencialidades. Esse proogsiézaiem subatividades l6gicas que
incluem a identificacdo das principais oportunidadeameacas a empresa. Isso exige
que os estrategistas sejam analiticamente objetiwoslentificar, analisar e estimar a
capacidade de suas empresas em relagdo ao mercado.

J4 a implementacdo diz respeito a uma série dedades basicamente
administrativas, tais como recursos fisicos, fie@os e gerenciais, que tornam a
estrutura apropriada para realizar as tarefasdasgi

Ao detalhar a formulacdo e a implementacdo daatégia nas MPMEs, a
formulagéo requer quatro componentes basicos, sejis:

» identificagdo de oportunidades e ameagas advindaanbiente externo da

empresa, bem como do risco de cada uma das opgpesiteis;

* anadlise dos recursos e das competéncias empresarnfbcando 0s pontos
fortes e fracos da empresa e 0s recursos técfirtasceiros e administrativos
disponiveis. Além disso, é de fundamental importéacaliar a capacidade da
empresa para aproveitar as demandas do mercadifigeddas e sua agilidade

para superar 0S possiveis riscos;

* analise das aspiracbes pessoais, dos valores @ref@séncias tanto dos

principais executivos como de seus subordinadogiatus;

e atencdo ao aspecto ético, reconhecendo as obrgag®emidas com o0s
acionistas e com os outros atores e setores dedade, que também podem

exercer alguma influéncia na formulacéo de esiee(ANDREWS, 1980).

A implementacdo da estratégia, por sua vez, ¢tonsiin processo igualmente
importante, compreendendo uma série de atividagesindarias, na sua maioria,
administrativas, tais como: a mobilizacdo de rexsirsecessarios; design de uma
estrutura adequada as necessidades; 0 estabeleciad®nprocessos organizacionais
necessarios para medir a realizacédo, a coorder@mcaairole e a avaliacdo das atividades;

0 estabelecimento e o desenvolvimento de sisten@sigentivem as condutas requeridas
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para a conquista dos objetivos da empresa.

Chandler (1962), ao estabelecer distingao entwenaufacéo e a implementagéo de
decisOes estratégicas e taticas, observa que aléméo refere-se as decisbes tomadas
pelos dirigentes ou "homens-chave" da organizagdo vistas a afetar a alocacéo de
recursos humanos e financeiros, bem como de egeigas) na globalidade da empresa; a
implementacdo refere-se as decisbes tomadas stibigdades operacionais que 0s
gerentes ou dirigentes desenvolvem, mediante aesecursos empregados, incluindo
também as atividades de coordenacéo, avaliacamejgento desses recursos.

Em consonancia com uma visao mais recente, PaA8614) inicia seu trabalho
a partir do enfoque tradicional da formulacdo deagigias e destaca a importancia de
quatro fatores-chave, que, em sua opinido, devent@esiderados previamente ao
desenvolvimento dos objetivos e politicas da enaprély analise dos pontos fortes e
pontos fracos da empresa; (2) andlise dos valaesopis dos executivos-chave; (3)
anélise das oportunidades e das ameacas do selostriaf e (4) andlise das
expectativas sociais mais amplas (aspecto éticaut@r ainda destaca que as forcas e
debilidades, combinadas com os valores pessoaiex@asitivos-chave, determinam o0s
limites internos da estratégia competitiva que wempresa pode adotar com éxito,
enquanto as oportunidades e ameacas do setorrintlashs expectativas da sociedade
definem os limites externos.

Levando em consideracdo os dois aspectos da esrattormulacdo e
implementacdo, estudos como os de Van Hoorn (1€@®)onstram a tendéncia a
formulacdo com base em um planejamento estratégistente, ampliando a atencao a
ele atribuida nas MPMEs. Por outro lado, apontanasdarreiras e caracteristicas que
dificultam sua realizacéo, tais como a limitacacetirsos e a falta de especializacao.
Além disso, existe o fato de que o controle adrratiso dessas empresas € inexistente
ou insuficiente e, em conseqiéncia, as informagbidas sdo pouco confiaveis, razdes
pelas quais, na grande maioria das MPMEs, a egididrmada e adotada e o tipo de
gestdo exercida baseiam-se em informacdes coletaghgseriéncias armazenadas pelos
proprietarios-dirigentes: “Uma das chaves do prexestratégico, talvez a unica, reside
no pensamento dos dirigentes, no que se referseass conteudos e mecanismos”
(FONSECAet al., 1999, p.105). Nessas empresas, devido a limitagsees recursos e

de tempo as estratégias tendem a serem formadasplementadas ao invés de

2 Porter define setor industrial como um grupo deresas que produz produtos (ou servicos) que sejam
substitutos proximos entre si.
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formuladas. Dessa maneira, a formulacdo da eswmatgyve ser entendida como
elaboracao a partir da cognicao dos individuosoecn&no produto formado, deliberado
pela racionalidade dos mesmos. (DAFT; WEICK, 1984FF, 1990).

Nas MPMEs, os processos de formacdo e implemen@gdiestratégias sao
praticamente um so, visto que seus dirigentes (sf@uequipe de direcdo) tém que
diminuir o curto espaco de tempo entre a decis@® &;oes estratégicas. Os dirigentes
nao dispde de tempo, nem de técnicas gerenciaral#as para formular suas
estratégias antes de forma-las. Geralmente nesgagsas, 0s proprietarios-dirigentes
ja formularam suas estratégiasavés de esquemas mentais e experiéncias jasivid
Dessa forma, ao invés de realizar uma analisenmalceoformalizada, eles partem para a
formacdo e implementacdo da estratégia. Assim peddiferenciar a formulacédo e a
formacdo da estratégia. A primeira pode ser ent@ndomo um processo racional,
deliberado e elaborado de concepgédo, ja a seguratde@dida como um processo
emergente agregador e muito mais adaptativo.

De acordo com Wyer e Mason (1998), isso ocorregeande parte, porque as
MPMEs estdo sujeitas a peculiaridades como congaddei turbuléncia e mudancas
continuas em seu ambiente. Para tais autores, @ssaseristicas tornam o processo de
aprendizagem essencial e muito mais importante parascolhas estratégicas e o
desenvolvimento da gestdo estratégica do que e@gdimentos formais e racionais da
perspectiva tradicional. Devido a maior flexibilida presente nas MPMEs, esse
processo precisa ser muito rdpido, de forma queorenulacdo, formacdo e a
implementagcdo andem quase que conjuntamente, nd@o dauito espaco a um
processo analitico de planejamento. Além dissofcamalidade € uma caracteristica do
processo de formacao estratégica das MPMEs. “Anaxgdio para a informalidade é em
parte explicada pelo simples fato de que escrecatocalar detalhes tomam tempo, que
a longo prazo vale a pena gastar, mas que podeepamm desperdicio a curto prazo”
(GOLDE, 1986, p.12).

De acordo com Kao (1989), a estratégia mais a@d@ripara as pequenas
empresas é a busca da compatibilidade entre sudueste as caracteristicas do meio
ambiente, principalmente a exploracéo de nichaseieado. Ainda segundo o autor, a
flexibilidade é a base natural da estratégia das &

As caracteristicas e fatores ja citados, como witeegontrole administrativo e
os limitados recursos, determinam a tendénciaearsas estratégias emergentes e nao

deliberadas, nas MPMEs. Dessa maneira, 0s atogsnipacionais das MPMEs
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experimentam situacées e aprendem em um procesatégko continuo, onde uma
acéo isolada pode ser empreendida, faedbackpode ser recebido, desenvolvendo,
assim, um padréo que se tornara a estratégia (VBERL, 1987).

Portanto, o processo de definicdo, formacéo e iing@iéacdo das estratégias nas
MPMEs recebe total influéncia dos atores interrmssdiferentes niveis abordados por
Quinn (1993b, 2001), que, juntamente com a infligérde atores influenciadores
externos, embasam 0 processo de incrementalismoojogecessario a perfeita e
adequada formulacdo e implementacdo da estratigilp nas MPMEs como nas
grandes empresas.

As influéncias externas, por sua vez, ocorrem égala rede de relagbes dos
proprietarios-dirigentes e também tém grande indpor& no processo de formacao das
estratégias, a medida que contribuem para o delsaneoto da visdo dos proprios
proprietarios-dirigentes (FILION, 1991, 2004) e gbditam o acesso a recursos
diversos (FALEMO, 1989).

Além disso, ndo se pode perder de vista que asesagpmiferem umas das
outras; portanto, existem diversos tipos de egfi@t@ue podem apresentar-se de uma
maneira mais deliberada ou mais emergente (MINTZBHR79). A estratégia
emergente resulta dos esforcos de um lider indwidw de uma pequena equipe
gerencial. Varias pessoas podem interagir e, asstlesenvolver, mesmo
inadvertidamente, um padrdo que se torna uma é&gmat proposito, Mintzberg (1985)
afirma que uma estratégia pode surgir inesperadamem resposta a uma situacao de
mudancas, ou pode ser deliberadamente formuladplementada.

Segundo Chan e Foster (2001), as escolhas estagédbs proprietarios-
dirigentes, em grande parte, relacionam-se aogeorentos que provocam mudancas
no ambiente, distanciando-se da perspectiva taditde gerenciamento, caracterizada
por procedimentos formais e racionais. Dessa foawacdes sdo geralmente orientadas
pela andlise do ambiente e pela percepcdo da &ityaglos dirigentes que detém o
dominio da organizacdo (FONSE@Aal., 1999).

Mintzberg (2001b, p. 232) observa que:

Firmas empreendedoras sao freqlientemente jovens e
agressivas, sempre a busca de mercados arriscqaes,
afugentam as burocracias maiores. Seu pequeno hangan
estratégias enfocadas permitem que suas estruturas
permanecam simples, de modo que os lideres podeimmte
controle rigido e flexibilidade administrativa.
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Mintzberg e Waters (1985) afirmam que as grandgwesas, de maneira geral,
ao contrario das MPMEs, tendem a formular suasatégiins de forma analitica,
estabelecendo objetivos de longo prazo e planoacde. O autor considera ser a
abordagem analitica do processo extremamente iamgertas empresas, jA que o
processo de formulacdo de estratégias deve seideoso sob uma perspectiva
ampliada, de forma a oferecer diversos caminhosossilplitar a influéncia de
estratégias emergentes em sua concepcao; conpekgrale sua relevancia, a pratica
evidencia ser limitada a realizacdo desse tipabdedagem nas MPMESs, que tendem a
adotar comportamentos de reacdo e adaptacdo aeraembh medida que surgem as
necessidades. Isso ocorre através de um procesgthum de aprendizado e da
exploracdo dinamica dos melhores recursos e daidapes individuais reveladas ao
passar do tempo. Através da experimentacédo, evpbsaimbém identificar os pontos

fracos a serem trabalhados e os aspectos mais fd@tempresa.

A sobrevivéncia das empresas significa cada vezs mai
aprender a aprender, isto é, tornar-se uma empresa
inteligente, &gil, e adaptativa. As pequenas eragres
embora mais frageis, contam com a vantagem de poder
reagir mais rapidamente nessa nova realidade ero tamer

esta se tornando sinbnimo de aprender (KRUGLIANSKAS
1996, p.03).

Dessa forma, as relacdes entre os individuos naMBgP o modo como
realizam suas tarefas e seu aprendizado, além tesotatores, promovem o
desenvolvimento das estratégias gerenciais. Delaamm Hayes e Allison (1994), as
formas como as pessoas adquirem, armazenam emtibzconhecimento, ou seja, 0
estilo cognitivo dos proprietarios-dirigentes imfhcia a formacdo de estratégias e,
portanto, a realizacédo da gestao estratégica.

Segundo Kirton (1976), os individuos podem adoséifos criativos na solugéo
de problemas e no processo de tomada de decisgfinsdbdotam um estilo cognitivo
desafiador, indisciplinado, propondo novas formasianeiras de resolver situacdes.
Trata-se de gestores que adotam politicas e egtmtdovadoras, através de praticas
que possibilitem a organizacao estar sempre 2efidg seus concorrentes nos quesitos
inovagcdo e criagdo de novos produtos e/ou servigesproprietérios dirigentes com

esse estilo estdo sempre procurando ampliar sueadi@ produtos e servicos.
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Outros adotam uma postura de adaptacao, enfatizapdecisdo, a eficiéncia, a
disciplina e a atencdo as regras. Os problemases@tvidos através de experiéncias
anteriores e praticas ja testadas. Através da addedum dos estilos citados ou de
algum outro estilo, os individuos, sozinhos ouwatsade grupos, criam e gerenciam as
empresas por meio de estratégias. Essas estratégibém podem ser diferenciadas,
em consonancia com o estilo do proprietario-dirigeriou dirigentes.

Nessa linha de pensamento enquadram-se Miles e G8X8, p.3), 0s quais
consideram que “uma organizacdo € um propositcudatio e um mecanismo
estabelecido de obtencdo desse propdésito”. Em dunigisa visdo, esses autores
desenvolveram um modelo de processo estratégiémdtin, pelo qual é possivel que
uma organizacao se ajuste continuamente a seurambie

De acordo com Miles e Snow (1978), o sucesso de am@esa de qualquer
porte implica a continua avaliacdo de suas metadesca constante de alinhamento
com o meio ambiente, mediante a adequacédo de sutues de seus relacionamentos e
de seus processos decisorios e acdes de controle.

Miles e Snow (1978) defendem em seus estudos cae,empresas que
competem dentro de um mesmo setor industrial, éiyelsverificar a existéncia de
tipos diversos de estratégias, em funcdo das néades do ambiente. Apontam os

autores quatro tipos basicos, conforme registraanligp2, a seguir.

QUADRO 2
Modelo de estratégias competitivas de Miles e Snow

Tipologia Caracteristicas das empresas de cada tipo

- Mantém a estabilidade de seus produtos;

- Tendem a néo buscar novas oportunidades e expdas®eu
dominio;

-Tendem a centralizacdo do processo decisorioteuimole nos

Defensiva dirigentes, especialistas em sua area de atuacao;

- Direcionam suas ac0es estratégicas no sentigardatir nichos
de mercado, mediante a oferta de produtos de adtdp de
qualidade e preco;

- Concentram sua atuacdo no aumento da propriérefia.
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QUADRO 2
Modelo de estratégias competitivas de Miles e Snd®@ontinuacao)

- Privilegiam, como ferramentas de competitividad&ovacéao e
a mudancga;

- Monitoram constantemente o meio ambiente, cotayid busca
de condicBes para a criacdo de produtos e de opeakinidade
de mercado ;

- Tendem & descentralizacéo das ag0es.

Prospectiva

- Buscam manter relativamente estavel uma linharol@utos que
Ihes parecam mais promissores, adicionando algawesn
Analitica produtos bem-sucedidos no mercado;

-Tendem a centralizar o processo decisorio e aa@enno
entanto, a estrutura organizacional é flexivel.

- Tendem a evitar se arriscar em novos produtos;
- Sao fortemente centralizados o processo decisarioontrole;
Reativa - Ha rigidez na estrutura organizacional;

- Percebem modificacbes em seu ambiente, mas rejostam a
elas, a ndo ser que sejam coagidas a fazé-lo.

Fonte: Adaptacéo de MILES e SNOW (1978).

Gimenez (2000) atribui ao modelo de estratégiassedesautores grande
importancia, por propiciar o entendimento do cortgpuento estratégico das pequenas
empresas e pelo fato de sua implementacdo indepelmdéamanho das mesmas.
Hambrick (1983) considera competitivas essas égfie, jA que se relacionam ao
modo como as empresas competem em determinadadetipegocio.

Em sintese, a maioria dos proprietarios-dirigeteéas grandes dificuldades para
compreender o ambiente de sua MPMEs e conduzisfaatiamente o processo
estratégico, ja que as turbuléncias do ambientrmexta baixa especializacdo e a falta
de capacitacdo do ambiente interno constituemaeilficircunstancias que desafiam as
MPMEs.

Gibb (1983), em sua sintese sobre o0 modelo deqgesid utilizado nas micro,
pequenas e médias empresas, identificou doze $atbee que influenciam esse
processo:

e equipe administrativa reduzida;

» exercicio de papéis multifuncionais pelos gerentes;

* recursos limitados, ocasionando auséncia de pesspatializado;

* sistemas de controle informais;
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» tendéncia a dominacao do lider;

« falta de mao-de-obra especializada;

» controle limitado do ambiente;

* proximidade do grupo de trabalho, favorecendo acsa de conflitos;

* influéncia reduzida, dificultando a obtencéo detedp

* processos tecnoldgicos escassos;

» cadeia de producéao limitada, embora flexivel,

* participacao restrita no mercado.

Em face dessas dificuldades, as acdes estratégasapequenas empresas Sao
mais freqlientemente adaptativas do que pro-ativas.

Em seu trabalho sobre os proprietarios-dirigedee$I/PMEs, Gimenez (1997)
aborda o carater adaptativo dessas empresas acraent® a implementacdo de
estratégias; por outro lado, o autor observa aculidfade de padronizacdo do
comportamento estratégico dos proprietarios-diteggen

O maior ou menor impacto desses fatores tem reldg@&@a com o estilo
cognitivo dos seus gestores ou de sua equipe deadir cada um dos quais influencia
de forma particular a gestdo da empresa. Além sldsfiuencias, outro elemento
importante na formacdo efetiva de uma estratégi@sponder as preocupacdes e
interagdes dos stakeholders, tanto internos quetésnos.

2.3 A influéncia de stakeholders internos e externos nprocesso estratégico de
MPMEs

Stakeholderséo pessoas e/ ou grupos que podem afetar e et@ddaa pelos
resultados estratégicos obtidos e que tem reiagdes aplicaveis no tocante ao
desempenho da empresa (HITT, IRELAND, HOSKISSON820

A atencéo dispensada aos stakeholders pelas ceigéag era historicamente
limitada, excetuando-se aqueles diretamente afet@mno funcionarios e investidores.

‘No entanto, & medida que os executivos aprendetendegsenvolvimento
continuo de recursos internos e externos € cadaneéz importante para o
sucesso de uma organizagdn,andlise do stakeholdero processo de
identificar e priorizar os principais stakeholdergaliando suas necessidades
e preocupacdes e incorporando suas idéias e pée=@p processo de
formulagcdo da estratégia- tornou-se um elemento oitapte do
desenvolvimento das estratégias."(KLUYVER, PEARCR007, p.9)
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Ainda segundo os autores, uma grande parte dasesaspdepende de certa
forma de uma rede de stakeholders externos e aste@s stakeholders externos estéo
relacionados & fornecedores, parceiros, concog@nteitros atores que possam auxiliar
na criacdo de valor para os clientes. J4 os staleiointernos, compreendem os
funcionarios, diretores, proprietarios-dirigenteftps executivos e gerentes de nivel
médio, também essenciais para a conquista dosedierdo sucesso. A importancia dos
diferentes stakeholders para & empresa ira depdndateresse que 0s mesmos tem na
empresa e no tipo de influencia que cada um padender.

Segundo Hitt, Ireland, Hoskisson (2008), quantosmvailorizada e essencial for
a participacdo de um dos stakeholders, maior infiiae 0 mesmo tera sobre os
compromissos, decisbes e acOes da empresa. Odetanps-dirigentes e gestores
precisam buscar formas de controlar as demandastdkeholders , principalmente
daqueles que detém algum controle sobre recurgm®sra empresa.

A maioria das MPMEs é administrada por seus prépuioprietarios, mas, de
acordo com Lima (2001), elas podem ter uma equpdlick¢cdo e, nesse caso, O
proprietario-dirigente ndo € a Unica pessoa a ekerdluéncia sobre as decisdes
relacionadas a empresa e ao seu desenvolvimento.

No processo de formacgdo e definicdo estratégicMiPAES, ainda na visédo do
citado autor, ndo s6 o ambiente externo deve siderado, mas, principalmente, o
interno. O ambiente externo relacionado a empresa estratégia compreende a
concorréncia, os clientes, os fornecedores, osnigtés, a comunidade e outros; o
interno, por sua vez, diz respeito a todos os an@ios da empresa. Segundo Freeman
(1984), esses atores sdo conceituados como grupdadwviduos que tém direito
legitimado sobre a organizacdo. Por sua vez, gealgon desses atores ou grupo de
atores podera afetar ou ser afetados pela readiziysiobjetivos organizacionais.

Segundo Hendrgt al. (1995), as pessoas sao 0s atores ou agentessati@yé
quais as estratégias se desdobram. Elas alimentgetam recursos ou retiram a
estratégia.

Através do processo de comunicacao, os atoreeiflam e sdo influenciados
uns pelos outros, nessa rede de relacdes integiesge propicia varias interpretacées
e interagdes entre seus membros. (DELOZIER, 19TEQMAIL, 1994).

Os relacionamentos inter-organizacionais e as rel#eselacdo podem ser
compreendidos através de atividades e eventosida®mo contexto social, cultural e

histérico (PETTIGREW, 1987, 1997). As interacdeg @aorrem na rede de relacdes
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tém como aspectos influenciadores o macro-ambeot@mbiente interno da empresa
(HAKANSSON e SNEHOTA, 1989).

As pessoas estabelecem comunicacado entre si enfoesecies de grupos, com
0s quais se identificam ou pelos quais se intemesg¥essa forma, sdo constituidas
redes de relacbes também dentro das empresas, gnges se reunem por
circunstancias de trabalho, afinidade, amizaderesses, necessidades, jogos de poder
e outros, acabando por exercer influéncia no psacds gestéo estratégica. (KNOKE &
KULINSKI, 1982).

Georgeet al (1997) comprovam tal afirmacdo através de umdestaalizado
sobre a importancia da utilizacdo da rede de relaghciais como estratégia para a
melhoria do desempenho das pequenas empresasidd ssgere que o uso da rede de
relacbes nos pequenos negocios gera melhor deskmpensuas atividades, inclusive
as estratégicas, revertendo em vantagens compstifpara essas organizagoes.
Trabalhos como o de Cancellier (2001) verificarane @mpresas menores podem e
buscam realizar analises do meio ambiente, coneiiacompeténcias internas com as
oportunidades existentes no mercado, criar e debamvrelacionamentos com o0s
atores externos que lhes interessam, por serenrtampes para seu negocio.

As pessoas também podem influenciar através dsté@esia a mudanca. Dessa
forma, grupos sédo formados com o objetivo de maateondicdo vigente e acabam
também por influenciar o processo de formulacdoagages estratégicas nas empresas.
Zaltman e Duncan (1977) apontam a resisténcia angadcomo conduta para manter a
condicdo vigente, erface da pressao exercida para modifica-la. Segoadatores, a
resisténcia a mudanca € um fendmeno natural etévelj que podera surgir como
reacao ao anseio de modificar, alterar ou impleanenbvacdes nas empresas.

Kotter e Schlesinger (1979) apontam as seguinteat@gias na administracao
de situacdes que envolvem resisténcia a mudanca:

* educacao e comunicacao;

* participacdo e envolvimento;
» facilitagao e suporte;

* negociacédo e acordo;

* manipulacdo e cooperacao;

» coercdo explicita ou implicita.

Além da resisténcia & mudanca, outro fator a sesiderado € a existéncia da
rede de relacdes e sua importancia dentro das MPBi&Escordo com Carsoet al

(1995), o desenvolvimento das redes de relacdmntexto dos pequenos negocios é



36

definido como a forma pela qual o proprietariogbnte com orientacdo empreendedora
constroi e administra relagbes pessoais com cerdogduos, visando a beneficios para
seus negocios.

A rede de relacdes € de grande importancia, par erisustentar a vantagem
competitiva nas empresas (WALDINGERT AL, 1990). A comunicagdo entre as
pessoas e os fatores inerentes a formacao das(jegiesle forcas, interesses, disputas,
etc.) influenciam as relacées. E especialmente iitapt@ analisar a comunicagdo e a
participacdo dos agentes influenciadores nas atieisl ligadas a gestéo estratégica. Em
seu trabalho sobre gestdo estratégica de proj€wmstinho (2007, p.8) igualmente
aponta como um dos obstaculos a gestdo estratégiesisténcia a mudanca e cita a

comunicacdo como uma das ferramentas habeis amswate:

Comunicacdo € o coracdo da mudanca. Significa rtorna
comuns as idéias, 0s conceitos e visfes. A caagin
representa a esséncia da lideranga transformauima,vez
gque mudancas se concretizam por meio das pessoas.

Outro ponto a ser considerado vital a comunicacdo pertanto ao
desenvolvimento da gestdo estratégica das MPMEs,péesenca de uma lideranca
incentivadora, principalmente por parte de seutogese ou proprietarios-dirigentes. E
relevante dentro de uma organizacao estabelecewismmotivadora. Cabe ao lider a
tarefa de estabelecer a visdo que ir4 delineaawsnbos a serem seguidos (SENGE,
1990).

2.3.1 Proprietario-dirigente e equipe de direcao

O proprietario-dirigente e ou equipe de direcdo qomesegue estabelecer um
espirito de lideranga e conquistar adeptos, comrstgnbém, a conquista dos objetivos
da empresa através da cooperacdo e da adequaedsarecentre os seus funcionarios
e os sistemas funcionais. E possivel criar vantagmmpetitiva através de um trabalho
que enfatize a aprendizagem, a cooperacao enfumacsnarios e entre 0s subsistemas
funcionais, em busca de atingir melhores result&éddERSEMA, 1996).

Na maioria das MPMEs, € constatada propriedade eeraralidade do
proprietario-dirigente. Miller (1982) ressalta epus estudos a forte influéncia que os

proprietarios-dirigentes exercem nas pequenas ea@greem termos de gestédo
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estratégica. Idéntico entendimento é defendido Flion (1991), segundo o qual a
maior caracteristica de uma pequena empresa € @ue ceescimento, seu
desenvolvimento e sua sobrevivéncia dependem dprepuetario. A permanéncia da
empresa de pequeno porte no mercado, seu sucesBacasso, enfim, seu futuro
depende do comportamento do proprietario, denfinoeedela.

A empresa é uma extensao do proprietario, de sdaseg e de sua imagem. Os
sistemas de valores desses atores afetam ndo sosuad percepcdes, mas também
exercem influéncia desde designaté o desenvolvimento dos processos e estruturas
organizacionais (GUTH e TAGIURI, 1965).

Segundo o modelo de Steiner (1969) sobre planejameada um dos altos
dirigentes possui um conjunto de valores, um cédigm e diretrizes morais (expressas
por escrito ou ndo), que lhes séo proprios e Uicpge influenciam as decisbes a respeito
dos objetivos que devem ser buscados e 0s meiokidss para alcanca-los. Assim, 0s
valores da alta direcéo se refletem no conjuniabgitivos de qualquer empresa.

Os esquemas interpretativos dos proprietariosedit&gs e de outros atores
envolvidos direta ou indiretamente com 0s processbtategicos da empresa atuam
como elementos mediadores, constituidos por valereeencas compartilhados, que
acabam por orientar as concepcgoes e interpretagbesipresa e do ambiente por parte
dos atores organizacionais (ENZ, 1988).

Castaldi (1986) observa que, cada vez mais, atiobg ou expectativas dos
proprietarios-dirigentes sédo abordados na litesatatinente ao tema. Expressivo
contingente de autores tem mostrado em seus toaballe uma das caracteristicas
distintivas de uma pequena empresa € a influéreterrdinante do comportamento do
proprietario-dirigente em sua dinamica e em seerdpenho. Segundo o autor, esse
fator é determinante para a dinamica da organizaga vez que o comportamento do
proprietario-dirigente afeta suas orientacoes Esficas.

Gibb e Scott (1983), em seus trabalhos focados lindares internos das
pequenas empresas, ressaltam que seus proprietfigentes tomam suas proprias
decisbes e aprendem as técnicas pertinentes aaidgade, através de um aprendizado
continuo e de acdes repetidas, que se tornam edsticas fundamentais para o
processo de formacgéo da estratégia.

Nagel (1981) também afirma que os aspectos ligadogperfil cognitivo do
dirigente constituem fator preponderante na tonugddecisdes em pequenas empresas.

Ainda segundo o autor, os proprietarios das MPM&s percebem ou ndo sentem
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necessidade de criar e adotar procedimentos fohegidanejamento estratégico, e suas
percepcbes sobre o ambiente externo baseia-se rens sio ambiente que podem

representar oportunidades ou ameacas. A percemssed sinais é, portanto, a base
para a decisdo estratégica. Segundo Mintzberg J1l91lestratégia pode ser a

representacéo cognitiva do grupo de dirigente® esea compartilhada ou imposta aos
demais atores dos outros niveis da empresa, oilegga comportamento e a agéo.

Além disso, a visdo do proprietario-dirigente deino caminho a ser percorrido
e a aprendizagem necessaria para a realizacadwddades projetadas. Dessa maneira,
as estratégias nas MPMEs podem surgir a qualguanemto, a partir de um
aprendizado continuo entre os atores. A gestaatégita €, pois, relacionada a
compatibilidade entre a condicdo interna da orgegdia e seu ambiente externo. A
percepcao que o proprietario-dirigente tem sobcapmcidade de seus empregados ira
influenciar sua tomada de deciséo.

Em conformidade com a atual tendéncia ao envolvilndas atores internos e
externos, no que se refere a tomada de decisa@begita, busca-se, nos dias atuais, um
processo mais participativo e descentralizado, epwosigdo ao desenvolvido
anteriormente, centralizado, em grande parte, raprigtario-dirigente e em suas
decisoes.

Wood JRet al. (1997), reportando-se a essa questao, acresaentengitas das
empresas de pequeno e meédio porte sdo fundadaslasgaeor uma equipe de direcéo,
cuja importancia no desenvolvimento dos negociesfatizada por Lima (2005a).

Outro aspecto importante a ressaltar € o fato dauquproprietario-dirigente de
uma empresa nao € necessariamente um empreenfiedando Filion (2001,1988, p.

127), a principal diferenca entre um empreendedon @roprietario-dirigente é:

[...] o empreendedor est4 principalmente interessad
inovacdo, enquanto o proprietario-dirigente é alglgue
possui [a organizacdo] e a administra. [...] Um
empreendedor pode ser um proprietério-dirigenteyme
proprietario-dirigente pode também ser um empredode
Uma pessoa pode ser ainda um ou outro, dependendo d
suas caracteristicas comportamentais relativaa angmeira

de lidar com as pessoas e com as atividades dasanpr
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2.3.2 Gerentes

Raymond (1982) conceitua o gerente como um inddvichim estreita ligacao
entre modo de vida e trabalho, tendo a racionadidadno um de seus valores pessoais,
na busca do equilibrio entre trabalho e familia.

Barnard (1971) ressalta que o0 gerente, para comsegu eficaz, deve
desenvolver estratégias que assegurem o alcanie danseus objetivos individuais
como dos da organizacdo. Para isso, é necess&idegenvolva um esquema eficiente
de comunicacao e cooperacao em diversas areawessgd empresa. O autor enfatiza a
necessidade de um sistema cooperativo ha empresalieita a importancia do papel
do administrador em coordenar os esforcos paraa&fet sistema de comunicacéo.

De acordo com Simon (1979), as atividades admatigas sdo caracterizadas
por serem grupais. Um unico homem pode planejaakzar suas tarefas, mas, assim
gue ocorre expansao das atividades e tarefasgeéssita do auxilio de outras pessoas
para desenvolver processos especificos, criad@s gaoncretizacdo de um esforco
organizado, em proveito da tarefa do grupo. Asitésnque viabilizam e auxiliam na
execucao dos esfor¢os organizados sdo denominageieaessos administrativos.

Motta (1991, p.26) ressalta ser funcdo da gerétacerte de pensar, decidir e
agir; € a arte de fazer acontecer, de obter refmdfaque podem ser previstos e
analisados, mas obtidos através de pessoas, nueraciBo constante”. O autor
classifica os gerentes em pensadores, lideres e famedores. De acordo com
Minztberg (2001b), muitos autores classicos da Aibtracdo enfatizam que os
gerentes sdo essencialmente controladores. Seguatiw, € conhecido o folclore que
existe em relacdo a funcdo do gerente, cujo carggas atribuicbes sdo geralmente
vistas pelas pessoas como algo extremamente sigteredcontrolado. De um modo
geral, os gerentes e os tomadores de deciséo gaiptietarios-dirigentes) ja possuem
determinados planos em sua mente, os quais ndorsdalizados, pois precisam reagir
em tempo real as necessidades e cumprir suasaagdrotineiras. O autor ainda
aponta uma série de mitos existentes acerca dallialadministrativo realizado por
esses atores, tais como:

* 0 administrador € um planejador sistematico e pgasa

* 0 verdadeiro administrador ndo realiza tarefaseats;
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0s principais administradores necessitam de infodem agregadas, obtidas

por meio de sistemas formalizados;

a administracao esta se transformando em ciérmafissao.

Minztberg (1986) define os principais papéis do imistrador ou gerente,

conforme sintetizado na FIG.1, os quais, em conjuchracterizam o cargo do

executivo.

Papéis Brecutivo

Jr i  Jr  JL

Pessoais Interpessoais Informacionais
- Autoridade - Imagem do - Monitor
formal chefe - Disseminador
- Status - Lider - Porta-voz
- Contato

- Empreendedor
- Manipulador de

- Alocador de

- Negociador

Deliberativos

distlrbios

recursos

FIGURA 1 — Os Papéis do Executivo
Fonte: Adaptado de MINZTBERG (1986).

Dornelas (2003) aponta as principais caractersstice diferenciam os gerentes,

as quais estao resumidas no QUADRO 3. Segundooo, aujue diferencia o gerente

empreendedor do administrador/gerente € o fatoudeogprimeiro realiza constante

planejamento, com base na visdo do futuro.

QUADRO 3
Principais caracteristicas gerenciais

Gerente empreendedor

Gerente empreendedor

Caracteristicas Gerente tradicional )
(em geral) corporativo
Quer promogao e outras Quer liberdade de acesso aos
o P & ~ . - | Quer liberdade; é orientado a metagcursos corporativos; é orientado
Motivagao recompensas da corporagao; é

motivado pelo poder.

autoconfiante; automotivado.

as metas; é automotivado; almeja
recompensas e reconhecimento.

Horizonte de tempo

Gerencia orgamentos e acdes
semanais; horizonte de

planejamento anual até a proxima
promogao ou transferéncia.

Estabelece metas de longo prazo
10 anos) para garantir o

crescimento da empresa; age agq
para atingir esses objetivos.

(Bstabelece metas de 3 a 5 anos,
dependendo do negdcio; impdem-se
tarefas e prazos com vistas a atingir
0s objetivos da empresa.

Modo de agir

Delega atribuicdes, supervisiona
relata de forma ativa.

| Coloca a mé@o na massa; as veze
"irrita com funcionarios que fazem
seu trabalho.

s@eloca a mdo na massa,; delega
guando necessario, mas faz o que
tem de ser feito.

Habilidades

Gerencia profissionalmente; tem
geralmente formacao gerencial
(MBA, etc.); usa ferramentas
gerenciais; gerencia pessoas e te
habilidades “politicas”.

Conhece 0 negdcio como ningué
tem mais perspicacia que
conhecimentos gerenciais; tem m
nécnica do que habilidade de
administracao.

Mparece com o empreendedor de

asléart-up mas possui habilidades do
gerente; procura ajudar os outros

para prosperar na empresa.

Atitude sobre o
proprio destino
(autocontrole)

E ambicioso; teme que outros
tomem seu espaco.

E autoconfiante, otimista e
corajoso.

E autoconfiante e corajoso; pode ser
cético sobre o sistema, mas otimista
em muda-lo.
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Foco

Atua principalmente nos eventos
internos da organizacao

Atua em novas tecnologias e
mercados

Atua dentro e fora da organizacao;
consegue ter visao mais abrangente
e foco também nos consumidores e
clientes.

Atitudes relativas a
assumir riscos

E cauteloso

Gosta de assumir riscos moderad
procura dividi-los com outros.

O%g)sta de assumir riscos moderados;
geralmente ndo tem medo de ser

demitido; assim, vé pouco risco.

Uso de pesquisa de
mercado

Utiliza pesquisas para definir e
descobrir necessidades dos clien
e guiar agOes referentes ao
posicionamento dos produtos

Cria necessidades; geralmente
inova com produtos que ndo pode
eser testados via pesquisa de
mercado; conversa diretamente c|
0s consumidores e forma sua
prépria opinido.

2fAaz sua propria pesquisa de
mercado e avalia de forma intuitiva

ponmercado, como um empreendedor
start-up.

Atitudes sobrestatus

Cuida para manté-lo (secretaria
propria, sala diferenciada, etc.).

Fica feliz se a empresa esta indo
bem, mesmo que ndo tenha luxog
pessoais.

Considera os simbolos d&atus
uma piada; o que conta € o
desempenho e a liberdade de agir.

Atitudes quanto a
falhas e erros

Procura evitar erros e surpresas;
adia o reconhecimento e falhas.

Lida com erros e falhas como se
fosse um aprendizado.

Tem sensibilidade de mostrar os
erros da forma correta (analitica e
politicamente), de forma a nao
prejudicar seu papel e imagem na
organizacao.

Estilo de tomada de
decisao

Concorda com quem esté no pod
atrasa certas tomadas de decisad
ter certeza de que estéo de acord
COm 0 que pensam 0s superiores

er;
8gue uma visao propria, decisiv
wrientada para a agao.

Faz com que outros concordem com
_sya decisdo (persuaséo); mais
paciente e comprometido que o
empreendedor d&art-up mas,

mesmo assim, é um fazedor.

A quem serve

A0S outros.

A si e aos clientes.

Aas,clientes e aos superiores.

Atitude em relacéo
ao sistema

Busca proteger-se e procura uma
posicao no sistema.

Pode rapidamente progredir dent
de um sistema; quando frustrado,
busca construir seu proprio sisten
de empresa.

(o}
N&o gosta do sistema, mas aprende
na “influencia-lo”.

Estilo de resolucdo
de problemas

Resolve de acordo com as regras
sistema.

suas proprias saidas.

#wita formas estruturadas, buscan

(lj?éesolve de acordo com as regras do
Sistema ou de forma contornada,

sem fugir as regras .

Relacdes
interpessoais

Vé a hierarquia como base para
seus relacionamentos.

Vé negociacfes e estabeleciment
de acordos como base para 0s
relacionamentos.

0vé as negociacdes dentro da
hierarquia como base para os
relacionamentos .

Fonte:Adaptacéo de Dornelas (2003, p.67-68).

As pequenas e médias empresas sao geralmentecigdesn de maneira

particular e personalizada. Seus gerentes tém mpaoximidade e contato com os

funcionarios. Isso se deve, em parte, ao fatorg@ent@ma estrutura simples e flexivel, o

gue possibilita maior contato pessoal e interagided

Segundo Schollhammer e Kuriloff, (1979, p.179),

[...] os gerentes em pequenas empresas tendenhaceora
personalidade de todos os funcionarios, a participaodos
0s aspectos relacionados ao gerenciamento dosioggtsc
empresa e a compartilhar do processo de tomadecissid.
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Aos gerentes, como agentes estratégicos que d@®,ocaxercicio de fung¢des
tipicas de lideres. Uma de suas funcdes relevaimtésr como responsabilidade
estabelecer uma visdo motivadora para a organiz&&BNGE, 1990). Dessa forma,
uma das competéncias que Ihe sdo requeridas étralmdghar como um agente de
transformacdo na organizagdo, promovendo mudangasaligando parcerias, com o

proposito de alcangar os objetivos e os melhorssmdgenhos possiveis.

“Lideres estratégicos sdo pessoas situadas emsvéedtores da
empresa, que utilizam o processo de administragfiatégica para ajudar a
empresa a atingir a sua visédo e missdo. Indepadente do cargo que
ocupem, os lideres estratégicos sdo decisivos @ estmprometidos a
proteger aqueles ao seu redor e a ajudar a emaregar valor para seus
clientes e retornos para os acionistas e outroketstéders” (HITT,
IRELAND,HOSKISSON, 2008)

Segundo Clark (1999), os lideres podem aprendewvésrde suas proprias
experiéncias, tanto profissionais como pessoaiguas podem influenciar o modo de
agir dos individuos e desenvolver suas habilidadesenvolvendo-lhes o perfil de
lideres. Os valores e as condutas que guiam asdeéscdos individuos dentro das
organizacdes podem estar relacionados as infli@acigindas da familia (pais, avos,
irmaos) e de outros modelos.

Uma empresa, segundo Matos (1999), consolida-se aefio pedagdgica
multiplicadora de suas liderancas. Dai a importaa papel do gerente, como canal
vivo de comunicacao no ambito da empresa.

Segundo Hessemblein (1996, p.139), é necessario cqugerente saiba
reconhecer e manter a rede de relagcbes no ambadmédaizacéo, assim como entender
o “significado das vidas dos homens e mulheresfg@em a empresa, o valor de um
local de trabalho que mantém pessoas cujo deseimgeassencial para a realizacdo da
missdo”. E imprescindivel que o gerente, além dpl@adominio de conhecimentos
especificos atinentes a organizacdo, saiba aplic@lé forma 4gil e tenha visdo de
futuro, para prever as necessarias mudancas domaagdes, em funcdo do ambiente,

renovar, diagnosticar, enfim, atuar como um lidra@egico.

2.3.3 Funcionarios: seguidores estratégicos

Os empregados, chamados de stakeholders orgamaeciodemandam a

empresa um ambiente de trabalho dinamico, estieuasatisfatorio. Empregados que
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através do aprendizado utilizam novos conhecimentmsmentam a forca produtiva da
empresa sdo pecas fundamentais para o éxito da anésiiiT, IRELAND,
HOSKISSON, 2008).

Além de administrar recursos, escolher e definithores técnicas de trabalho e
estratégias os gestores tem também como papel reunpbilizar seus funcionéarios
para o0s auxiliarem na execucdo de tarefas que leveoconcretizagcdo da gestédo
estratégica da empresa. Provan (1991) observasgempresas sao formadas atraves de
varias coalizdes de individuos, cujas decisGesasquitetadas e transformadas pelas
coalizbGes consideradas dominantes.

Segundo Miles e Snow (1978), entende-se, por Gmalidominante uma
coligacdo de tomadores de decisbes com grandécilu sobre o sistema, existente em
toda organizacdo. Ainda de acordo com os autosss, gupo de individuos, através de
suas percepcoes, identifica situacdes e soluciaidgmas, criando 0 meio ambiente da
empresa.

Além disso, ocorrem relacionamentos entre as pssaocempresa e 0 ambiente
externo. As pessoas e a empresa influenciam enfidericiadas pelo ambiente externo.
O modo como as empresas e pessoas, independerdetioenargo que ocupam, Sao
influenciadoras ou influenciadas, reflete-se nalbas estratégicas (HREBINIAK;
JOYCE, 1985).

Dentro das micro, pequenas e meédias empresas, dededacionamentos sédo
formadas entre os préprios funcionarios da orggéizaentre os funcionarios e clientes,
fornecedores e outros atores, que, por sua veznfldenciar suas decisdes estratégicas
e sua competitividade. Membros integrantes dedaddes de relacionamentos tendem
a ter acesso a informacbes que podem ajudar nomgesbo de suas funcdes
estratégicas (CASTANIAS; HELFAT, 1991). Além dissegundo os citados autores,
esses membros desenvolvem contatos que acabamrapedlo em novos clientes e
em novas redes e cadeias, auxiliando, consequemnoedesempenho da empresa.

Miller e Shamsie (1986) consideram a rede de rel@ mo um sistema de
recursos. Empresas que estimulam seus membros t@ipaar de uma rede de
relacionamentos tendem a ter melhor desempenho,vemaue podem ter acesso a
outras informacdes ndo disponiveis no mercado eabusportunidades através de
vinculos que tenham sido formados por meio da dedelacdes.

Miller (1982) argumenta que a relacdo entre progmies-dirigentes e

empregados pode influir na produtividade, afetanelgativamente ou positivamente a
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empresa. Segundo o autor, os funcionarios podelmeimdiar o processo de gestdo
estratégica na empresa de diversas formas: criaesisténcia a mudancas e ao
comando; persuadindo outras pessoas a nao realarminado trabalho e/ou

atividade; utilizando seu poder para auxiliar oupéchir o desenvolvimento dos

objetivos da empresa, além de outros aspectosaparpsurgir durante o processo de
gestao.

Gunnigle e Brad (1984) observam que, em pequenpasesas, geralmente sdo
enfatizadas a proximidade das relacbes empregageegador e as boas comunicacodes.
Essa proximidade poderd ajudar a minimizar possiweinflitos, favorecendo a
execucao das atividades relacionadas a sua gestategica.

Dentro desse contexto, 0s pequenos negocios tétagears em relacdo aos
grandes competidores, uma vez que, geralmenteiciznoprelacdes mais estreitas entre
seus clientes, empregados e fornecedores, possilii a realizagcdo de um trabalho
individualizado com esses atores. Através de ursa ta produtos especiais, qualidade
e servicos personalizados poderao atrai-los melbhaue mediante fatores impessoais
como preco ou producdo em massa de produtos idéntionforme observam Tage
al. (1982). Dessa forma, os pequenos negocios témaftlmmichos de mercado,
atendendo a clientes especificos de maneira ddieca

Por outro lado, as empresas de pequeno porte sdiswantagens em relacao a
seus competidores, principalmente os grandes, camt® a recursos, crédito e outros
aspectos, uma vez que enfrentam geralmente gradifiesldades para obterem
financiamentos e acesso ao crédito (SEBRAE, 200Qakndo elas, finalmente,
conseguem um empréstimo, gastam boa parte dos gahtidos para liquida-lo. De
forma geral, MPMEs séo mais frageis em relacaaa@sdgs empresas, ja que tém que

enfrentar a forte posicao das concorrentes no mer&rEINDL,1990).

2.3.4 Stakeholders externos: clientes, investidordamiliares, parceiros

Stakeholders externos como 0s acionistas ou imk@ss tem interesses em que
a empresa desenvolva, apresente liquidez, lucppesente retornos competitivos sobre
seus investimentos. J4 os stakeholders clientepartiam a empresa produtos e
servicos confiaveis ao menor preco possivel. O efmedores querem estabelecer
parceria com clientes que sejam fieis e que sedisgn a pagar um preco sustentavel
mais alto pelos produtos e servicos que oferecenmp@tidores desejam uma
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concorréncia mais justa, comunidades locais, gaverpessoas relacionadas a empresa
exigem uma postura responsavel que sua presenpargiane melhorias na regido
onde esta inserida. Estas demandas dos seus dtekshoriam muitas exigéncias
especificas de acordo com o interesse de cada grppmiutos de qualidade, servicos a
comunidade, empregos, impostos, rendimento e sggangos investimentos, alem de
outras (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2008).

Ainda segundo os autores, esses stakeholders extegm grande influencia

sobre as opc¢Oes estratégicas das empresas amgsaem relacionamento.

2.3.4.1 Clientes

Um dos tipos de stakeholders externos compreesdidmo clientes, possuem
relacdo direta com o processo de tomada decissi@maresas, ja que através deles
fundamentam-se as estratégias fundamentais ao wvidégerento do negocio
(CAMPBELL, 1997). A grande maioria das empresas ens clientes como a razdo de
ser de seu negocio. Portanto, torna-se essentisiagé-los, sem perder o foco em
outros satkeholders também importantes & emprese as acionistas (NASSER,
2000). Os interesses dos clientes podem afetascathas estratégicas da empresa que
irdo de encontro aos interesses dos acionistasoeitdes stakeholders ou divergirem.
Desse modo, a empresa precisa interagir com csiimksholders a fim de tentar atender
suas demandas e fortalecer a ligacdo entre elés grapria, tendo em vista o bom
funcionamento da sua cadeia produtiva. Campbell{jl%credita na interacdo entre
esses varios atores que influenciam o ambienten@ayaonal e na criacdo de valor para
todos, através de uma relacdo de interdependéndiaamAinda segundo o autor, a
forca interativa desses atores (stakeholders) éaacapacidade de influéncia sobre a

empresa na busca de satisfacao de suas necessidades

2.3.4.2 Investidores/ Acionistas

Segundo Gitman (1997), os acionistas sao stakelsolgee aplicam seus
esforcos no negdécio e acreditam no desenvolviment@a capacidade produtiva da
empresa em busca dos melhores resultados finasceiro

Argenti (1997), acredita que as empresas devemmieati seus resultados,

minimizar seus riscos, reduzir custos e aumentaiteede acordo com 0s interesses de
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sues acionistas. Ja campbell (1997), critica adag®mm que foca os acionistas como 0s
stakeholders principais e descreve a for¢ca daagder entre todos os stakeholders sobre
a empresa. O aut@credita na forca interativa como capacidade daén€ia desses
atores em relacdo a empresa e na busca de satiséareinteresses. Dessa maneira,
todos os stakeholders que atuam direta ou indiexttarno ambiente da empresa irdo
corroborar para a geracédo de valor para todos. mague a empresa tenha algum
impacto em relacéo a influéncia, a agregacéo de wal depender do grau ou forca de

influéncia.

2.3.4.3 Parceiros e Familiares

Um dos diversos tipos de parceiros que uma emppeske ter como
stakeholders sdo os seus fornecedores. Esses at@s diretamente ligados ao
processo de tomada de decisdo nas empresas. Attalmdéornecedor, além de suas
atividades habituais, tem como missao ser o parckirempresa, quase uma extensao
da mesma. (MARTINS, 1998). Os fornecedores e a esapievem estar alinhados para
a obtencao de ganhos para ambas as partes. Deas@ ghrceria, tanto a empresa pode
por exemplo, obter maiores prazos para pagar sensciedores (contribuindo para seu
fluxo financeiro), como os fornecedores ao terems secebimentos em dia e mais
pedidos.

Os fornecedores tém importancia vital e influérsn@re diversos aspectos da
empresa como prazo, prego, custo, qualidade dentres. A escolha do fornecedor
nao € baseada somente no seu produto, mas em umalesétributos que podem
assegurar o relacionamento empresa-fornecedor:ampreco, assisténcia técnica, a
logistica, ao servico de entrega e a imagem.daesagRIENSEBACK, 2000).

Outro importante tipo de stakeholder que pode exenfluéncia a empresa sao
seus familiares e amigos ligados de alguma fornsagastores da mesma. Segundo
Leone (1999), as MPE apresentam caracteristicaglig®s tais como um numero
significante de funcionarios que possuem lacosliares e estdo em diversos cargos,
inclusive de gestéo. Ainda segundo a autora, aéexis de familiares na empresa pode
dificultar a capacidade de racionalizagdo de cargtisidades, funcdes, salarios e
responsabilidades podendo até interferir nas desig comandos hierarquicos das

empresas;
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Em contrapartida, esses stakeholders (amigos, iémesl e parentes), podem
também auxiliar na formacéo, nas atividades e serd®lvimento da empresa através
da sua rede de relacdes. A rede de relacbes aonp@&a o desenvolvimento da
empresa e estd baseada na construcdo de relaggsmipefundadas na confianca
(ZONTANOS, ANDERSON, 2004). A rede funciona como umeio para que Seus
proprietarios-dirigentes consigam através de selagdes pessoais, profissionais, entre
outras, adquirir informacdes, parcerias, aumentardesenvolver sua clientela,
desenvolver e criar novos produtos, entre outrogaRto, a rede de relacfes funciona
como um elo entre a empresa e seus stakeholdengogeea auxiliar na identificacédo
das necessidades e oportunidades de mercado (O BONIK004).



48

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho se baseia em um estudo de naturedidativa, privilegiando o
ponto de vista e as opinides dos agentes infludom@a internos e externos na
formulacdo da estratégia gerencial das empresdgipantes da pesquisa. Trivifios
(1987) considera a analise qualitativa essencidbnaescritiva, caracterizada pelo uso
de transcricOes, citacdes e depoimentos que caoewbe definem pontos de vista. A
pesquisa qualitativa de dados fundamenta-se palmsgnte em andlise de conteudo,
ndo sendo, em principio, utilizados instrumentdatissicos.

Segundo Alasutar (1995), a analise qualitativaé&omente baseada na logica
e na argumentacédo, por meio de variaveis estassti@ autor observa que a definicdo
de pesquisa qualitativa ndo implica exclusdo demafg analises quantitativas dos
dados qualitativos.

Esta pesquisa classifica-se como exploratoria, poikema ainda € pouco
explorado, e o objetivo é a descoberta, em oposicaerificacdo, ndo se pretendendo
testar hipéteses. Yin (2001) entende que os estdueratérios sdo caracterizados por
terem como objetivo identificar situacdes que apmem proposicoes para futuras
pesquisas.

Ainda segundo Yin (2001), a investigacdo explorat@ apropriada para a
realizagcdo de estudo de casos. Pretende-se reatighiplos estudos de casos
descritivos, com a intencdo de encontrar resultaddidos para todos, utilizando os
métodos de comparacdo e replicacdo. Dessa formég sealizados procedimentos
metodoldgicos e técnicas de pesquisa em cada umados estudados, e sua replicacéo
se dara através da comparacdo com casos conteast@sgundo Roesch (1999), o
estudo de caso possibilita explorar processosispaimedida que eles se desenvolvem,
permitindo uma andlise processual, contextual gitodinal das diversas acdes e
significados que se manifestam.

Yin (2001) adverte que, em se tratando de estudmasge, a generalizacdo nao
deve ser automética, ou seja, € necesséaria agiuicke uma légica de replicacdo, de
maneira que os resultados possam ser aceitos paraimero maior de casos, mesmo
gue nao se realizem maiores replicacdes. Istodjmer que a generalizacdo possibilita
conexdes com outras partes ndo estudadas dos casosputros casos e também

permite que as conclusdes possam ser transferda®ptros contextos. Ainda segundo
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0 autor, os casos devem ser estudados e selecgrmafilmn de encontrar resultados que
sejam validos para todos eles, através de repbsagbediante o uso dos mesmos
recursos metodoldgicos.

Além das replicacfes, outro procedimento muitazaiilo € a comparacao entre
0s casos estudados na pesquisa e casos contrasksga técnica permite expandir a
condicdo explicativa dos conhecimentos desenvadyidie forma a possibilitar, por
exemplo, que possam ser validos para outros tip@srpresa.

Optou-se, neste trabalho, principalmente, pelo de® idéias e propostas de
Eisenhardt (1989) para a realizagéo de estudogajivals de multicasos. O quadro 4, a
seqguir, sintetiza as etapas a serem seguidas evaades previstas neste estudo de
casos multiplos, também caracterizado como indutiexploratério, descritivo e

qualitativo.
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4

Processo de estudo de multicasos

Etapa Atividade Razao
Decisdes Definicdo da pergunta de pesquisa Da foco parafosges
RN P Prové uma melhor base para o tratamento de
niciais Constructos possivesspriori
constructos
. ~ Limita variac6es provocadas por fatores externos e
Especificacdo da populagéo .
melhora a validade externa
Selecdo dos Ajuda a usar apenas casos teoricamente Uteis, por
casos exemplo, casos que replicam ou estendem os

Amostragem tedrica, ndo aleatdria

conhecimentos gerados, preenchendo categorias
conceituais

Preparacao dq

Multiplos métodos de coleta de dados

Fortalece o embasamento da teoria pela
triangulacéo de evidéncias

instrumentos

Dados qualitativos e quantitativos (se houve
combinados

Perspectiva sinérgica das evidéncias

Coleta de dadops

Realizagéo, em paralelo, da coleta e da analig
dados, incluindo a tomada de notas durante
pesquisa de campo

e

e

4 lera a andlise e revela ajustes Uteis necessario

para a coleta de dados

Métodos de coleta de dados oportunista e flex

vel Permite ao investigador aproveitar os temas
emergentes e as caracteristicas Unicas de cada caso

Analise intra-sitio (ou intra-caso)

Promove a familiaridade com os dados e a geracéo
preliminar de teoria

Andlise dos
dados

Andlise inter-sitio (ou inter-caso): busca de
regularidades entre os casos, usando técnig
divergentes

Forca o pesquisador a enxergar além das primeiras
dmpressOes e a ver evidéncias através de diferentes
lentes perceptivas

Discusséao do
resultados

D

Uso da logica de replicacdo, ndo de amostrage
considerar cada um dos diferentes casos

Confirma, estende e ajusta os conhecimentos
gerados

Busca de evidéncias sobre os porqués por tra
relacdes conceituais identificadas

5 das ‘. . .
i Constroi a validade interna

Comparacao
com a literatur

Comparacao com a literatura conflitante

Constréi a validade interna, eleva o nivel te6eco
precisa/ajusta a definicdo dos constructos

D

Comparacao com a literatura similar

Precisa o potencial de generalizacdo, melhora a
definicdo dos constructos e eleva o nivel tedrico

Fechamento

Conclusdes, limitacbes e recomendacde

Finaliza o processo de pesquisa, buscando resposta
S para a questdo proposta, a luz dos objetivos
estabelecidos

Fonte: adaptado de EISENHARDT, K. M. (1989).

3.1 Amostra da pesquisa

Este estudo pretendeu analisar a situacédo e dadalde MPMEs selecionadas

na cidade de Belo Horizonte, no Estado de Minasi&er
A selecdo da amostra foi realizada por sorteioavéas de uma listagem
disponivel na Junta Comercial do Estado de Minasi&e- JUCEMG, no endereco

eletrénico_http://www.jucemg.mg.gov.by/sendo contemplado o setor moveleiro, que
conta, no Estado de Minas Gerais, com 2.118 est@bedntos dessa natureza (RAIS,

2003). Deste total, 230 estéo instalados na regitoopolitana de Belo Horizonte e 60,
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na cidade de Belo Horizonte, alvo da nossa pesgbissta selecdo, apenas 49 sao
fabricantes de moveis estofados e 20 lojistas tprelam ao segmento composto pelas
classes A e B Apesar de vérias tentativas de contato com a tamsslecionada,
somente 2 aceitaram participar deste trabalho. Cestas empresas atendiam aos
critérios para validar a pesquisa, foram seleciasadSsegundo Yin (2001,p.71),
“qualquer aplicacdo da l6gica de amostragem aosdestde caso estaria mal
direcionada”, jA que esses ndo se preocupam caroigemncia dos fenbmenos. Além
disso, foi respeitado o critério de acessibilidaxdeacterizado como ndo-probabilistico,
onde foram entrevistados somente o0s proprietaiiggedtes e funcionarios que
permitiram o acesso do pesquisador.

A amostra caracterizou-se como intencional, setecia intencionalmente por
ciclo produtivo e tipicidade, tendo sido analisadaas empresas que fazem parte do
setor de moéveis estofados: uma fabricante e oojistd.

Além do atendimento a esses critérios, outros foutilizados no intuito de
buscar contribuicbes que garantissem a consecugEolgetivos propostos para este
trabalho. Dessa forma, no processo de selecdo dastramforam escolhidas duas
empresas que apresentassem proprietarios-dirigentesquipes de direcdo em seu
corpo funcional e atendessem aos seguintes cstério

e apresentar as caracteristicas qualitativas de MP3femtadas por Filion

(1990): independéncia da propriedade e da admag@tr do negdcio em
relacdo a outras empresas; administracao persadalimarcada pelo modo
de ser e de agir dos proprietarios-dirigentes; dmrde pequena parcela do
mercado;

e ter gestdo centralizada nos proprietarios-dirigerg®u em um pequeno

grupo (equipe de direcao);
e contar com mais de um proprietario-dirigente ouso0a equipe de direcéo
e que um deles tenha perfil empreendedor;

e enquadrar-se nos critérios quantitativos estalmklecpelo SEBRAE/IBGE
para caracterizacdo das MPMEs (até 499 empregado&lastria ou até 99
Nno comércio ou em servicos), conforme TAB 1,

* ter ao menos um ano e meio de existéncia;

% Dados obtidos na Universidade Federal de Minasi§eEscola de Engenharia — Departamento de
Engenharia de Produgadelineamento do mercado de estofados e habitos dmsumo de uma classe
especificade Belo Horizonte - 2005
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» possibilitar entrevistar, no minimo, uma pessoaaga nivel da empresa
(proprietarios-dirigentes e/ou equipe de direc@reigtes e operarios, caso
existam esses niveis)

Além disso, foram entrevistados os membros da eqigpdirecdo, a geréncia e

0 corpo operacional envolvido de alguma maneirtbbomaacao da estratégia e na gestao
estratégica das empresas. O nivel operacional ®#ABd estudadas compreende todos
os funcionarios que fazem parte da linha de pramluedexecucdo de tarefas
operacionais, 0s quais ndo tém ligacdo direta couheaisbes estratégicas, mas podem
de alguma maneira, influenciar ou ndo o processoduas MPMEs estudadas foram,
portanto, escolhidas em funcdo do atendimento riésias descritos.

A FIG. 2 sintetiza as caracteristicas basicasada oma:

MPME
(situacéo no ciclo de vida)
Fundagéo / localizagéo

Equipe de dirigentes e
geréncia
n°. de membros

Empregados
no ano das entrevista

Setor de atividade

Vv v \%

SAVA méveis

(MPME - construindo seu
sucesso — crescimento
progressivo)

2006/ Belo Horizonte - MG

- 3 proprietarios-dirigentes (D1,

D2, D3) e um coordenador (C1)

- composta por familiares e néo-
familiares.

43
(marco de 2007)

Industria de méveis —
producao e comercializacéo de
moveis de alto padréo para
lojistas.

Grupo Sdo Romao

(MPME construindo seu sucesso|
— crescimento continuo)

1994 / Belo Horizonte - MG

- 3 proprietarios dirigentes (P1,
P2, P3), uma co-dirigente (CD) e
uma gerente (G).

- Composta por familiares

22
(abril de 2007)

Loja de méveis — comercializags
de moveis, tecidos e tapetes de
alto padréo.

~

FIGURA 2 : Perfil das MPMEs pesquisadas
Dados da pesquisa (2007)

Os atores internos pesquisados neste trabalho fagropados em trés

segmentos: os proprietarios-dirigentes (e/ou equipedirecdo), 0os gerentes e 0s
funcionarios (seguidores estratégicos). Os atoregres também foram agrupados em
trés segmentos: arquitetos e decoradores, familigés e clientes. De alguma forma,
esses agentes provocam mudancas ou influem no deoderir as MPMES, através de
suas relacdes e de sua comunicagdo, ou seja, rnedjanides, decisdes, interesses e

resisténcias (acdes contrarias ao esperado).
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Neste trabalho, o principal foco é a andlise éts;bes entre os atores internos
(Stakeholdersyue influenciam a formacédo da estratégia nas MPMISsstakeholders
externos ndo foram objeto de analise deste esRrdtendeu-se analisar a comunicagao
entre 0s atores organizacionais, 0S possiveis jggegpodem existir e outros aspectos

que afetam suas rela¢cées na empresa.

3.2 Procedimentos de coleta e analise de dados

Para a coleta de dados, foram realizadas entre\gstai-estruturadas (anexo),
em profundidade, com membros do corpo funcionalMMESs escolhidas, tendo sido
ouvidos representantes dos trés segmentos-alvprigtdrios-dirigentes (ou equipe de
direcdo), geréncia e funcionarios.

As entrevistas (anexo), que tiveram duracdo médiaddas horas, foram
desenvolvidas com base em um roteiro previamem@na@ado (APENDICE A), com
foco principal na influéncia dos atores internosadormacao da estratégia da empresa.
Antes de seu inicio, foi solicitada a cada paréinte autorizacdo para a gravacao das
falas, sendo-lhes garantida a manutencéo de sjgdnto a sua identidade. A vantagem
da gravacdao é oferecer ao entrevistador maiordéukr de observacao, além de garantir,
guando da analise das entrevistas, maior fidelidaoe comentarios. Durante as
entrevistas, sempre que necessario, foram reafizpelguntas de esclarecimento ou
reformulados itens do roteiro, para atender assset@des da pesquisa.

As informacdes coletadas foram analisadas quakiaiente, atraves do exame
do conteudo do discurso, criando-se categoriasgaeggpara agrupamentos dos dados,
de forma a viabilizar a analise individual e conappaa das entrevistas, que foram
transcritas da forma mais fiel possivel. Os pravedios de analise utilizados
facilitaram a codificacdo e a decodificacdo dosodadem como sua classificacéo.
Possibilitaram também, o trabalho com materiaisrésgns, fotos e outros tipos de
informagdes, favorecendo a confiabilidade dos fatmgdados nas entrevistas.

Objetivando o melhor entendimento das empresastoolgjeste estudo, foi
utilizada a analise de periodos temporais que cowfoLangley (1999), auxilia na
descricdo e na compreensdao de todos os processofazgm parte do fendmeno
estudado, de acordo com sua sequéncia temporah entagracdo no contexto das

empresas pesquisadas. Em seus estudos, o autdiu diviempo em acontecimentos
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passados, presentes e futuros e selecionou ososveomsiderados criticos de cada
periodo temporal que poderiam influenciar ou aaxitio entendimento do fendmeno
estudado. Nesse tipo de analise, ocorre um piadskco, nao-linear, mediante o
retorno a determinadas questdes, o que facilitermife uma analise detalhada dos

eventos mais relevantes e a explicacédo do fendoestndado.
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4 ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo apresenta a analise dos datkiadons nas duas empresas
participantes da amostra da pesquisa. No processmdlise, 0s principais elementos
capazes de subsidiar esta pesquisadora na buscesplestas para a pergunta de

pesquisa foram enfocados.

4.1 CASO 1: SAVA Moveis

4.1.1 Historico da empresa

A SAVA Modveis é uma empresa que nasceu da uniae ¢rés amigos, em
busca da realizacdo de um sonho comum. Nos prisnaimos do Curso de Graduacao
em Engenharia de Producgéo da Universidade Fedenslimhs Gerais, dois dos sdcio-
fundadores da empresa (D1 e D2) desenvolveram wjetprde reestruturacdo do
processo produtivo (redesenholdgout produtivo) de uma fabrica de méveis estofados
na cidade de Belo Horizonte. Este projeto incluantre outros aspectos, 0
direcionamento do fluxo de materiais e a gestaestieques. Este trabalho propiciou o
primeiro contato de ambos com o mercado e comgsiofais do setor moveleiro.

Pouco tempo depois, o terceiro socio-fundador, ib330 de D1, jA graduado
em Administracdo, com énfase em Comércio Exterfmestou um servico de
consultoria, na area de 'solu¢cbes de mercado', paraferida fabrica de moveis,
oportunidade em que foi informalmente cogitada &aidle um negécio em comum
nessa area. Cada um dos futuros socios atuava ¢mesas distintas, até que, por
ocasido de um encontro de natureza social, D1 miDaram os primeiros rabiscos do
que seria o0 plano de negocio da empresa. A elgdordo plano foi viabilizada, em
parte, pelo fato de um dos sécios (D1) atuar, maa&mo nucleo de empreendedorismo
de uma renomada instituicdo de ensino, onde olu@vieecimentos fundamentais para
ao embasamento do projeto.

No inicio de 2005, surgiu a idéia de criacdo dai¢dbde estofados e, durante

um ano, foram amadurecidas as idéias, mediantaligasgde mercado, entrevistas com
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fornecedores e concorrentes, visitas a fabricand@eeis, levantamento de maquinario,
mao de obra e capital necessario e outros aspectos.

Os trés socios encararam suas respectivas expasguofissionais como um
desafio. Apesar das inumeras ineficiéncias, praigignte nos processos, iniciou-se a
materializacdo do sonho entre eles compartilhaderdpreender o proprio negocio,
impulsionados pelas oportunidades e pelas perspsatie melhoria no dinamismo do
relacionamento com clientes, fornecedores, funciosaetc., através dos servicos
prestados e dos produtos disponibilizados.

O caminho escolhido para a construgdao profissi@englessoal desses trés
profissionais foi a criacdo de uma fabrica de mdestofados. Assim nasceu, em maio
de 2006, na cidade de Belo Horizonte, a SAVA Mdaviaibricante de estofados de alto
padrdo, direcionados para uma clientela exigenteoresciente. O publico-alvo é
constituido, principalmente, pelas classes ségm@micas B2, B1, A2, Al e Ap
correspondentes as classes médio-alta e alta dedade brasileira. Os primeiros
clientes da SAVA Mdéveis foram os préprios familmeamigos dos sécios da empresa,
gue os incentivaram e acreditaram em sua compaténgeterminacdo. Desde o inicio
da empresa, impulsionados por seu espirito altamemmpreendedor,
complementaridade de seus conhecimentos e visagacbimada, os trés jovens
conseguiram superar as dificuldades decorrentesestaicdo de recursos, falta de
experiéncia no mercado e desconhecimento do seutpraalém de outros obstaculos
externos. Aos poucos, foram conquistando novosntee cujas informacdes e
sugestdes para o desenvolvimento dos produtos foralinsas, tanto quanto a
determinacao dos dirigentes, sua rede de contandisi@cias e anarketingrealizado.

E pertinente ressaltar que, anteriormente & alserar empresa, 0s Socios
buscaram contatar seus clientes potenciais, o@jetiv estudar as demandas latentes do
mercado, bem como as expectativas, preferénciasiceldhdes do segmento-alvo.
Além de possibilitar que a empresa se tornasseecud) esse primeiro contato
viabilizou a aproximacdo da SAVA com seus futurlisntes e menor resisténcia por
parte dos clientes, quando os produtos foram apieedes ao mercado.

Em menos de um ano, a SAVA, gracas a exceléncieedg produtos e a sua
estratégia de negocios, jA havia conquistado grapateela do mercado de Belo

Horizonte e Minas Gerais e possuia clientes emcaraente todo o Brasil (exceto em

* Fundagé&o Getulio Vargas — FGV, 2005.
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quatro Estados). Hoje, seus proprietarios-dirigemieetendem alcancar metas mais
agressivas, tal como diversificar sua cartela dedyios e atuar no mercado de
exportacao.

Cabe ainda ressaltar que, desde a concepcao da SAWAis e em todas as
suas fases de desenvolvimento, as questdes dezatestratégica sempre ocuparam
espaco privilegiado nas discussfes entre seusigiprs-dirigentes. Além deles, o
primeiro funcionario contratado, hoje coordenadeégte de producdes, também
participava e ainda hoje participa de reunidescietemdas as aclOes estratégicas da
empresa.

A experiéncia profissional do grupo, suas compmSne seus contatos tém
sido de fundamental relevancia para superar ofaldss e as fases dificeis vivenciadas
durante o processo de desenvolvimento da emprgsacialmente nos primeiros meses
de comercializacao dos produtos.

No processo destart up da empresa, a rede de relagbes dos proprietarios-
dirigentes foi consensualmente apontada, duranen@evistas, como fator essencial
para a divulgacdo da SAVA e para o incentivo aocsescimento.

O quadro 5, a seguir, sintetiza as sete princigaépas da criagdo e do
desenvolvimento da empresa, desde sua concepca®068 até a atualidade,
ressaltando, em cada uma, as acdes dos agentenaiidores (internos e externos) em
sua gestéao estratégica (elementos de destaque).

Os dados que embasaram cada etapa da vida da aniprasm informados
durante as entrevistas individuais realizadas ceuns proprietarios-dirigentes (D1, D2,
D3) e com o coordenador (C1). As falas de cadaestado foram gravadas, com sua
autorizacado, e, posteriormente, transcritas e @gdas por unidades de conteudo, de
forma a contemplar cada uma dessas sete etapasséiliar sua analise mais
detalhada.

Os trechos do discurso dos entrevistados consioena@is significativos para o
alcance dos objetivos propostos para este estu@io esyistrados nos APENDICES D,
E, F, G, H, | e J. Ressaltam especialmente a mfiaéda comunicacdo dos atores
internos e externos da SAVA na gestao estratégiantpresa, bem como a relevancia
de sua rede de relacdes. Além disso, foi possindeeciar que o perfil flexivel dos
sécios, aberto a mudancas e adaptacbes, em fulecambiente, constituiu um dos

aspectos determinantes do sucesso da SAVA Moveis.
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- Influéncia de funcionario no

processo decisorio

- Rede de relacdes

QUADRO 5
CASO 1: Fatos relacionados ao processo decisori@adormulacéo de acles estratégicas na SAVA
o Elementos determinantes Apéndice
Principais fatos Periodo
do processo estratégico correspondente
- I[déia de criagdo da empresa - Concepgéo do negoécio
- Conversa entre os futuros sdcios - Conversas estratégicas
o - Complementaridade na equipe - visdo das oportunidades
« - Reconhecimento da oportunidade Inicio de | visédo compartilhada
3 de negécio nicio de | _ Competéncias complementares dos D
= 2005 L
w - escolha do produto com a futuros socios
influéncia da rede de relacdes
- Contatos iniciais com o setor
moveleiro
- Inicio da pesquisa de mercado - Influéncia familiar
o~ - Elaboracgéo do plano de negécio - Complementaridade de competéncjas
s com auxilio da rede de relagdes € Marco | - Aprendizagem E
uﬁj de pessoas com experiéncia na arede 2005 | - Influéncia dos socios
- Plano de negécio
- Pesquisa de mercado
- Processo decisorio: definigdo de - Processo decisorio
o produtos - Influéncia de pessoas da rede de
« - Definicdo de estratégias Iho d relacdes
= - Influéncia da rede de relagbes Julho de | Conversa estratégica F
e : o N 2005 ~ ;
w (amigos, familiares, profissionais - Exploracéo de oportunidades
do ramo) - Plano de negdcio
- Pesquisa de mercado
- Captacao de recursos para o - Rede de relacdes
funcionamento da empresa e - Captacao de recursos
< desenvolvimento de produtos - Desenvolvimento de produto
s - Aproximacéao dos possiveis Outubro | - Processo decisorio G
uﬁj parceiros e clientes para obter de 2005 | - Influéncia de agentes externos
maiores informacdes sobre os - Identificacdo das necessidades dos
produtos e as demandas do clientes
mercado
- Contatos comerciais com a - Rede de relacdes
utilizacdo da rede de relacbes - Desenvolvimento de produtos
o) - Influéncia de parceiros e de - Conversa estratégica
s potenciais clientes no processo Janeiro | - Influéncia de agentes externos H
uﬁj decisorio de 2006 | - competitividade dos precos
- Identificacdo de caracteristicas
essenciais para o desenvolvimento
dos produtos
- Abertura da SAVA Moveis - Rede de relacdes
- Venda de produtos a familiares - Marketingpor indicagéo
© - Dificuldades iniciais na - Comunicagéo
s comercializagdo dos produtos 2006 |~ Interacdo com os clientes |
© P ~ ~ . ~ .
i - Vendgs atraves da re_de de relacdes - Formacgéo e amphgqao da clientela
e de indicacao dos clientes - Conversa estratégica
- Preco competitivo e desenvolvimento
do produto
- Marketingboca-a-boca - Marketingboca-a-boca
~ - Interacao com os clientes - Interacdo com os clientes
s - Conquista do mercado brasileiro - Expansao de vendas
a . i 2007 . J
i - Complementaridade dos socios - Complementaridade

Fonte: Dados da pesquisa, 2007.
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4.1.2 Discussao dos dados

4.1.2.1 Processo decisorio referente a constituic@la empresa e a influéncia dos
atores internos e externos: etapas de 1 a5

Com base nos dados empiricos coletados, de acordaacordem cronolégica
dos fatos que marcaram de forma mais significatisgprimeiros anos da empresa
moveleira SAVA, foi possivel constatar, em varigsagdes, a influéncia dos atores
internos e externos (principalmente das pessoasdiade relacdes dos proprietarios-
dirigentes). Estes atores tiveram impacto diretbresoos processos decisorio e
estratégico da nova empresa, concorrendo para patiaitizacdo de sua estrutura com
as caracteristicas do ambiente.

A influéncia das experiéncias profissionais e dderde relagbes de cada
proprietario-dirigente delineou o caminho a sercpeido e as atividades a serem
executadas. Além disso, tais influéncias, consiitoi um processo interativo de
aprendizagem, ajudaram a construir a visdo de dutlar empresa, fundamental para
subsidiar o desenvolvimento da estratégia, de acooth o pensamento de Hayes e
Allison (1994).

Desde a criagdo mental da empresa, pessoas dedesa dee relagbes
influenciaram seu desenvolvimento. Muitos dos dostalos proprietarios-dirigentes
forneceram subsidios para as decisdes quanto am danmegocio, tipo de empresa,
estruturagcdo do plano de negdcio, analise das meslipoéticas, escolha do segmento de
mercado, desenvolvimento do produto e outros, énftiando 0s proprietarios-
dirigentes na escolha do tipo de produto, no seuf@ipoamento e na definicdo de
como ele deveria ser, para atender melhor as estagdos clientes.

Outra relevante fonte de influéncia foi a famili@s familiares dos
proprietarios-dirigentes os incentivaram no propgcacriacdo da empresa desde o inicio
e contribuiram com sua rede de contatos, buscamxitioae fornecendo informacdes
Gteis a constituicdo da futura empresa. Aléem disso, dos sOcios ja possuia um
histérico familiar de dirigentes e
empreendedores na familia; os outros dois, povemarecebiam grande incentivo por

parte do pai, 0 quais consideravam um intra-emplesr. Tais fatos corroboram as
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idéias de uma série de autores pesquisados, tais ¢tendry (1995), Delozier, (1976);
MCquail (1994),

Filion (1991), Hakansson e Senhota (1989), Pettigf#987,1997), Guth e Tagiuri
(1965), Clark (1999).

Em um segundo momento, as conversas sobre questfiatégicas mantidas
com integrantes dessa rede de relacfes e entré®op proprietarios-dirigentes foram
fundamentais para a formacao da visdo do negQuaaea definicdo das acdes a serem
empreendidas.

As seguintes passagens das entrevistas realizeidan@am a participagdo dos
atores externos e sua influéncia no processo dirigdé constituicdo da empresa.
Também outros trechos transcritos nos apéndice® (del) colocam em evidéncia a
importancia da influéncia dos atores externos ermais e de sua rede de relagdes no

processo de desenvolvimento dos produtos e deioride SAVA Méveis:

“Entdo foi realmente o fato da gente estar querermliv um
negocio, os trés estarem ali pensando nesta mestoais,
0s trés com esse mesmo pensamento.” (D1)

“Foi por essa pesquisa que nés, primeiramentenidefs
como seria 0 nosso negadcio. Dai fizemos uma pesqlés
mercado nossa. Tivemos um certo auxilio de umadptiisz
gue nos tivemos na Universidade Federal, que senaha
Métodos e Técnicasamos comecar em Belo Horizonte, [...]
Minas Gerais e depois Brasil.” (D1)

“Mas antes teve um detalhe: Vou voltar um pouquiatrés

no seguinte: na discussao com amigos arquitetosiecalos

da familia, percebemos que iamos comecar no atatssio

era percepcdo que j& tinhamos. Conversei com varias
arquitetas amigas nossas e falei que nés iamos @aa
fabrica. [...] Em um papo informal, nés iamos cbelo
informacdes para 0 nosso conhecimento [...] (D1)

Portanto, a partir dos contatos realizados e dgassies obtidas através de sua
rede de relacdes, os proprietarios-dirigentes dedASMbveis puderam embasar suas
escolhas ndo somente com os préprios conhecimgranzepcdes e experiéncias, mas
também se valendo de experiéncias e conhecimept@aitios atores envolvidos, de
alguma forma, com a empresa. Os produtos, por drenfpram criados e
desenvolvidos com base nas reais necessidadedigiss; que opinaram e sugeriram

melhorias em relacdo aos ja existentes no mercado.
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Contribui¢cdes dessa natureza sao recorrentes emegparte das MPMEs, cujas
escolhas estratégicas sdo igualmente norteadadfapmres internos e externos a
empresa. Durante o processo de comunicacdo queeawrede de relacdes, os atores
acabam por se influenciar mutuamente e, como c@@ge@, passam a exercer
influéncia na formulacao estratégica e no procdssgestao estratégica da empresa.

Outro fator relevante destacado na literatura psada € o papel do
proprietario-dirigente dentro das MPMEs, em busca dbjetivos almejados. Em
consonancia com as idéias de Miller (1982), NagéiB{), Filion (1991), Guth e
Tagiuri (1965), Clark (1999) e outros, esse prozgsscisa ocorrer de forma flexivel e
rapida, razéo pela qual a formulacédo e a implantdg8 estratégias ocorrem geralmente
de forma simultanea. Assim € que o0s atores inteexqeerimentam situacbes e
aprendem em um processo estratégico continuo, apdes isoladas &edbacks
recebidos concorrem muitas vezes para a definigélmgdo da estratégia.

A pesquisa evidenciou ainda que, desde a idéiamigepcdo do negdcio até sua
concretizacdo, a SAVA Moveis recebeu influénciase quevolucionaram o
desenvolvimento da visdo existente do negdcio eogeram as mudancas necessarias
para tornar a empresa ajustada as condi¢cfes aaibienais competitiva. Os produtos
sofreram modificagbes ao longo do tempo, por sigsstle clientes, e 0s processos e
praticas de fabricacdo, constantemente analisadesrapanhados pelos proprietarios-
dirigentes e seu coordenador, sdo aperfeicoadgsgaivamente.

Os fatos registrados acerca das cinco primeirgsagtavidenciam como a
influéncia de atores internos e externo no proceesdormulacdo da estratégia nas
MPMEs pode causar impactos e transformacdes na ©iss proprietarios-dirigentes e
no seu modo de gerir a empresa; evidenciam tamh&moquso da rede de relacbes
como auxilio na gestdo da empresa sao importaptessipalmente quando essas
influéncias subsidiam processos de tomada de deeigéiestbes estratégicas.

Com base nas comparacdes e analises realizadagutio €le caso da SAVA
Moveis, pode-se observar que as pessoas da raatadées de D1, D2 e D3 tiveram,
em varios e diferentes momentos, importante infliggsobre a formacéo da estratégia,
sobre a realizacdo de atividades gerenciais e soprecesso de tomada de decisdes
relacionadas a estratégia da empresa. Esses dwnesie de relagdo atuaram como
agentes influenciadores ndo apenas na fase decdefie criacdo do negocio, mas
também na escolha do segmento de mercado, nagdefiei no desenvolvimento dos

produtos, na definicho e prospeccdo de clientes,amaliacdo da clientela, na
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divulgacdo da empresa, na definicdo de precos eeal&Zacdo de parcerias. Esses
momentos tem correspondéncia direta com a teoriddm@biniak e Joyce (1985),
Castanias e Helfat (1991); Clark (1999).

4.1.2.2 Criacao e desenvolvimento da vantagem contiiga da empresa: etapas 4,5
e b6

A pesquisa evidenciou, em varios momentos, queassainternos e externos
(rede de relagdes dos proprietarios-dirigenteggrdim participacdo no processo de
formulacdo das acdes estratégicas da empresa,ngdiofda influéncia que exerceram
durante toda a fase de criacdo e desenvolviment8Ad&A Moveis, bem como na
criacao de sua vantagem competitiva.

As etapas 4, 5 e 6 do CASO 1 evidenciaram tambéntaqio os clientes atuais
como os potenciais (atores externos) foram de grangdortancia, por terem prestado a
maior parte das informacgdes relacionadas as queessb@tégicas da empresa. No inicio
da formacédo da SAVA Mdveis, as primeiras informacdeletadas foram utilizadas
como apoio aos soécios e influenciaram suas decisfeselacdo ao mercado, aos
concorrentes, aos clientes e ao direcionamentargaesa. Nos proximos contatos, a
medida que a confianca aumentava entre as pamedeale relagdes se consolidava, e
as informacgdes trocadas foram utilizadas no desemento e aperfeicoamento dos
produtos e servicos da empresa. Dessa forma, aesmpstabelecia um canal direto
com seus principais clientes, fortalecendo a paréermada e trocando informacdes, a

fim de atender as suas necessidades:

“Tinha varias dicas deles:

- D1, deste aqui eu ndo gostei. Nao faca dest jgétquele
fica melhor.

Os clientes estavam mais & como nossos conselhdrgue
como clientes, e o pessoal adorava isso... elemvasst
participando do inicio da empresa. Entdo esse aessee
uma percepgdo muito boa do que vende, do que nméeve
Foi isso que eles passavam para nés, para mellosaem
crescermos.”(D2)

Também nesse aspecto, as entrevistas confirmalitanasura, especialmente os
estudos realizados por Hayes e Allison (1994), $de&now (1978), Castanias e Helfat

(1991), os quais observam a importancia da infliaédas atores internos e externos da
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rede de relacdes nas MPMEs, por possibilitaremessaca informagdes que ajudam no
desempenho de funcdes estratégicas e por auxiliaeeroriacdo e sustentacdo da
vantagem competitiva nas empresas. Além dissonaseesses autores que as opcoes
estratégicas dos proprietarios-dirigentes tendeadvir de suas proprias experiéncias,
das influéncias que sofrem e da aprendizagem. éndpragem ocorre entre os atores,
que se influenciam e s&o influenciados dentro de sistema de relagbes. O
desenvolvimento e a manutencdo da rede dependefmrrda como o proprietario-
dirigente administra suas relacdes com determinatim®s, em busca de beneficios
para seu negocio.

No caso da SAVA Mdveis, evidenciou-se que o0s peddrios-dirigentes
conseguiram criar uma forte rede de relacionameetosfuncédo de circunstancias do
trabalho, afinidade, amizade, interesses e outatares, dentro da qual exercem
influéncia e sé&o influenciados por determinadoseatoEsse comportamento dos
proprietarios-dirigentes possibilitou a interacdomc os clientes, bem como o
desenvolvimento e o aprimoramento de seus prodat@sés da formacao de parceria
e indicacao a outros clientes.

Cabe ainda observar que a literatura consultapgacedmente Miller e Shamsie
(1986), Gunnigle e Brad (1984), Takal.(1982), Castanias e Helfat, (1991) ressalta as
vantagens competitivas das MPMEs em relacdo aas @mcorrentes, pois permite
relacbes mais estreitas com seus clientes, emmegadrnecedores, o0 que possibilita a
realizagdo de um trabalho individualizado com eag@®s.

Confirmando o entendimento desses autores, a€ndias dos clientes (atores
externos) na tomada de decisbes estratégicas n& $MAWeis possibilitaram aos seus
proprietarios-dirigentes visualizar ameacas e opatdes, bem como suas forcas e
riscos no mercado moveleiro. Também importante éato de que a troca de
informagdes e de influéncias entre os atores exteeninternos acabou por estabelecer

uma forte rede de relagbes.
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4.1.2.3 Rede de relacbes: etapas 2,3 e 6

As entrevistas revelaram que a influéncia de amigmshecidos e familiares se
mostrou presente em varios momentos da emprestermndente para a dinamica da
organizacdo, por afetarem suas orientacdes estagedOs proprietarios-dirigentes
tiveram o apoio da sua rede de relacdes na eld@mdi;plano de negdocios da empresa,
na obtencdo de informacdes estratégicas (princgrahnas relacionadas ao ramo de
maoveis), na indicacao, divulgacdo e comercializadd® produtos da empresa SAVA
Moveis a terceiros, no apoio e incentivo ao deslenmento da empresa.

A rede de relacdes dos proprietérios-dirigentesainfluéncia (nesse caso de
atores externos) foram determinantes para o amashalide melhores praticas de gestao
e para 0 sucesso da empresa. Outro fator importasier destacado é a influéncia
familiar, especialmente nas fases de criacéo, dek@mento e venda dos produtos da
empresa. As primeiras vendas realizadas foram paravos e a tia-avd dos
proprietarios-dirigentes. Posteriormente, elas Igatam os produtos e a empresa para
outras pessoas. Além disso, durante todo o proodsstgestacdo” da empresa, 0S
proprietarios-dirigentes tiveram grande incentimfiuéncia e apoio familiar.

Quanto a esse aspecto, é pertinente lembrar quedamaaracteristicas das
MPMEs é
ser a extensdo do seu proprietario, de seus varde sua imagem. (GUTH e
TAGIURI, 1965). Os sistemas de valores desses satafetam sua percepcao,
influenciando desde @esignaté a construcdo de processos mais elaboradosmasa.

A familia e as pessoas da rede de relacbes fazem g sistema de valores desses
proprietarios-dirigentes. Os valores e condutas guieam suas decisbes dentro das
organizacdes podem estar relacionados as infli@acigindas da familia (pais, avos,
irmaos) e de outros modelos. A fala a seguir exiicgolem parte o sistema de valores

familiar:

“E 0 que vimos e percebemos. Para nos, o que fe®dca,
realmente, foi a formacdo familiar, a educacéopranécéo
académica, a consciéncia do mundo que nés temao O8
morou fora, eu morei fora e o D2 também, isso ajugia que
sentido? No sentido de que o mercado quer € sergigr
atendimento [...]” (D1)
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O discurso desse entrevistado retrata a importaecimfluéncia familiar e do
meio em que se esta inserido, assim como o valralacdes sociais como estratégia
ou ferramenta para auxiliar no entendimento e s#dgeda empresa. As evidéncias de
que a utilizacdo da rede de relagbes sociais nQeepes negocios incrementa seu
desempenho e implica vantagens competitivas paes @ganizagdes se alinham com
a teoria de Waldingeet al, (1985; 1990), segundo os quais os valores e@@Eutas
que guiam as decisdes dodividuos dentro das organizacdes podem estarioakdos
as influéncias advindas da familia (pais, avosaas) e de outros agentes.

Outro aspecto deste estudo, que cabe ser ressaitadato de que o auxilio na
elaboracdo do plano de negdcios foi obtido a pdetimportantes contatos de trabalho
no ramo de administracdo e empreendedorismo deasnprbprietarios-dirigentes da
empresa. Na época, D1 trabalhava no nucleo de engedorismo de uma reconhecida
instituicdo de ensino, onde obteve conhecimentbsiesutes para elaborar e colocar em
pratica o plano de
negocio. Em sua entrevista, D1 enfatiza a impoidada existéncia de um plano de
negocio e ressalta sua maior experiéncia em relac&mos outros proprietarios-

dirigentes para cria-lo:

Ai eu segurei e falei:

- Assim ndo! Nos vamos fazer um plano de neg6é@Mo0s
fazer pesquisas, vamos fazer um planejamento #&i@ne
vamos ter uma data de abertura. Vai ser um prdjetn
calmo.

E foi isso, inclusive a empresa hoje tem um aneida, de
execucdo, mas ainda temos mais um ano ai paras@rae
planejamento. (D1)

E pertinente comentar que esse discurso remeteria te Hayes e Allysson
(1994) e reforca a caracteristica descrita por Hsd@n e Snehota (1989), Pettigrew
(1987,1997), Miles e Snow (1978) sobre o processcothunicacdo nas MPMES, cujos
atores influenciam e sao influenciados uns pelasosuem uma rede de relacdes
interpessoais que propicia varias interpretacdptemcdes entre seus membros.

Quanto aos produtos da empresa, as entrevistamn@veque sua indicacao
partiu de familiares e também de contatos com jssda rede de relacdes do ramo de

moveis, algumas das quais j4 haviam sido contatad@siormente. Além disso, no
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inicio da formacéo da empresa, arquitetos e Igjideasua rede de relagbes fornecerem
informacgdes Uteis aos proprietérios-dirigentes awgliaram na divulgacdo da SAVA
Moveis:

O nosso crescimento foi muito rapido. Eu s6 nadalegrara
quatro Estados do Brasil, vocé imagina. Em menosirde
ano, nés vendemos para quase todo o Brasil. Ggalejse
comunicam muito, todos se conhecem. O lojista d® Be
Horizonte conhece lojista do Amapa, que conhece Bata...
Eles se comunicam muito, entdo, se a empresa astiod
certo, eles trocam idéia:

- Ah!' A SAVA Mdéveis esta com preco muito bom. Tem u
pessoal super-legal, um bom atendimento. Entdo, fess a
gente crescer. Temos varios prémios por indicaCéo.

O marketingde boca-a-boca foi também fundamental para tcanampresa
conhecida e criar o interesse por seus produtose EBspecto alinha-se com o
ensinamento de autores como Waldinggr al., (1985, 1990), que ressaltam a
importancia da rede de relagbes, por criar e stasten vantagem competitiva nas

empresas.

4.1.2.4 Complementaridade dos socios e influéncia dos at@rénternos: etapas 1 e 7

Quanto a este aspecto, a literatura consultadarv@spie, na formulagéo
estratégica das MPMEs, outros atores internos, alés proprietarios-dirigentes,
costumam desempenhar papéis diferenciados, senddequado classifica-los
simplesmente como seguidores. E essa a situacga\da Moveis.

Em funcdo da estrutura adotada pela empresa, deadgicio, percebeu-se uma
forte influéncia de outros atores internos, alémsdas proprietarios-dirigentes, na
formulacdo das estratégias, especialmente no cadontionario C1, que exerce a
funcdo de coordenador. Por ter participado ativéaendas conversas estratégicas e da
concepcao da visdo de futuro da empresa e tambératyar como um forte elo de
ligacdo entre os lideres estratégicos (propriet@tiogentes) e o0s seguidores
(funcionarios), seu papel extrapola o de um simpdggiidor estratégico. Essa situacao
confirma as teorias de Hendry (1995), Delozier @9MCQuail (1994), Pettigrew
(1987, 1997), Hakansson & Snehota (1989) e KnokauBnski (1982).

Foi possivel evidenciar, pelo discurso dos enttedss, que outro fator

fundamental para a criacdo e o sucesso da empiegsadmplementaridade dos socios.
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Quanto a esse aspecto, Woodelral., (1997) e Lima (2005) observam que, embora
exista a tendéncia a centralizacdo da gestdo égitatdas empresas de pequeno e
meédio porte em um proprietario-dirigente, muitalsls&o fundadas e geridas por uma
equipe de direcdo. No caso da SAVA Moveis, osdé&ss tém competéncias distintas
em determinadas areas de gestdo e se complemeagaegando-se nas areas de
competéncia comum entre si, principalmente asimgladas aos processos produtivos.
No processo de tomada de decisdo e nas escolnag@gshs e gerenciais da empresa,
tais competéncias foram ndo s6 determinantes dessocmas também favoreceram a
tipologia de gestdo estratégica adotada (prosggotivembasaram o desenvolvimento
da rede de relagdes entre os atores internos mestéinda em relacdo aos gestores da
empresa, pode-se dizer que se colocam em postwand@nte avaliacdo de suas metas
e resultados e busca continua de alinhamento comi@ ambiente e as expectativas
dos clientes. Em sintese, todos revelam um perél p@roprietario-dirigente
empreendedor, considerado por Filion (1991), comdaior de sucesso nas MPMEs.

4.2 CASO 2: GRUPO SAO ROMAO

4.2.1 Historico do Grupo

O Grupo SAO ROMAO é composto por duas empresas@eise decoracgio:
SAO ROMAO e AXIS, localizadas em Belo Horizonterdra, em enderecos distintos,
0S quais
compartilham seus proprietarios-dirigentes.

O Grupo iniciou-se com a criacdo da SAO ROMAO, alhg de 1994, a partir
do interesse de P1 (proprietaria-dirigente) emra®su proprio negocio. Formada em
Belas Artes, P1 sempre trabalhou em lojas de m@&et®m o tempo, foi adquirindo
grande experiéncia no ramo e estabelecendo unearéde de contatos, inclusive com
profissionais da area de decoracao e arquitetosibio, a loja funcionava em parceria
com o escritério de Arquitetura de seu ex-marigmonhecido nacionalmente, e P1
divulgava seus produtos por meio dos profissioc@amhecidos.

Em 1997, encerrou-se a parceria com o escritéridrgeitetura, e a proprietaria
resolveu ampliar o espaco da loja, que era de apasfamente 40 metros, para 150

metros quadrados. A expansao das vendas, por sutovenpulsionada pela forte rede
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de relacdes de sua proprietéria e por seus conéetmB) sua experiéncia e reconhecida
competéncia no mercado.

Em funcéo do salto no volume de vendas nessa épapadro de funcionarios
também aumentou. De apenas uma vendedora, que aniva proprietaria-dirigente,
a SAO ROMAO passou a contar com trés vendedore&s etoprietarias-dirigentes, ja
que as filhas de P1 (P2 e P3) entraram para o ied®t formou-se em Administracao
e se especializou na area financeira, aspectodmumistra nos negocios da familia. P3,
por sua vez, é formada em Arquitetura e possui mabilidade de atuacdo nas areas
de desenvolvimento de produtos e informatica. Qoagld entrou para a empresa, ja
existia a necessidade de informatizacdo dos sistewmm vistas a facilitar seu
funcionamento. Nesse sentido, P3 implementoisoftware,que auxiliou na coleta, no
armazenamento e cruzamento de dados importanis gatrutura e funcionamento da
loja.

As trés proprietérias-dirigentes possuem habilidadeapacidades e
competéncias distintas, mas complementares. As@exisdo geralmente tomadas a
partir de conversas estratégicas realizadas muwigzes informalmente entre as
proprietarias e a geréncia; contudo, costumam busgarticipacdo de funcionarios e
consultar dados atinentes a questfes relacionddasialacdo de estratégias e a gestao
da empresa.

A Loja SAO ROMAO iniciou suas vendas com produtasionais, nas areas de
moéveis e decoragdo. Em 1998m a queda do ddlar, passou a investir na venda de
produtos importados. A medida que iam surgindoraities no mercado, oscilagdes
relacionadas ao preco dos produtos e novos pedalokentes, a loja se adequava, com
vistas a atender a tais necessidades.

Aproximadamente em 2001, o ddlar voltou a subiruegis novamente a
necessidade de reformulacéo da oferta de prodges/gos. A partir dai, a loja voltou
a nacionalizar seus produtos e a diversifica-laspfoprietarias perceberam a demanda
latente que existia no mercado por outros tipos pedutos que também
comercializavam, tais como acessorios e artigaederacao, decidindo, assim, investir
em outros produtos, inclusive tecidos.

Apés essa etapa, com a estabilizacdo dos negéiesgresa, as proprietarias-
dirigentes resolveram abrir outra loja, a AXIS, am shopping centeexclusivo de

moveis e decoracgdo (Ponteio Lar Shopping), tamb&roidade de Belo Horizonte. A
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AXIS trabalhava com uma marca de produtos italiacttemada BY DESIGN, que
cresceu na preferéncia do consumidor e acaboursntio outra loja.

Com o passar do tempo, uma das funcionarias daHhoje gerente da AXIS
(G1), percebeu que muitos dos clientes que elaliatera BY DESIGN poderiam ser
clientes da AXIS. Ela conduzia os clientes de umpara a outra, a fim de ndo perder
a venda para outro concorrente. No inicio, algunesledoras e outras pessoas da
empresa tiveram muita resisténcia em relacdo a“eese procedimento”, que acabou
contribuindo para o crescimento e para a cons@mag identidade da AXIS. G1 foi
ganhando a confianca de P1 e conseguiu convergcéngliar a AXIS.

Em 2004, a BY DESIGN foi incorporada pela AXIS, gpassou por um
processo de ampliacdo, para oferecer um numeror rdaiprodutos ao mercado. No
inicio, a AXIS era apenas um anexo, uma extensi®A@ ROMAO; depois foi
ganhando forga, tornando-se conhecida e alvo daamende outros segmentos de
mercado. Nessa época, comegou a atuar como cerdeiglo grupo a terceira filha de
P1: CD1, também participante do processo decisi@riempresa, envolvida diretamente
com a AXIS.

Hoje, as proprietarias-dirigentes comandam um gogustituido por duas lojas
(SAO ROMAO e AXIS), com 22 funcionérios. As lojafecem méveis e produtos
exclusivos, de alto padrdo, para uma clientelas@ealiferenciada. A SAO ROMAO
esta a quatorze anos no mercado, sendo reconhemma a lojatop no mercado
moveleiro de Belo Horizonte e referéncia no mercadcoonal. A grande maioria de
seus funcionarios, incentivada pela proprietanae€ite e fundadora (P1), mantém-se
informados sobre as novas tendéncias do mercadwvéatde livros, revistas e contatos
relacionados a area. As proprietarias buscam maateempre atualizadas, participando
de feiras nacionais e internacionais, no circug@digos de mdéveis e decoracao.

Em 2008, a SAO ROMAO e AXIS, além de manterem sl gortfolio,
pretendem amplia-lo com uma linha de mdveis pamrtguvisando a uma maior
penetracdo no mercado. Essa estratégia resultaorttat@ direto com seus clientes
atuais e potenciais, que demandam essa nova lnpeodutos.

Conforme o relato das proprietarias-dirigentes wheraas entrevistas,
evidenciou-se que a influéncia de varios atore®rios e externos teve peso
consideravel no processo de gestdo da empresa.

As entrevistas, realizadas com a proprietaria-elirig P2, com CD1, sua irma e

co-dirigente, e com G1, gerente da AXIS, enfatizaginfluéncia de diversos atores
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internos e externos sobre as acgdes relacionadasacmmmulacdo das estratégias da
empresa.

Os mesmos procedimentos adotados durante as stdaeeviefetuadas com
membros da empresa SAVA Mobveis se repetiram naizadas no Grupo SAO
ROMAO, buscando retratar os eventos, principalmenigeles que demonstrassem a
influéncia dos diversos atores e seu papel na pgacedas estratégias adotadas e nos
processos de gestdo da empresa.

A sintese das principais contribuicbes da redeetigdo dos atores internos e
externos para a formulacdo, concepcéo e gestaaadeestratégias esta registrada no
QUADRO 6, a seguir, elaborado a partir da andlise dados empiricos coletados,
resumindo, em seqiiéncia cronoldgica, as sete paiscetapas da vida do Grupo SAO
ROMAO, desde sua criagdo, em meados de 1994 atiakdade.

Algumas das falas dos entrevistados, consideradas nelevantes, em funcao
do escopo desta pesquisa e dos objetivos propdstasn) transcritas nos apéndices L,
M,N,O,P,QeR.
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- Influéncia de outros funcionarios no

processo decisorio

QUADRO 6
CASO 2: Fatos relacionados ao processo decisori@éormacao de estratégias no GRUPO SAO ROMAO
Lo . Elementos Determinantes Apéndice
Principais Fatos Periodo o
do Processo Estratégico Correspondente
- Formacéo de competéncias da - Competéncias adquiridas
empreendedora (pessoa-modelo) - Visdo do negécio
— - Exploragédo de oportunidades com o - Rede de contatos
s auxilio da rede de relagbes Anterior | - Aprendizagem L
8 - Ampliag&o dos contatos com a 2004 | - Exploracdo de oportunidades
w profissionais da area
- Processo decisoério quanto a abertura|do
negécio
- Abertura do negécio - Empreendedorismo
- Parceria com escritorio de Arquitetura - Experiéncia / competéncias
~ para captagdo de clientes - Parceria e influéncia de terceiros
© - Captacéao de clientes mediante auxilid Julho del - Influéncia de atores externos
o ~ .~ L, .
< da rede de relacBes 1994 - Deciséo estratégica quanto aos produtq M
| - Centralizacéo das decisfes na
proprietaria-dirigente
- Expanséo do portfélio de produtos
(implantagao)
- Fim da parceria com escritério de - Conversa estratégica
™ Arquitetura - Ampliacéo de espaco e de vendas
3 - Expanséo da loja 1997 - Exploracgdo de oportunidades N
e - Entrada de sécios e de funcionarios - Influéncia de atores internos
w - Influéncia dos sécios no processo
decisério
- Inicio de expanséao do grupo, com - Rede de relacdes
< abertura de nova loja (AXIS) - Influéncia de atores internos e externos
8 - Racionalizagdo administrativa 2001 — | - Conversa estratégica o
8 - Informatizacéo dos sistemas da loja 2004 - Visdo compartilhada
w - Entrada de outra sécia (co-dirigente) - Complementaridade dos sécios
- Processo decisorio
- Mudanca de enderec¢o da AXIS - Influéncia de atores internos e externog
Collection - Resisténcia & mudanca
0 - Busca de desenvolvimento da préprial - rede de relacdes
< identidade da marca - Visdo do negécio
3 - Influéncia de atores internos e externgs 2004 - Exploracédo de oportunidades P
| - Mudancas estratégicas na venda de - Identificac@o de necessidades
produtos - Competéncias
- Resisténcia a mudanca por parte de - Conversa estratégica
alguns funcionarios - Capacidade de trabalho
- Consolidacao e reconhecimento do - Rede de relacdes
Grupo - Influéncia de atores internos e externos
- Marketingpor indicacé@o de parceiros € - Marketingpor indicacéo
clientes - Comunicacéo
© - Atuacdo em segmentos de alto padrdp - Parcerias
s - Efetivacéo de parcerias com 2004 —
8 fornecedores, arquitetos, decoradores e 2007 Q
L concorrentes
- Crescente participacédo em feiras e
eventos do setor
- Divulgagéo do produto em revistas
famosas
- Compartilhamento de idéias entre as - Descentralizacdo gerencial
~ proprietarias - Competéncias e experiéncias
© - Descentralizacdo das decises complementares dos atores internos
3 - Complementaridade das proprietariast 2007 - Comunicacéo interna aberta R
| dirigentes e da co-dirigente - Marketingpor indicacéo

Fonte:Dados da pesquisa, 2007.
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4.2.2 Discussao dos dados

As subsecfes a seguir retomam os dados do QUADR@n6yistas a detalhar a

analise dos dados sobre o grupo SAO ROMAO, a lditatatura aconselhada.

4.2.2.1 Processo decisorio referente a constituic@ta empresa, centralidade do

negocio na proprietaria-dirigente e influéncia daselacoes: etapas de 1 a5

A proprietéria-dirigente P1 utilizou suas compei@sicexperiéncias e sua rede
de relacdes para montar seu proprio negocio. Andpragem que ela obteve através de
suas experiéncias subsidiou suas escolhas emaoeaaciegocio e as suas estratégias.
Esse fato condiz com o que afirma Wyer e Mason§L99 discurso das entrevistas
evidenciou que P1 absorveu o conhecimento doslii@baue realizou e criou uma
forte rede de relagBes através dos contatos quenfazpessoas relacionadas a area de
decoracdo e moveis. A rede de relagbes que elatmve papel fundamental em varios
momentos da empresa e influenciou diversas vezesnada de decisdo e as acdes
relacionadas a questdes estratégicas. (APENDICE® E, N). A passagem abaixo,
além de outras ja detalhadas nos apéndices, colecaravidéncia a importancia da
influéncia dos atores externos e internos e dered@ de relagées na formulagcéo das

estratégias nas MPMEs:

“A P1, que é a minha mae, ela sempre trabalhou ntéo
méveis. A vida inteira ela trabalhou. Ai, depoisute tempo,
ela pensou em abrir a loja dela. Ela trabalhouda nteira
como vendedora nessas lojas de moveis e foi addairi
experiéncia e fazendo contato. [...] Nessa areacbo que
contato é muito importante com profissionais deodsgao.
Entdo ela foi ja conhecendo outras pessoas, comtece
mercado de decoradores, ela ja conhecia todo muaigo,
depois de um tempo, ela resolveu abrir a loja d§la)

Outro fator relevante evidenciado nas falas daseestas é a centralidade da
proprietaria-dirigente no inicio do negocio. PIciou 0 negdcio sozinha, assumindo a
maioria das atividades e atribuicbes da empregagtsee contribuiu para que exercesse
a centralidade das tarefas e atribuicbes. Naqueteae a empresa ainda possuia

recursos limitados, capital reduzido, contava cemvigos de apenas a proprietaria e
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uma vendedora, adotava procedimentos de contrgéstéo informais e tinha pequena
participacdo no mercado. Esse modelo engloba astesdistica de MPMEs abordadas
por Gibb (1983). E pertinente observar que Dru¢keB5), ao caracterizar as MPMEs,
comenta que sdo pequenas demais para suportdéa degjue necessitam.

P1, além de administrar a empresa como propriedénigente tem como
caracteristica constante a busca pela inovacam @ espirito empreendedor e uma
maneira particular de lidar com as pessoas. Esfieqméncide com o que afirma Filion
(1991) sobre o proprietario-dirigente e o empredadee com as caracteristicas
apontadas por Dornelas (2003), ao diferenciar sfoges, dos empreendedores e dos
empreendedores corporativos.

4.2.2.2 Rede de relagdes, criagdo e desenvolvimem® vantagem competitiva:
analise das etapas 2 e 6

Vérios atores externos tiveram influéncia sobre awidades e acodes
relacionadas a formacdo e ao desenvolvimento daesmpA proprietaria-dirigente
recebeu influéncias de profissionais da sua redeodtatos e também através de sua
parceria com o escritorio de Arquitetura do ex-ahari

Sua trajetéria profissional, desenvolvida em aféews, deve inicio na funcéo de
vendedora, que € a mais proxima da clientela, &emdo-lhe o desenvolvimento de
relacionamentos. Esse aprendizado pode ser reddotezn todos os demais momentos
de sua trajetéria, notadamente em seu modelo déogesno desenvolvimento das
estratégias adotadas nos negocios.

Essas tendéncias reafirmam os ensinamentos deldigztAhlstrand e Lampel
(2001), segundo os quais as estratégias adotadgseqaenas e medias empresas Sao
frutos de aprendizagens. Percebe-se reiteradamantenportancia dada pela
proprietaria-dirigente aos atores externos, nawgéa dos seus negocios:

[...] P1 era casada com Y, que é um arquiteto,etaadbriu a
loja debaixo do escritorio dele, que é um espagug®o, €
comecou a divulgar a parceria [...] pros profisaisrgue ela
ja conhecia. (G1)

Outra caracteristica constatada € a percepcdo geeentdedora no tocante a

construcdo de parcerias duradouras com atoremestee alta influéncia no mercado
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visado. P1 parece ter aprendido tal estratégigpniosrdios do seu empreendimento, ao
perceber a importancia dos arquitetos e decoradarpstencializacéo de seus contatos,
inferindo que anarketingpor indicacao € primordial nesse tipo de negadcio.

A citacdo abaixo reafirma a importancia dos aterdernos e de sua rede de
relagdes na gestdo do Grupo SAO ROMAO:

Entdo a gente esta sempre envolvida com os amglitedm
0s projetos, com os profissionais, comdasigners com 0s
fornecedores, é um indicando o outro. (G1)

Praticamente todas as etapas (de 1 a 7) evidengzianfluéncia de atores
internos e externos e sua importancia na formulagiestratégias e no processo de
gestao estratégica das empresas do Grupo. Além disavés de sua influéncia, esses
agentes possibilitaram a formacéo de fortes redesodtatos e causaram impactos e
transformacdes na visdo de seus proprietariosetitégy € no seu modo de gerir 0
Grupo.

Com base nas comparacdes e andlises realizadass@@ibservar que os atores
internos do Grupo e a rede de relagdes, principakrde P1 e das demais proprietarias-
dirigentes, tiveram, em varios e diferentes mongnimportante influéncia sobre a
formulacdo das estratégias, sobre a realizacadivddadles gerenciais ou de gestéo e
sobre o processo de tomada de decisdes relaciodadatratégia. Essas atividades
estavam principalmente relacionadas a aspectos:axpansao, escolha do segmento
de mercado, definicdo e desenvolvimento de prodsisttolha de portfélio de produtos,
definicdo e prospeccdo de clientes, ampliacao éatela, divulgacdo, definicdo de
preco e realizacdo de parcerias, o que tem comdépgia direta com a visao de
Hrebiniak e Joyce (1985), Castanias e Helfat (1@9Q)ark (1999).

4.2.2.3 Complementaridade dos agentes influenciades internos: etapas 3 e 4

Quando a Loja Sdo Rom&o comecou a se tornar calghe@ ganhar espaco no
mercado, surgiu a necessidade de aumentar sewdsgag e expandir 0s negocios.
Nessa época, a parceria com o escritorio de Atguitdnavia finalizado, e a loja mudou
de endereco. Essa tendéncia é uma das caracteridtis MPMEs enfocadas por Porter
(1992), Kao (1989), Mintzberg (2001), Chan e Fo§601). Segundo esses autores, as
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empresas de pequeno porte adotam comportamenteagh® e adaptacdo ao ambiente,
através de processos continuos de aprendizadexplitmacdo de melhores recursos.
Com a expanséo da loja, novos funcionarios forantratados, e P1 convidou
suas duas filhas para partilharem a gestdo deeggicio. A primeira a aceitar o convite
foi P2, formada em Administracdo de Empresas, gudeslicou inicialmente a parte
financeira da empresa, area de sua competénciaidDép alguns meses, P3, a outra
filha, também entrou para a empresa. Formada enuitdtgra e possuindo
conhecimentos na area de computacdo, sua entraga@edau e possibilitou a
informatizacdo da SAO ROMAO e a abertura de umanoja: a AXIS. Ac¢des dessa
natureza encontram respaldo em Lima (2001), segongoal as MPMEs podem ter
uma equipe de direcdo e, nesse caso, o proprigliéigente ndo é um diretor Unico a
exercer influéncia sobre as decisdes relacionadagpéesa e ao seu desenvolvimento.
A patrtir dai, ocorreu o compartilhamento das a#idies relacionadas a gestéo da
empresa entre as proprietérias-dirigentes. P1véstrade conversas estratégicas
informais com suas filhas, descentralizou a gedti@mpresa. Esses acontecimentos
vém ao encontro do enfoque de Delozier (1976) e Ql@il (1994), que ressaltam o
fato de que, em um processo de comunicacgao, assatdluenciam e séo influenciados

uns pelos outros.

4.2.2.4 Influéncia dos atores internos e externosanformulacdo de estratégias:
analise das etapas 5e 7

Durante o funcionamento da AXIS, as proprietariaggehtes perceberam que a
maioria dos clientes que entravam na loja escotteterminados produtos, mas
preferiam concretizar a compra na SAO ROMAO. Issontecia, em grande parte,
devido & proximidade entre a AXIS e a SAO ROMAOcem@me desta Ultima, ja
estabelecido no mercado. Diante desse fato, asrigtdmms-dirigentes resolveram
mudar a loja AXIS para o Ponteio Lar Shopping. Mesbhopping de moveis e
decoracéo, o Grupo ja possuia uma loja charBXdBESIGN que foi montada em uma
oportunidade de representacdo de produtos impaitagooveitando cenarios de baixa
do ddlar. Com as duas lojas sbopping,0 Grupo enfrentava um desafio ainda maior
para realizar suas vendas. Além disso, nessa épaeaario estava mudando, e o ddlar

voltava a subir.
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Acontecimentos dessa natureza refletem as teradedeireacao e adaptacao ao
ambiente, por parte das micro, pequenas e médipsesas, abordadas por Gaj (1987),
Kao (1989), Chan e Foster (2001). Nessa fase, @a,das funcionarias ddy Design
verificou que os clientes que transitavamshoppingiam da AXIS para 8y Designe
vice-versa; eram, portanto, clientes potenciai&dgpo. G1 langou o desafio de realizar
a venda nas duas lojas e encaminhar os clientesndeloja para a outra, caso fosse
necessario. Alguns funcionarios revelaram resisgéamao aceitaram a nova pratica.
Mesmo assim, com o tempo, a estratégia de vendaedaiiados positivos, e a AXIS
cresceu e incorporou a BY DESIGN, sob a gerénciaGde Aos poucos, G1 foi
adquirindo a confianga das proprietarias-dirigeet@assou a influenciar o processo de
gestdo estratégica do Grupo. Hoje, participa daattamde decisdes relacionadas,
principalmente, a escolha de produtos e a captdeadientes do Grupo. Esses fatos
corroboram as teorias de Senge (1990), Schollarareriloff (1979).

Percebe-se também que foram utilizadas estratég@aa minimizar as
resisténcias a mudanca, especialmente nas atigidatiecionadas as lojas, através de
negociacdes e acordos. Essas acoes alinham-se teoniaade Kotter e Schlesinger
(1979).

Além disso, esses fatos evidenciam como a infiaédos atores internos e
externos podem causar impactos e transformagopsroepcao e no modo de agir dos
proprietarios-dirigentes e no processo de formulatgiacdes estratégicas das MPMEs.
As influéncias desses atores e 0 uso da rede dedesd como auxilio na gestdo da
empresa sao importantes, principalmente quand® estacionadas a processos de
tomada de deciséo e a questdes estratégicas.

Durante esse processo de crescimento, foi fundamantdescentralizacdo do
poder por parte da proprietaria-dirigente maisgantio Grupo, através do convite a
participacdo de suas filhas, como ja visto anterémte. Além disso, outro fator
fundamental foi a descentralizacdo e a divisdo tdesfas entre cada proprietéria-
dirigente, co-dirigente e funcionarios, em conscr@ncom suas respectivas
competéncias. Vale ressaltar que as proprietanmgedtes possuiam competéncias
diferentes, mas complementares.

Foi possivel comprovar nas entrevistas que os daddios do Grupo SAO
ROMAO tém uma comunicacéo interna aberta e sadmelstilos a estar sempre bem

informados sobre o que estad acontecendo no medmdndveis e decoracdo, 0 que
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possibilita sua participacdo em determinados agsupromove a interacéo entre eles e
0s patroes. Esse aspecto, segundo Miller (1982)niGle e Brad (1984), constitui um
dos fatores fundamentais para que empresas cors easacteristicas sejam bem-

sucedidas.

4.3 Analise inter-casos: semelhancas e diferencas

Apoés analisar os fatos relacionados a influéncgalores internos e externos na
formulagdo das acBes estratégicas das empresasamiu(SAVA MOVEIS e Grupo
SAO ROMAO), buscar-se-a4 comparar ambos 0s cases, aantuito de encontrar
importantes semelhancas e diferencas entre el@syistas a obter outros resultados.

Apesar de desenvolverem atividades distintas, pédevidenciar durante a
pesquisa, que ambas as empresas pesquisadas at@ma complementar, na mesma
area (setor moveleiro) e na mesma cidade (Belabloig), sendo uma inclusive cliente
da outra.

O Grupo SAO ROMAO ¢é caracterizado como de pequentepconforme a
classificacéo pelo Sebrae (2000) das MPMEs segamdonero de empregados. Trata-
se de um Grupo ja estabelecido no mercado, ofetecembveis e produtos de
decoracado ao publico dos segmentos A e B do meatkumidor varejista. A SAVA
Moveis, por sua vez, € uma empresa recente no dwrcaracterizada também como
de pequeno porte, segundo classificacdo das MPMis mimero de empregados
(Sebrae 2000). A empresa fabrica moveis de altodpagara os segmentos A e B,
sendo os lojistas moveleiros, como é o caso doGBAD ROMAO, seus parceiros e
principais clientes.

O Grupo SAO ROMAO, de natureza familiar, tem seustdnico de
desenvolvimento calcado nas competéncias e expEr¥mda empreendedora e
matriarca da familia, P1. J4 a SAVA Moveis € gepdaum modelo misto, envolvendo
dois irmédos e um amigo. Outras diferencas entreluEs empresas sdo a maior
proximidade e experiéncia da proprietaria—dirigestteGrupo SAO ROMAO com o
setor de moveis e decoracdo. Além disso, ela Jatinma parceria fixa com um
escritorio de Arquitetura e, portanto, maior possiébde de estabelecer contatos e
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desenvolver uma rede de relagbes. Outro fator givee foi o fato de o Grupo ter
mudado sua estrutura societaria durante seu ddsengnto: comecou isoladamente
com P1 e foi agregando os membros da familia darietaria-dirigente. No caso da
SAVA Moveis, a similaridade de conhecimentos ertoés dos soécios e a relacéo
familiar de um deles com o outro favoreceram a tidade entre ambos, e suas
experiéncias em areas diferentes possibilitaram omptementaridade de suas
experiéncias e conhecimentos, no processo de are&agésenvolvimento da empresa.

A SAVA Moveis elaborou um plano de negdécios foreadio e colocou-o em
pratica antes de abrir sua empresa. J4 a SAO ROMAMNdada através dos planos
gue sua proprietaria tinha em mente. Nao houvelane@mento prévio formalizado e,
ainda hoje, as decisdes sdo tomadas mediantes reasvestratégicas realizadas
informalmente. A proprietaria-dirigente, a co-danige e a gerente relataram em suas
entrevistas que as conversas informais funcionanhoea sintam a necessidade de
realizar reunifes e de formalizar determinadassdesi

A SAVA Moveis, desde o inicio, sempre adotou umstyi@ mais analitica em
sua tomada de decisbes, caracterizando-se pel@&nt@adao monitoramento do
ambiente e a busca constante por melhores opaatlgsdno mercado. Dessa forma,
mesmo antes de seu funcionamento, foram realizat#ses de mercado e elaborado
seu plano de negdcio. A SAO ROMAO, por sua veze tieicialmente uma postura
reativa, por adotar uma gestdo estratégica adeptaim relacdo as mudancas
ambientais. Hoje, e jaA ha algum tempo, a empresatéma uma postura mais
prospectiva.

Em funcdo das caracteristicas observadas em andasmsws estudados €
possivel, enquadrar a SAVA Moveis e o Grupo SAO R@Mha tipologia estratégica
prospectiva de Miles e Snow (1978), ja que as @nagresas buscam constantemente
novas oportunidades de negécios e a ampliagdo delisia de produtos. Seus
dirigentes tém perfil flexivel quanto a mudancasavacdes, tendendo a descentralizar
as atividades empresariais.

Nos casos estudados, aléem das grandes semelhacgoasr&das, observaram-se
também diferencas importantes, que merecem seacdests. A primeira delas diz
respeito a formacao das empresas e a forma deogdifeenciada relacionada a sua
formacdo e ao seu desenvolvimento inicial: No cd@oSAVA Moveis, a empresa

surgiu a partir do relacionamento existente engrér@s proprietarios-dirigentes (dois
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irmaos e um amigo), que complementaram suas erp&e suas competéncias nessa
parceria; a SAO ROMAO, por sua vez, foi fruto ageda empreendedorismo de sua
proprietaria-dirigente mais antiga, que possui@e&pcias na area e vontade de ter seu
préprio negocio.

Outra diferenca observada entre as duas empresdaté de que 0 processo
estratégico na SAVA Mdveis ndo sofreu interferén@bou influéncias de funcionarios,
a ndo ser de seu coordenador/gerente. J& o GrupoREMAO possibilitou, além da
participacdo das proprietarias-dirigentes e dangerem seu processo estratégico,

também a participacdo de outros funcionarios megmeale forma indireta.

4.3.1 Agentes influenciadores internos

Nos dois casos estudados, ficou evidente a imppa@a atuacao dos trés tipos
de atores internos no processo de formulacdo dméghs, cada qual desempenhando
seu papel particular e obtendo grande complemdatigino processo de estruturacao
coletiva da empresa. No caso especifico da SAVAe#) desde sua concepcao, a
participacdo e a influéncia desses atores inte(hdaros proprietérios-dirigentes e
futuro coordenador) tém sido decisivas no proceestomada de decisdo e em suas
escolhas estratégicas. Os trés proprietarios-ditegeparticipam ativamente de todas as
decisbes e resolvem em conjunto as questfes medalzio a gestdo estratégica da
empresa, ja que a complementaridade de seus comdrgos favorece a solugdo de
questbes que exigem conhecimentos especificosddeuca. No Grupo SAO ROMAO,

a participacao e influéncia de outros atores im®rgue ndo a proprietaria-dirigente
mais antiga do grupo (P1) ocorreu quando a empaesstava formada e realizava sua
primeira expansdo. A partir desse momento € queus®ss proprietarias e outros
funcionérios, especialmente a gerente (G1), coraeta compartilhar o processo de
gestdo. Esse fato ocorreu, em grande parte, poa sstrutura inicial da empresa
demasiadamente enxuta e pela centralidade da g@@pidirigente fundadora. Com a
abertura a participacdo de outros atores, algunzidndrios tiveram papéis
fundamentais no auxilio as atividades estratégeascabaram por influenciar as
decisbes dos proprietarios. A entrada de outrapriptérias-dirigentes na SAO

ROMAO contribuiu para o desenvolvimento de seugmsias financeiro, de controle e
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gestdo, mediante a informatizacdo e a integrac&o sikiemas da loja através de
softwaresde gestao.

Os fatos relatados nos dois casos evidenciaram poriémcia da
complementaridade dos atores internos no processarihulacéo de estratégias dessas
empresas. Verificou-se que sua influéncia deternfieglientemente a escolha dos
proprietarios-dirigentes, uma vez que eles ja pasuma rede de relagbes formada
com base na confianca. Geralmente, os atores gereeex influéncia sobre essas
empresas ja conquistaram seu espaco atraves damsyeeténcia e experiéncia e por

meio de seu envolvimento e paixao pelo negdcio.

4.3.2 Agentes influenciadores externos

A andlise dos dados também mostrou que os atoresneg igualmente
influenciaram as opgfes, a formulacdo das acOestégitas e a gestdo estratégica
dessas empresas. No caso da SAVA Mdveis, varioatoss externos influenciaram
seu processo de criacdo, execucdo e desenvolvinfnayés de pessoas da sua rede
de relacbes, os proprietarios tiveram informacdediosas sobre o mercado
(profissionais — arquitetos e decoradores conhsgidornecedores (indicados pelos
clientes), produtos e indicacdes sobre as mellpn@gas e atividades relacionadas a
seu negocio (clientes e parceiros). Além dissodelesinicio da formacdo da empresa,
eles tiveram o apoio e o incentivo da familia e amsgos para a realizacao das vendas
e a divulgacdo de seus produtos, conforme comprovannelatos registrados nas
entrevistas.

No Grupo SAO ROMAO também ocorreram influénciasatizes externos em
seu desenvolvimento. Na formacéo da primeira loj&dupo, foi estabelecida parceria
familiar com o ex-marido da proprietaria, que Vii@bu sua expansao. Atravées da rede
de relagbes formada por meio da parceria e dexq&iéncia comercial anterior, P1 foi
criando suaexpertisena area e desenvolvendo sua propria rede, que papel
fundamental na conquista e manutencao dos cliembedesenvolvimento do portfélio
de produtos e na formacao da imagem da empresanid exerceu igualmente forte
influéncia, a partir da expansdao do Grupo com artatze de novas lojas e a

incorporacgao das filhas, cujo apoio foi fundamentaldesenvolvimento do Grupo, ao
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utilizarem seus conhecimentos a fim de proporcianacionalizacéo das atividades e a

ampliacédo da rede de relagdes.

4.4 Tipos de influéncias internas e externas recebidg®las empresas pesquisadas

Foi possivel perceber, durante o processo de arddsinfluéncias evidenciadas

nas acdes estratégicas da SAVA Moveis e do Grupd EBOMAO, que o tipo de

influéncia dos atores internos € diferente dagerécido pelostakeholderexternos.

Em funcdo dessa percepgéo, criou-se

influéncias, conforme registra o quadro 7

uma classificapm quatro categorias de

, a sequir

QUADRO 7

Tipos de influéncias internas e externas recebidg®las empresas pesquisadas

Tipos de

e Conceituacéo Exemplos
influéncia
Influéncia direcionada para |a A indicacdo ou o apoio de familiares (pais,
efetivacdo da acdo estratégicavés, tios, conjuge...) tornou possivel a
Efetiva viabilizando-a estruturacdo do portfélio inicial de produtos

da SAVA Moveis e do Grupo SAO ROMAO,
bem como sua comercializacdo e a formacao
da empresa.

Influéncia que auxilia
mediante informacbes Uteis
relevantes, na formulacéo
implantacéo das acoe

. estratégicas
Informativa / g

definidora

- Os proprietarios-dirigentes, os gerentes, 0s
elientes (inclusive os potenciais) da SAVA e
elo Grupo SAO ROMAO fizeram sugestdes,
rpedidos e deram dicas que determinaram
ajustes nos produtos e no modo de
comercializa-los, dando-lhes forma.

- A influéncia informativa mesclou-se ao
marketingpor indicacao, realizado pela rede
de relacbes dos agentes influenciadores,
facilitando a comercializacdo dos produtos e
auxiliando na ampliacdo da clientela.

Influéncia que dificulta o
inviabiliza a formulacdo e

Dificultadora execucao das estrategias

I - A resisténcia inicial & mudanca da estrutura
ade comercializagdo por parte de funcionarios
do Grupo SAO ROMAO constituiu um
dificultador para que a nova configuracdo do
Grupo se consolidasse rapidamente, como se
pretendia.

Influéncia que estimula, incit
os tomadores de decisdo

o formular e escolher estratégia
Pontecializadora|

a- A interacdo intensa com clientes potenciais,
eomo a que ocorreu entre o Grupo SAO
SROMAO e um grupo de arquitetos e
decoradores, pode levar a pedidos ou
sugestdes dos clientes, estimulando o

langamento de novo produto.

Fonte: Dados da pesquisa (2007).
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Com base nessa classificacdo, foi possivel repes@squematicamente o
processo estratégico das empresas pesquisadasRRK&B e 4), indicando o tipo de
influéncia exercida pelostakeholderdde cada uma. Cabe ressaltar que as FIG. 3 e 4

oferecem respostas diretas e explicitas para #aquegse orientou esta pesquisa.

SAVA MOVEIS

Tipos de Influéncia

Atores Internos

Fases do Processo

Estratégico

<Proprietérios-Dirigentes > »| Efetiva, Informativa/Definidora

< Gerentes T

A 4

Efetiva ; Informativa/Definidora

» No tiveram participacéo efetiva

< Funcionarios >

FORMAGAO Atores Externos

GESTAO/controle

IMPLEMENTACAO
(Arquitetose Decoradores

A 4

Informativa/Definidora, Potencializadora

< Familia/Amigos /—b Efetiva ; Infor mativa/Definidora

—

A 4

< Clientes

Informativa/Definidora; Potencializadora

FIGURA 3: Tipos de influéncia dagakeholdersobre o processo estratégico da SAVA
Moveis.

Fonte: Dados da pesquisa (2007).
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A FIG.3 mostra que, na SAVA Moveis, a influénciaemida pelos
proprietarios-dirigentes permeia todo o processdodmacao estratégica da empresa,
como nao poderia deixar de ser. Eles detém o pwdempresa, dai sua forte influéncia
efetiva e também informativa/definidora, nas faskes formacdo, implementacao,
gestado/controle da estratégia e das atividadeat@&girtas. Conforme evidenciou a
pesquisa, o primeiro aspecto influenciado pelopnetarios-dirigentes foi a escolha do
negocio. Através de conversas estratégicas infgrnaaicidiram montar uma empresa
no setor de moéveis e decoracdo. A partir de sueslhes, eles exerceram papel
fundamental na viabilizacdo da estrutura e formagdoempresa, seja através da
iniciativa de realizar uma pesquisa de mercad@ agpvés de sua rede de relacdes,
junto a qual conseguiram auxilio para a elaboraigAplano de negocios e incentivo,
principalmente por parte de amigos e familiares pa@senvolver o negdcio.

O coordenador/gerente exerceu igualmente influémaa viabilizacdo das
atividades estratégicas e na formacédo da empessi exercido o papel de facilitador
do processo, razdo pela qual classificou sua ini@écomo efetiva e informativa /
definidora, no tocante as atividades e praticasi@hadas a estruturacao da empresa e a
seu portfélio de produtos.

Os funcionarios da SAVA Mdveis, por outro lado,etiam e tém papel
fundamental no processo produtivo da empresa; poréin exerceram qualquer
influéncia em seu processo estratégico.

Quanto aos atores externos, pdde-se concluir quardgstetos/decoradores
exerceram influéncia consideravel no processo fieico do portfdlio de produtos e
servigos, contribuindo consideravelmente para aesgo da carteira de clientes, para a
consolidacéo da rede de relacbes e a formacao atgeimda empresa. Sua influéncia
foi, portanto, Informativa/Definidora, em relacdosaelementos de mercado citados
acima, e potencializadora da formacao da imageengaesa.

A familia igualmente exerceu grande influéncia dteatodo o processo de
gestdo da SAVA, por apoiar e ajudar a viabilizantdaa criacdo quanto o
desenvolvimento dos produtos e da propria empidsanicio do empreendimento, a
familia dos proprietarios-dirigentes foi o primeictiente da SAVA Moveis, 0 que
favoreceu para alavancar seu desenvolvimento. Alénexercer influéncia efetiva, a
familia também exerceu influéncia Informativa/Defora, ao ajudar na distribuicao,

divulgacao e comercializacdo dos produtos.
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As informacgfes obtidas através dos clientes forpnoveitadas pela SAVA
Moveis para o aperfeicoamento dos seus produtosremento do seu portfélio. Os
proprietarios-dirigentes perceberam desde o irddimportancia do estabelecimento de
uma rede de relagbes com seus clientes, para essude empreendimento. Em vista
desses fatos, pode-se classificar a influénciactlestes no processo de formulagao
estratégica como informativa/definidora e poterwaalora.

O mesmo estudo e classificacdo das influénciageiizado com os dados
referentes ao Grupo SAO ROMAO. A FIG 4, a seguiplieita as influéncias dos
atores internos e externos do Grupo SAO ROMAO,véams fases de seu processo

estratégico.

GRUPO SAO ROMAO

Processo Estratégico

Tipos de Influéncia

< Proprietarios-Dirigentes >—> Efetiva; Informativa/ definidora

< Gerentes >

< Funcionarios

Atores Internos

Informativa/defini dora; Potencializadore

A 4

Informativa/Definidora; Dificultadora

A 4

FORMACAO Atores Externos

IMPLEMENTACAO
GESTAO/controle

Arquitetos e Decoradores
Familia/Amigos

Informativa/defini dora; Potencializadore

Informativa/defini dora; Potencializadore

Informat iva/Selecionadora; Potencializador

FIGURA 4: Tipos de influéncia datakeholdersobre o processo estratégico do Grupo
SAO ROMAO.
Fonte: Dados da pesquisa (2007).
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A FIG. 4 mostra, qguanto aos atores internos, gpenaeira influéncia exercida
sobre a 0 processo estratégico do Grupo SAO ROMAGEf natureza efetiva, uma vez
que sua proprietaria-dirigente, com suas caratiterssempreendedoras, sempre buscou
alternativas (explorou o mercado, adquiriu compe&&n e informacdes Uteis ao
negocio) e tomou iniciativas (formou parcerias l@deceu contatos) para viabilizar o
empreendimento. No Grupo, a influéncia da promieetdirigente foi de extrema
importancia, por ser o principal agente de influgc viabilizando, auxiliando e
facilitando a estruturacdo do portfolio dos progdutosua distribuicdo, a formacédo da
rede de relagbes do Grupo e a realizagédo do entpneemio.

Outro ator interno que teve importante influéncia formacdo e no
desenvolvimento de estratégias da empresa foiemige(G1). Através de seu empenho
na busca de clientes para o Grupo, incitou P1 lzaeaovas formas de vendas e a
realizar a expansdo da loja, além de ter facilitadoomercializagcdo dos produtos,
ajudando na ampliacdo da clientela. Em face deagadss, pode-se classificar sua
influéncia como informativa/definidora e potendalilora no tocante as atividades e
praticas relacionadas as acdes estratégicas eituestao da empresa.

Os funcionarios do Grupo SAO ROMAO, por sua veZjuamciaram e
continuam influenciando, mesmo que indiretamenferraacéo estratégica da empresa.
Eles exerceram, algumas vezes, influéncia difidoita em situacdes que exigiram
mudancas, como as propostas na época pela gergnte Gaso das vendas realizadas
nas duas lojas. Atualmente, de acordo com as éstadas, os funcionarios exercem
influéncia do tipo potencializadora. Eles tém catiedto aberto com as proprietarias-
dirigentes, podendo opinar e sugerir acoes ouwsglies no Grupo.

Quanto aos atores externos da SAO ROMAO, pdéde-seEluip que 0s
arquitetos/decoradores exerceram influéncia de rewdu informativa/selecionadora,
potencializadora, desempenhando importante papptotesso de comercializacado dos
produtos do Grupo e na ampliacdo da clientela. &fsr&ncias desses importantes
profissionais da area e suas indicacdes feitadrasopessoasrarketingboca-a-boca)
auxiliaram e facilitaram a comercializacdo dos ptod, o reconhecimento do Grupo
pelo mercado e o aumento da clientela. Além dissse segmento incentivou outras
praticas relacionadas a questdes estratégicas, adormacao de parcerias em feiras e

revistas especializadas e a expanséao do portfélprabutos da empresa.
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Outra importante influéncia recebida pelo Grupo SROMAO foi a do ex-
marido de P1 (familia), que auxiliou, através da parceria, na formacdo de novas
redes de contato e na divulgacdo dos produtosi§inéia informativa/definidora).

Os clientes se revelaram igualmente importanteduein€iadores, por
viabilizarem, apoiarem, incentivarem e selecionapeéticas e atividades relacionadas
a estratégia e ao processo estratégico da empgresaformacdes obtidas através dos
clientes facilitaram a comercializacdo do prodwocriacdo de novos produtos e o
aperfeicoamento dos ja existentes, razdo pela spiatlassificou a influéncia dos
clientes no processo de formacdo da estratégia dofeomativa / definidora e
potencializada.

Comparando-se as FIG. 3 e 4, respectivamente néésra SAVA Moveis e ao
Grupo SAO ROMAO, foi possivel observar significasvsemelhancas entre ambos.
Esse fato evidencia que as influéncias dos ataressnbs e externos nas acdes
estratégicas dessas empresas ocorrem de maneiiar,siembora apresentem
caracteristicas diferenciadas quanto ao tempo dstéegia, ao tamanho, as
competéncias e experiéncias adquiridas e ao deléigestdo adotado.

Vale ressaltar também que, embora tenham apresergachelhancas, as
empresas estavam em processos diferenciados dacfonda estratégia e em estagios
de desenvolvimento também diferentes. Além dissaode influéncia exercida pelos
atores externos e internos em cada uma, bem careuade sua interacdo no processo
de formacéo de estratégias nao € igual nos dais essudados, sugerindo a pertinéncia
de novos estudos futuros.

Cabe ainda ressaltar que, em ambos 0s casos, obsErva tendéncia dos
dirigentes a busca ou adaptacdo ao ambiente, cxias\a se ajustarem as preferéncias
dos clientes e as mudancas ambientais, objetivamgdwantia de sucesso e o diferencial
competitivo de suas empresas.

Pdde-se ainda constatar que 0s recursos de quem#etarios-dirigentes mais
se valem no processo de formacdo, implementacdestiqy das estratégias dizem
respeito, principalmente, a informacfes sobre ocaugr, o produto, os clientes e os
fornecedores; aomarketing boca-a-boca; a formacdo de novas parcerias e ao
reconhecimento e consolidacdo da imagem da emprestogrme mostra a FIG. 5, a

qual também evidencia os momentos em que a infla@osstakeholder® exercida de
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maneira mais significativa, quais sejam, na elaf@mae na retro-alimentacdo do

processo.

ATORES ATORES

INTERNOS 1- Influéncia dos = ulsi o

Stakeholders na formacao
da estratégia

< Informagoes sobre o mercado;

< Informagoes sobre o produto;

< Informagoes sobre os clientes;

< Informagoes sobre os fornecedores;

< Validacao de informacoes obtidas;

< Marketing boca-a-boca;

< Reconhecimento e consolidacao da
imagem da empresa

“ Formacao de novas parcerias

5-FORMAGAO DA ESTRATEGIA NAS PES

FIGURA 5: A construcdo e a manutencao da estrat&gdEs
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

A figura 5 evidencia os recursos (1) mais utilizadeelos proprietarios-
dirigentes e gestores das PEs a partir da inflaéeisuas rede de relacbes,composta
pelos atores internos e externagakeholders.)Esses atores fornecem elementos
importantes a criacdo, desenvolvimento e contirmagéd negocio da empresa
(informacdes sobre mercado, produtos, clientespefedores, confiabilidade e
credibilidade as informacfes, divulgacdo da empmesde seus produtos/servicos,

fortalecimento da imagem da empresa e criacdo dasngarcerias. Além de fornecé-
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los, os diversos tipos de stakeholders podemendiar a formagédo da estratégia e a
tomada de decisdo relacionados a algum dessesnitEmisso ocorre através da rede
de relacdes, onde os stakeholders influenciam bé&amiecebem influéncia da empresa
e de outros stakeholders (processo de retroalig@mtaAinda dentro do sistema, além
das influéncias (2), ocorre a troca continua dermécdes que possibilitam o

aprendizado e geram conhecimento (3) aos atoresiaegionais. Estes atores por sua
vez, demandam novas informacdes e atividades deocestratégico (4) devido a

constante mudanca do ambiente e a alta compeditigido mercado.

4.5 Analise dos resultadowersusestudos semelhantes

Os resultados de pesquisa obtidos neste trabahapsoximam a estudos
semelhantes e ou relacionados direta ou indiretaman tema e aos objetivos de
pesquisa.

Estudos como os de Leone (1999), apontam resultsanslhantes aos encontrados nas
empresas estudadas neste trabalho no que se asfemracteristicas e especificidades
das MPME’s. Assim como encontradas nos casos dpeesms Sava MoOveis e Sao
Romao, o estudo da autora identificou caracteasttmmo: recursos reduzidos, gestao
centralizadora, auséncia de planejamento, infodad#, pouca especializacdo, sistema
de informacgBes simples, estratégias formadas maigivas, curto espaco de tempo
para tomar decisfes, alto grau de autonomia déxisdfluéncia dos empregados,
influéncia pessoal do proprietario-dirigente.

Trabalhos como o de Rossetto e Cunha (1995), sabmmportancia dos
stakeholders no processo de adaptacao estratégioana industria da construcao civil
apresentaram resultados que se assemelham aosradosma SAVA moéveis e Grupo
SAO ROMAO e aos estudos tedricos:

1) Tanto na industria da construcao civil como nasresgs do setor moveleiro, 0
processo de formacédo da estratégia é fortemeraedata coalizdo dominante e
no poder centralizado;

2) Nos processos relacionados a formulacéo e formdg&stratégia nas empresas

dos casos estudados, os lideres e tomadores d#ia@etr@o agiram de forma
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planejada, deliberada, ao contrario, as estratdgiasn surgindo a partir de
acbes e mudancas emergentes. As estratégias foeangrande maioria
emergentes e ndo deliberadas, sendo a intervensagesdtores importante de
acordo com as necessidades.

3) Ocorreu a influéncia de alguns stakeholders (d®ntle forma mais destacada
que outros, mas que também decisivas na concepgdgtratégias na empresa

4) A importancia dos stakeholders (maior ou menor giauinfluéncia) varia
dependendo do estagio dentro do processo est@tégie a empresa se
encontra. Além disso, sua importancia depende daepedo dos dirigentes ou
da coalizdo dominante quanto a relevancia da dl@mntia para a garantia de
sucesso ou fracasso nas decisfes e mudancas dce@Eias.

Outros trabalhos como o de Zosche (2006), relatamportancia da rede de
relages dentro das MPME’s e como a rede podeoiuziccomo um valioso sistema de
recursos para 0s gestores e proprietarios-diriged{mda, a autora descreve que as
praticas realizadas de marketing sdo em grande pédormais e desenvolvidas a partir
de sua rede de relacbes que também ocorre nas sampjee foram objetos deste

estudo.

4.6 Andlise dos resultadoversuspoposicdes tedricas

A estratégia e as caracteristicas de gestdo diélizaas empresas pesquisadas
estdo de acordo com as caracteristicas que forantifidadas por FILION (1991),
sobre o gerenciamento das atividades nos pequesgixins. Assim como relata o
autor em seu estudo, as duas empresas pesquigadasngaram pouca atencao por
parte de seus gestores ao planejamento, embadiengado de fazé-lo, as idéias, modelos
mentais e conversas estratégias ocorreram.

As duas empresas estudadas também apresentarattexdaticas como
flexibilidade e rapidez em lidar com ambientes dhitds, buscar a inovagao e priorizar
relacionamentos externos. Essas caracteristicdsetarmestdo de acordo e reforcam as
idéias de (YU, 2001; HITT ET AL, 2001; WOO, 198 ES&CURE, 1997).
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Outra proposi¢cao que se assemelhou aos casosdssudi a de Fillion (1990),
em relacdo a estratégia. De acordo com o autoesti@ estratégica nas MPME’s
empresas esté ligada as atividades realizadasrgomyem a coeréncia da condicao da
empresa com seu ambiente externo. As empresasapta@m as necessidades que
foram surgindo de acordo com seus recursos humfisioss e financeiros.

Desse modo, as estratégias nas empresas objege desudo, foram
caracterizadas como estratégias, na sua maioriergentes. Elas surgem através da
troca de conhecimentos e do aprendizado em um gs@drterativo, onde através de
NOVO consenso se torna um padrdo e posteriormemienova estratégia. Isso ocorre
devido a uma série de fatores como o ambiente dioaem que estdo inseridas as
MPME'’s, suas caracteristicas e peculiaridadesf@idas . Uma delas enfatiza o pouco
tempo que os proprietarios-dirigentes dispdem emtagir e pensar para formar suas
estratégias e tomar as decisfes. Os argumentostalesacomo Quinn e Mintzberg
(2001), se aproximam da realidade das pequenasesagpestudadas. Os autores
denotam criticas a abordagem tradicionalista, andsstratégia € elaborada antes da
acdo. Nas empresas maiores, esse processo dedc@imule estratégias € extremante
importante ja que deve ser considerado sob umapeiga ampliada ao estabelecer
objetivos, metas e planos de ag¢do a longo prazmadapequenas empresas, COmo
reforcam Quinn e Mintzberg (2001), através de sa@dagem evolutiva, a estratégia
tem sua formacdo a partir de um processo interalevaprendizagem entre os atores
envolvidos na formacdo da estratégia. Em relacdmridacdo da estratégia nas
empresas estudadas, pode-se verificar que as mesoaheram influéncias internas e
externas que corroboraram para seu desenvolvimB@&onodo semelhante, autores
como Fillion (1991,2004) e Falemo (1989), Petigrét987,1997), reforcam a
importancia da influéncia da rede de relacdes dogrietarios-dirigentes, indo de
encontro a realidade das pequenas analisadas. @doacom os autores, pode-se
compreender os relacionamentos inter-organizagoaas redes formadas através de
atividades e eventos que ocorrem em contextos sdigeiculturais, sociais historico.
Como exemplo, os proprietarios-dirigentes da Savaeis tiveram desde a idéia de
concepcao do negdcio, o auxilio de amigos e codbgs@xperientes no ramo de médveis
que forneceram informagfes Uteis e valiosas a suestracdo. Além disso, 0s
proprietarios-dirigentes através dos contatos qealizaram obtiveram dicas e

informacdes dos seus possiveis clientes sobre lapmes adequacdes a serem feitas nos
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produtos antes de colocé-los no mercado. Essesdatoreforcados pelas idéias de Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008), onde através das rédeglacdes que se constituem, 0s
stakeholders influenciam as opcdes estratégicapmsietarios-dirigentes e tambéem
demandam uma posicao favoravel da empresa emaoeagdseus interesses.

No caso do Grupo Sdo Romao, se destacam a foffigenoia de sua
proprietaria-dirigente matriarca e fundadora sa@wealecisées e atividades estratégicas
da empresa e de sua gerente. Os resultados emomtrassa empresa se assemelham
aos estudos de Miller (1982), que abordam a impoida da influéncia dos
porprietarios-dirigentes sobre a gestdo das engrasa de Guth e Tagiuri (1965) que
descrevem o proprietario-dirigente como parte dpresa, de seus valores e imagens.
Suas percepcdes, experiéncias e opinides exerdem@nicia sobre as diferentes areas e
atividades da empresa. Ainda é importante salieq@ apesar da centralidade da
proprietaria-dirigente no Grupo Sdo Romao, a enapaggesentou um pequeno grupo
gerencial que também possui participacdo nas decisgtratégicas da empresa. O que
corrobora para evidenciar as idéias de Wood JR @987) sobre a existéncia de um
pequeno grupo de direcdo em pequenas empresas padi@pacao efetiva nas
atividades da empresa.

Ja na empresa Sava Moveis, as decisfes sempretfmreadas em consenso dos
trés proprietérios-dirigentes. Através de conveesigtégias e da complementaridade
de suas func0Oes, eles se revezavam nas atribiecas atividades da empresa. Esses
fatos confirmam novamente a importancia dos prtfi@s-dirigentes assim como
descrevem Gibb e Scott (1983) que atribuem as@ksxidos proprietarios-dirigentes ao
seu aprendizado continuo e através de ac¢les @pefjde se tornam elementos
essenciais a formacéo da estratégia.

Poder-se-ia destacar, que as diversas proposidéeautores referenciados
tiveram semelhancas em relacdo 4s duas empresé&srguoealvo do objeto de estudo:
Sava Moveis e Grupo Sado Romdao. As caracteristieas 21 empresas, também
evidenciaram o carater mais adaptativo das messeagyre em busca de se ajustar as
necessidades e as mudancas do ambiente, o qué&aresuldesenvolvimento e na
formacdo de estratégias a partir de aprendizadogasntécnicas e métodos em
consonancia com a proposicao evolutiva. A sindeseesultados encontrados nas duas

empresas e a sua comparacado com a teoria podemsdizados no quadro 8 a seguir.
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Sintese da pesquisa nas empresasrsusteoria

PROPOSICOES TEORICAS

DADOS ENCONTRADOS

DADOS X TEORA

De acordo com os autores Stokes (20

DAs duas empresas estudadas (Sava

Os dados encontrados

Oliveira(1994), Almeida (1994), Moveis e Grupo Sdo Romao) reforcam e estéo de acordd
Nakamura (2000), Filion, Mintzbergapresentam grande parte das com a teoria estudada sobie
(1996), as MPME’s tem particularidadesaracteristicas levantadas pelos autore$IPME’s

em relacdo as outras empresas (recurseferenciados. Nas duas empresas a

restritos, limitada  capacidade dequipe de gestao é reduzida e ainda que

desenvolvimento, gestdo e técni¢asxista a participacdo de funcionarios ro

informalizadas, centralidade e importanciprocesso decisoério, a tomada de decisédo

do proprietario-dirigente, existéncia (& centralizada e ha grande importancia

uma equipe de direcdo reduzida). dos proprietarios-dirigentes.

Mintzberg (1985), afirma que uma As estratégias nas 2 empresas sdo na Os dados encontrados nas
estratégia pode surgir inesperadamente, ermaior parte emergentes, pois seus empresas confirmam as
resposta a uma situacdo de mudancas, ol gestores tem pouco tempo entre elabgréeorias sobre a existéncia de
pode ser deliberadamente formulada e las planeja-las e as colocar em pratica. estratégias emergentes nas
implementada. No caso da Sava Mdveis existe a MPME'’s e que ocorrem

tentativa de um planejamento através|deom maior freqliéncia e grau
elaboracéo de estratégias deliberadag, de abrangéncia nas mesmas.
mas a medida que surgem novas Da mesma forma, as
necessidades, a empresa se adapta g estratégias deliberadas
novos padroes. ocorrem nessas empresas | SO
que em ndimero muito
menor e pouca freqiiéncia.
De acordo com autores como Filiorroi identificada nas duas empresas, A duas empresas estdo em

(1990), Golde (1986), Kao (1989),
formacao de estratégias nas MPME's ¢
relacionada a

sua capacidade

compatibilizar sua estrutura com
ambiente externo. Ainda segundo el
nessas empresas a flexibilidade é a k

natural da estratégia.

agilidade para modificar e tom

stapidamente decisdes que afetam g
degocios, Outro fator existente n
anesmas, é o fato de estarem em sen
esm  contato

com  parceiros

deenecedores recebendo noy
demandas e percebendo as modificag

necessarias para atendé-las.

arconstante adaptacdo ao

amovas oportunidades. Além

hlisso, o aproveitamento de

enercado e em busca de

ague a auxiliem no

odssenvolvimento de novos
produtos e mercados. O qu
confirma as teorias
identificadas sobre as

caracteristicas das MPME's

Fonte: Dados da pesquisa (2007)

€seus recursos e de parcerias

D.



93

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A andlise dos dados coletados possibilitou iniogdta concluir que a pergunta
que norteou esta pesquisa foi plenamente respgndgdabjetivos propostos foram
atingidos e vérias das teorias descritas no refeetedrico foram empiricamente
confirmadas. Os dois casos analisados evidenciargievancia da influéncia exercida
pelos atores internos e externos em seu procedsaiéggo, embora de forma
diferenciada em termos de grau, tempo e abrangéncia

Para chegar aos resultados encontrados, utilizowlse um caminho
metodoldgico que privilegiou o histérico das duaspeesas pesquisadas, buscando
proceder ao levantamento cronoldgico dos fatos anégs ocorridos no processo
estratégico de cada uma e ao relatoagesorientados pela seguinte questao:

Como os stakeholdersdas pequenas e médias empresas pesquisadas
influenciam seu processo estratégico?

O primeiro objetivo especifico estabelecido contagsa obtencdo da resposta
pretendida consistiu em descrever o processo deufacdo e implementacdo de acdes
estratégicas nas MPMEs pesquisadas; o segundo emtifichr os agentes
influenciadores internos e externos de cada empobgeto do estudo. Os dados
coletados através de entrevistas semi-estrutu@dasos atores internos das empresas
(proprietarios-dirigentes e gerentes) revelaraneesg bastante significativos. A partir
de sua analise e comparacéo, foi possivel consfagamo aspecto estratégico, as duas
empresas sofreram influéncias bastante semelhg@aiegparte destakeholdersdas
mesmas categorias, cuja influéncia ocorreu, algweass, de forma indireta. Dentre as
similaridades, cabe citar o apoio de conhecidoscaj@acdo de informacfes e na
elaboracdo do plano de negocios da SAVA Moveisoecaso da SAO ROMAO, a
formacdo da rede de contatos e do campo de coneEtéla proprietaria. Em ambos
0S casos, esse suporte foi vital para a criacadesenvolvimento das empresas. Quanto
as diferencas, poucas foram identificadas. A titdo exemplo, cabe mencionar o
segmento dos funcionarios, cuja influéncia foi raate no Grupo SAO ROMAO, mas

praticamente inexistente no processo estratégi@AeA Moveis.
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A pesquisa revelou ainda que a influéncia stakeholderdende a ocorrer de
maneira informal, mais freqlientemente em convetsamtureza estratégica do que em
reunides formais. Os atores externos s&o, por smaouvidos de forma muito mais
informal do que em estruturas formais de captagdimfdrmacdes, como as ouvidorias
de clientes e setores institucionalizados de atesraio ao cliente. Este processo, ao
invés de dificultar o aproveitamento das informacOgermite seu melhor
aproveitamento, em virtude da maior proximidadeecas fontes e os tomadores de
decisdo. Essa situacao evita o surgimento de rugdpermite maior flexibilidade,
caracteristica essencial as MPMEs, para que passggin as mudancas do ambiente.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa dize#s@ comparagao entre o tipo
de influéncia exercida pelos atores internos erede no processo estratégico das
MPMEs estudadas. Esse objetivo foi atingido prialciente por meio da classificacéo
das influéncias observadas em quatro categoriastivi@f informativa/definidora,
dificultadora e potencializadora). Tal classificag@®i criada objetivando facilitar o
processo de andlise. Com base nessa classificag@siruiu-se a representacao
esquematica do processo estratégico da SAVA MOfRES. 3) e do Grupo SAO
ROMAO (FIG. 4), indicando-se o tipo de influénciercida pelos varios segmentos de
stakeholder&m cada uma. As mencionadas figuras respondeorma tlara a questao
que orientou esta pesquisa, evidenciando a difarexigtente entre o tipo de influéncia
exercida pelos atores internos e pelos externosprideiros normalmente exercem
influéncia do tipo efetiva e definidora. Isso sevaleem grande parte, a proximidade
desses atores com a formulacdo estratégica, umgueeeles estdo em contato diério
com as atividades da empresa e com 0s demais .afdremntre 0s atores externos
predominam as influéncias de natureza informatke¢sonadora e potencializadora.
Em sintese, os atores internos exercem influénaia definidora do que informativa, e
0S externos, o0 oposto. Podem-se citar como exenaglasformacgdes fornecidas pelos
arquitetos e decoradores conhecidos, as quais fatdimadas pelos atores internos
(proprietarios-dirigentes) da SAVA Moveis, para idef modificacdes ou criar
produtos.

De forma geral, conclui-se que a maior parte df#séncias exercidas pelos
atores internos e externos no processo estratédgi®AVA Moéveis e do Grupo SAO
ROMAO foram positivas e auxiliaram as empresas msedvolvimento e na

continuidade de seus empreendimentos.
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Os resultados obtidos com a realizacdo da pesgeisgam ainda que as
caracteristicas e formas de atuacdo das duas emplessetor moveleiro pesquisadas
sao bastante semelhantes quanto ao estilo de geatfipologia estratégica adotada: em
ambas observou-se a tendéncia ao estilo adaptaéivgue seus gestores buscam
adequar-se ao ambiente, visando a se ajustar fasfmeas dos clientes e as mudancas
ambientais, como forma de obterem um diferenciedpetitivo no mercado. Quanto a
estratégia competitiva predominante, evidenciarajresm ambos 0s casos, a tendéncia
a estratégia prospectora, conforme tipologia ded/@ Snow (1978). De acordo com 0s
autores, uma empresa que adota essa estratégiasersg@re procurando novas
oportunidades de negdcios e a ampliacdo de sua lileh produtos/servicos; seus
gestores sdo flexiveis em relacdo as mudancayacites, e as atividades empresariais
tendem a ser descentralizadas.

Cabe ainda observar que a pesquisa realizada gatesa matéria. Durante o
estudo, surgiram varias questdes que nao forandadh@s, por fugirem ao escopo desta
pesquisa, mas cujo estudo poderia langar novas kot#e o fendmeno analisado: uma
delas é a questédo da influéncia do tipo de lideramxgrcida pelo dirigente: Lideres
democraticos obtém maior ou menor resultado querd#&d centralizadores? Outra
questado diz respeito a comparacao entre a inflaéwsstakeholderem empresas de
natureza familiar e nao-familiar. Além disso, noessudos seriam pertinentes sobre as
seguintes questdes:

e Qual é a influéncia da rede de relacbes dos atanésrnos
(principalmente dos sécios-proprietarios) na ges@onflitos entre si
durante a formulacdo de a¢les estratégicas?

* Qual é a relacdo da influéncia dos atores exterowsa longevidade das
MPMESs?

Finalmente, o estudo evidenciou a importancia tlaéncia dosstakeholderna
formulacdo e implementacédo estratégica nas MPMEguieadas e comprovou ser a
utilizacdo da rede de relacbes uma valiosa fonteedérsos nesse processo, uma vez
que possibilita aos atores introduzirem, injetarem alimentarem a estratégia

organizacional.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA A SER REALADA COM
DIRIGENTES E SEUS COLABORADORES, QUE TENHAM ENVOLMENTO
DIRETO OU INDIRETO NO PROCESSO ESTRATEGICO DA EMPRE
PESQUISADA

ANTES DA ENTREVISTA

- A entrevista pretende levantar dados sobre adedelacdes interna da empresa, seus
processos estratégicos, atuacao dos dirigentetirigentes e funcionarios. Nao iremos
tocar em assuntos confidenciais.

- Caso o respondente ndo queira responder a pergisntas, o pesquisador entendera e
respeitara tal deciséo.

- O objetivo do trabalho ndo € julgar as formasadeninistracdo nem as redes de
relacdo existentes, mas, sim, destacar o tipo d&i@esstratégica e a influéncia dos
colaboradores em seu processo de desenvolvimento.

- O pesquisador se interessara por analisar toslo®a@imentos e informacdes sobre a
empresa, colocados a sua disposicao.

- A entrevista tera duracdo de 2 a 3 horas.

- Apesar de a entrevista tomar um tempo que és@lindo se trata de “tempo jogado
fora”. A maioria das pessoas acha esta experiémcido estimulante, porque ela
também permite a pessoa entrevistada refletir sebue processo de administracéo
estratégica em um curto periodo.

- Entrevistas com alguns de seus funcionarios,osociu auxiliares podem ser
necessarias para o melhor entendimento das rededagéo e do sistema de gestéo
utilizado.

- Em alguns casos, talvez seja util um periodoldemvacdo dos processos de trabalho
dentro da empresa.

- O (a) senhor (a) receberda uma coépia de toda Euprapublicacdo (em jornais,
revistas ou livros) resultante da entrevista.

- Esta atividade poderd motiva-lo a realizar uméexéo util sobre questbes
fundamentais referentes as escolhas estratég@iamadas, implicita ou explicitamente,
no passado da empresa.
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ENTREVISTA

Descricdo da empresa

1- Nome

2- Endereco

3- Nome do entrevistado e dos co-dirigentes
4- Data de nascimento do entrevistado

5- Produto(s)

6- Numero de empregados

7- Escritorios, fabricas ou outras instalacdes

Entrevista com um proprietario- dirigente, co-dirigente e/ou gerente
1- Antecedentes familiares
2- Educacao (copia durriculum vitae se disponivel)
3- Experiéncia
4- Cargo ou funcéo
5- Regras, politicas ou descricdo do cargo portescr
6- Como veio a se vincular aos negocios de suaesapr

- idéia do negécio, idéia e escolha do (s) prodytd(storia da empresa

- quando e como a empresa foi fundada, formacédo dgeqle direcdo e

trabalho.

7- Como as idéias sobre o negdcio e a escolharddsitps vieram a acorrer (decisao,
contribuicéo de terceiros...)
8- Quais capacidades do proprietario-dirigente nforanais importantes para o
desenvolvimento do negocio?
9- Quais capacidades da equipe de trabalho forans nmaportantes para o
desenvolvimento do negdcio?
10- Produtos: Quais eram? Quais sao?
11- Fatores que contribuiram para o sucesso ou gdracasso dos produtos e da
empresa (principais eventos, dentro ou fora da esapique contribuiram para que seja
como é — descri¢ao)

12- Modelos inspiradores de empresario (na faradiado)
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O proprietario-dirigente e 0 seu meio

1- Como evoluiu a sociedade? Qual a participacamda soécio?

2- Existe e em que caso se aplica o Conselho demstracao?

3- Caso existam membros da familia envolvidos npresa, quais sdo suas funcoes e
responsabilidades?

4- Familia na empresa / como funciona?

5- Como ocorrem as relacdes entre os co-diriggetaaplementaridade entre eles no
trabalho, Conselho de Administragéo)?

6- Como eles obtém conhecimento do que aconte¢edefora da empresa?

7- Ocorre algum aprendizado na empresa? Como? eEdptendizado entre o0s

funcionarios?

Administracdo estratégica(Detalhar a discusséo)

1- Como ocorrem as decisdes sobre a empresa, adoeie ambiente interno e externo
(novos / mudancas)?

2- Como é o processo de tomada de decisdo? Exmmtecedimentos formalizados?

Quais? (Planos, planejamento estratégico, outros)

3- S&o utilizados na empresa?

4- Como ocorre a formulacdo de planos e objetiposcessos coletivos da equipe de
direcéo e participacéo de cada proprietario, cgetite e funcionarios)?

5- Quem participa? Quais funcionarios da empred&ipam?

6- Quais sdo os fatores internos a empresa e estarela que mais influenciam nas
escolhas estratégicas?

7- Intuicdo e improvisacdo — Em que situacbesridraportantes?

8- Ocorreram pontos de originalidade dos atoremtéglicos (pessoas envolvidas no
processo de decisbes estratégicas)? Quais?

9- Quais sdo as pessoas da empresa que seguendascasude mercado mais de
perto?

10- Qual é a reacgédo e a atitude dos propriet&@sljrigentes e funcionarios, em face
das mudancgas?

11- Qual é o tipo de lideranca dos proprietariog€ntes e co-dirigentes?

12- Quais séo os fatores de sucesso e de fracassgacio?
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13- Quais sao os pontos fortes e fracos da emprekes proprietarios-dirigentes, co-

dirigentes e funcionéarios?

Sobre o mercado (Datas dos fatos)

1- Que competéncias e aprendizagem sédo necess@ragucdo da empresa?

2- Qual é a competéncia central da empresa (p@Egs®a 0S quais sao exigidas
competéncias exclusivas ou com destaque sobrdras empresas?)

3- Os objetivos da empresa sao definidos por esauitndo?

4- O processo estratégico e outros fatores sadedstados com precisdo? Ha
necessidade de maior formalizagédo?

5- Como séo obtidas as informagdes? Existem rezlesrttato/influéncia?

6- Existe vantagem quanto as informacdes obtidamp@ da rede de relacao?

7- Qual é a participacdo da empresa no mercada@efiR&o da empresa no mercado
pelo entrevistado e por terceiros)

8- Que nicho de mercado a empresa deseja ocupan® S€oa percepcdo sobre esta
qguestao evoluiu com o passar do tempo?

9- Ha fatos e pessoas marcantes/importantes pafteance desse objetivo, que tém
contribuido para a formacao das estratégias e adaue decisdo da empresa?

10- Como ocorre a busca por novos clientes?

11- Como ¢é a relacao da empresa com os funcionarimsmunidade, os fornecedores e
os clientes?

12- Como é a relacdo entre os funcionarios?

13- Ocorreram grandes mudangas na empresa? Coma?fdwa participagdo dos
funcionarios, dirigentes e gestores nesse processo?

14- Existem redes de relacdo na empresa? Qualignpodancia?

15- Ocorreram crises no setor? Houve crises naesaprComo ocorreram? Qual foi a
importancia das redes de relacdo nesses momenmws® ram as respostas da
direcéo?

14- Que papel exercem os proprietarios-dirigengesgo-dirigentes e funcionarios na
definicdo das respostas da empresa as criseganaeg mudancas?

Detalhes especificos sobre a empresa

1- Percepcéao que os empregados tém da empresa

3- Dificuldades internas da empresa: gestao, tosflresisténcia, etc.
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5- Relagdo com empregados
6- Relacéo entre os empregados
7- Nivel de centralizacdo dos dirigentes

8- Nivel de autonomia dos funcionarios da empresa
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APENDICE B

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO

Prezado(a) senhor(a),

Gostaria de poder contar com sua ooéglfio na realizacdo desta
pesquisa de mestrado, desenvolvida sob a orientec&oofessora Doutora Denise Del
Pra Neto, Ph.D., na Universidade Regional de Blauencom finalidade
exclusivamente académica.

Tema da pesquisa: Influéncia de atores internogesr®s no processo estratégico de
micro, pequenas e médias empresas

Pesquisadora: Luciana Martins Ezequiel Sousa | mestranda do Programa de Pés-
Graduacao em Administracao da Universidade Regam&@lumenau.

Telefones (32) 3371-2990, (32)9981-4431 e (47)L33285.

Correio eletronico: lucianalima2004@hotmail.com

Objetivos da pesquisa:

A pesquisa visa a obter dados que ilpibssm identificar as
contribuicbes dos dirigentes e colaboradores diocetandiretamente envolvidos no
processo estratégico da empresa pesquisada. Rreeridvantar informacgdes sobre a
evolucdo da empresa e sobre seus processos @ststés quais serdo mantidas em
absoluto sigilo, para resguardar a integridadentfaresa colaboradora.

O objetivo do trabalho ndo €, portanto, julgarfasnas de administracdo
adotadas, mas identificar o tipo de administracdo sistema de administracao
estratégica utilizados pela organizacdo, razdo getd entrevistas a alguns de seus
funcionarios, socios ou auxiliares podem ser nécess bem como a analise de
documentos sobre a empresa (que possam ser didipadiis) e, talvez, até seja
pertinente um periodo de observacao dos processwalmhlho dentro da empresa, para
o melhor entendimento de seu sistema de admirgstrac

O levantamento de dados em sua empresa, alénalibzar a realizagdo da
dissertacdo, permitird a eventual publicacdo dgogrtem congressos e em jornais e
revistas de administracdo, cuja copia lhe serdadaviPor ser restrito o volume de
estudos a respeito do processo de gestdo esteatag&c empresas brasileiras, sua
participacdo sera de grande valor, uma vez queocaré para ampliar o conhecimento
sobre o tema, possibilitando ajudar a preparar onedls pessoas para a gestdo de
empresas.
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A entrevista tera a duracdo aproximddaduas horas e meia e sera gravada
mediante a utilizacdo de um gravador de fitas tasebjetivando garantir a fidelidade
dos dados coletados. Apesar de essa atividaderegcaelisponibilizacdo de algum
tempo, por sinal, muito valioso, gostaria de obmergue nédo se trata de tempo
desperdicado. A maioria das pessoas que particidaste tipo de experiéncia
consideram-na muito estimulante e util, por Ihespmiar uma oportunidade de
reflexdes ndo so sobre elementos de base dos poscestratégicos e decisérios em sua
empresa, mas também sobre sua propria atuacao.

A pesquisadora considera importanteepadentificar na pesquisa o0 nome de
sua empresa, bem como o dos dirigentes particpatds entrevistas; contudo, essa
referéncia s6 sera feita mediante a autorizacaeesg da diretoria de sua empresa.

Agradeco-lhe antecipadamente a ateag@doco-me a seu inteiro dispor
para esclarecimentos adicionais.

LuceaMartins Ezequiel Sousa Lima

Este texto tem por finalidade assegurar os direitascolaboradores na pesquisa quanto
a questdes éticas. Qualquer sugestéo, reclamacsalicitacdo podem ser diretamente
encaminhadas a equipe de pesquisa e/ou a coordesa¢&ograma de Pds-Graduacéo
em Administragdo da FURB, telefone (47) 3321-028&rreio eletronico
ppgad@furb.br
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APENDICE C

TERMOS DE CONSENTIMENTO

1 Participagao na entrevista

Declaro, em face das informacdes que oranf prestadas sobre a
pesquisa desenvolvida pela mestranda Luciana MaH#equiel Sousa Lima, sob a
orientacdo da Professora Doutora Denise Del Pra, Nt Universidade Regional de
Blumenau, com finalidade exclusivamente académiaeeitar participar da(s)
entrevista(s) de coleta de dados referentes a &lragéio estratégica da empresa,
ficando-me assegurado o direito de me recusarpomdsr a questdes cujo conteudo
julgar conveniente resguardar.

Pessoa entrevistada

Nome:

Assinatura:

Local: Entrevistador(es)

Nome:

Assinatura:

Data: Nome:

Assinatura:

2 Autorizacdo de citagao do nome do(a) entrevigggde do nome da
empresa

Autorizo Luciana Martins Ezequiel Sousa Lima, meestia do Programa de Pos-
Graduacao em Administracdo da FURB, a revelar noetere o de minha empresa nos
artigos, textos e dissertacéo produzidos a patitadpesquisa.

Nome do participante:

Nome da empresa:

Funcéo do participante:

Assinatura do participante: Data:

Este texto tem por finalidade assegurar os direitgscolaboradores na pesquisa quanto
a questbes éticas. Qualquer sugestdo, reclamacaolioitagcdo pode ser diretamente
encaminhada a equipe de pesquisa e/ou a coordetag@imgrama de Pos-Graduacao
em Administragdo da FURB, telefone (47) 3321-028&rreio eletronico
ppgad@furb.br.
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APENDICE D

CASO 1: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 1

ETAPA 1: SINTESE DOS FATOS

- D1 E D2 eram amigos e colegas no cu HO
de Engenharia de Producgéo e D3, irmaojle
D1, trabalhava em uma empresa e

consultoria.

D1 e D2 participaram de um processo fle
reestruturagdo de uma fabrica de mévds,
onde, algum tempo depois, D3 trabalhg
como consultor.

Os trés conversavam informalmente solfie
0 sonho de montar uma empresa.

A partir de suas experiéncias com o se or
de moveis,0s amigos perceberam uifla

partir dai que surgiu a idéia e
desenvolvimento da empresa SAVH
Moveis.

Iniciou-se, desde entdo, a busca r
melhores formas de gestdo da empresa.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

grande oportunidade nesse mercado. F@ a

“Eu e o D2, no quarto periodo da Faculdade, &egentrou, [...] na
verdade, a gente abriu uma empresa de consultor@@cesso, que era
nossa area, producdo, em que nés estamos formgpada, prestar
consultoria para fabricas de mdveis. Eu tinha sutdmis colegas
envolvidos no projeto. [...] Entdo a gente entrom ema fabrica de
estofado e comegamos a fazer um projeto de refaghal delayout,

reajuste de mao-de-obra, reducéo de desperdicimtizia-prima.” (D1)

“[...] foi ai 0 nosso primeiro contato com o pesso produtivo de moévei

com fabricas de mdveis, como é que funciona, cémgue sdo o9
profissionais e como é o mercado. Foi 0 primeird&im que a gente tev
com o que a gente faz hoje.” (D1)

“[...] Como a gente poderia abrir! Tem mil podigilades! E como nés
entramos no ramo de estofado, a gente viu que o danestofado tinha
uma deficiéncia muito grande de empresas profia@dn(D2)

“Mesmo antes de comecar a pesquisa, a gentebgercgie, no mercado
tinha coisa para melhorar. E principalmente methooague a gente tinha
feito 14, que era a base de processo, que eraugdedle desperdicio, {
controle de estoque [...], coisa que a gente apreradnossa formacag
académica.” (D2)

“Entéo foi realmente o fato da gente estar quiyeabrir um negocio, 0s
trés estarem ali pensando nesta mesma sintontegosom esse mesm
pensamento.” (D3)

“E realmente a gente percebeu que tinhamos Maté econémica pard
aquilo. Foi ai que a gente disse que famos fageiamos comecar co
estofado, abrir uma fabrica de méveis. Dai a idéimegou a criar corpo
No que a idéia que tinhamos comecou a criar co(p@y

Elementos de destaque:

- Idéia do negécio
- reconhecimento de oportunidades

- complementaridade da equipe
- conversa estratégica
- visao compartilhada
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APENDICE E

CASO 1: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 2

ETAPA 2: SINTESE DOS FATOS

- D1 e D2 obtiveram o conhecimentf
necessario no projeto de reestruturagéo

empresa de moveis, que fizeram #§p
faculdade, e se utilizaram ; 2
conhecimento para abrir seu
negdcio.

- D1 fazia parte do nulcleo
empreendedorismo da Fundagao 'i
Cabral, onde, através de sua rede fe
relagbes, conseguiu informacdes |-
experiéncias para a confec¢do do plano e
negécio da empresa.

- D1 convence os socios D3 e D2 kg
elaborarem o plano de negécio da empreq !
cada um deles contribui com sugs
experiéncias.

- Bruno € membro de uma familia dH

empresarios e, ao decidir pela abertura o
negoécio, ja tinha experiéncia comercial j¢
financeira, por gerenciar uma loja propriaje
outros negocios da sua familia.

-D3, além de administrador e consultdy,
possuia contatos valiosos para a empresa

- D1 e D3 receberam grande incentivo ¢p
pai.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

“O D2 é muito amigo meu; o D3 é meu irmdo, atgesempre se
comunicava muito [...]Je tinha a idéia de montar megécio préprio. A
gente sempre teve essa idéia, porque, eu acred@oyno ja vem de uma
familia de empresarios. O pai dele é comercianade @sta virando. O pa
dele é comerciante em Itabira, a mae dele tambét@,eé uma familia que
ja mexe com empresa. E uma familia mais autdnoBa)”(

-“[...] meu pai € um cara muito corajoso, me ino@nmuito. Ele é muito
entusiasmado. Eu diria que meu pai é um intra-eemgiedor, entdo e
acho que isso ajuda muito a incentivar. No meu eage D3J...], sempre
que ele pode fazer para incentivar ele sempredstersentido de abrir um
empresa.”(D1)

-“ O D2 vem de uma familia que ja é de uma culaeater um negdcio
préprio. Ele realmente é um cara muito empreendesdmpre quis abri
um negécio, e antes de abrir a SAVA, ele abriusoetnpresa em ltabira
que é uma loja de surf, que ele tem até hoje.” (D1)

-“O fato de eu e o D2 ter trabalhado em uma empeBsgUE NAS tivemos (
conhecimento necessario para abrir uma semelhanes[.tinha um certo
conhecimento na Fundagdo Dom Cabral, que, na épuajudou muito,
ajudou a nossa equipe a realmente montar um pimegbcio, porque sé
eu ndo estivesse na Fundagcdo Dom Cabral, no nadeo
empreendedorismo, eu ndo teria conhecimento sofficigpara esta
realmente nos caminhos que estamos atravessabd).” (

-“Entdo o que noés fizemos? Vamos abrir um neg6dia@Pros!

Todos animaram:-Como é que nos vamos fazer?Aigueies falei:

- Assim ndo! N6s vamos fazer um plano de negéeimos fazer pesquisas
vamos fazer um planejamento financeiro e vamoartexr data de aberturd
Vai ser um projeto bem calmo. E foi isso, inclusweempresa hoje tem u

ano de vida, de execugdo, mas ainda temos mais\oraigara tras, s6 d
planejamento.”(D2)

Elementos de destaque:

- Influéncia familiar
- uso de competéncias

- aprendizagem
- influéncia dos socios
- plano de negdcios (PN)
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APENDICE F

CASO 1: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 3

ETAPA 3: SINTESE DOS FATOS

- Os trés soécios decidiram, através de varfas
conversas informais, como seria a empre) a,
qual o tipo de neg6cio, quais seriam '

clientes, qual direcdo a empresa iria segdr,

além de outras questfes estratégicas.

- Muitas informacgdes foram coletadas comjp
auxilio da rede de relagdes que eIs
possuiam, como, por exemplo, através i
conversas informais com amigas arquitefas
e pessoas conhecidas da familia, dle

trabalhavam no ramo.

-Durante a realizagdo da pesquisa fe
mercado, pessoas da rede de relagdes jlog
sécios foram importantes também.

- Os sOcios tiveram suporte, em termos fle
conhecimentos, na disciplinaMétodos e
Técnicas,na UFMG, na ocasidao em que 36
informacdes foram coletadas e {6
oportunidades exploradas, com vistas Ho
novo empreendimento.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

- “Lembro que nos assentamos em um bar e pegam@$alha de cadernd
e comegamos a colocar varios quesitos que nésnibthaue saber, o
entdo correr atras [...] Colocamos la:- Para quémvamos vender? qud
vai ser o local? Como vai ser a distribuicdo ddestadde? Colocamos |3
varios tdpicos naquele primeiro clardo [...] de odencomecar a funcionar|
Ai fizemos esse rascunho informal e depois passaaraso projeto formal.
Dai decidimos o seguinte: Vamos abrir a fabricastefado, como a gent
pensou em abrir.” (D1)

-“Foi por essa pesquisa que nés, primeiramentenidefs como seria 0
nosso negocio. Dai fizemos uma pesquisa de meraska. Tivemos u
certo auxilio de uma disciplina que nés tivemosumaversidade Federal
que se chamalétodos e Técnicadamos comecar em Belo Horizont
depois passando por Minas Gerais e depois Bréde)

-“Mas antes teve um detalhe: Vou voltar um pouquiatras no seguinte

na discussdo com amigos arquitetos conhecidosnuitifapercebemos que

famos comecar no atacado. Isso era percepgéo dinngénos. Converse

com varias arquitetas amigas nossas e falei quéantss abrir uma fabrica

[...] Em um papo informal, nés iamos coletandorimfagcdes para o nossp
conhecimento "(D2)

-“Ai discutimos o negdcio, como iamos fazer. Aialfoi a definigao?Abrir
uma fébrica, porque, se abrissemos um ponto deayenthvestimento ial
ter que ser muito maior.” (D2)

-“Nés ndo tinhamos ainda o nosso segmento. Tinhawesaber, porque
era fundamental saber onde nds iamos trabalhaani®sgtodos os cenariof
que existiam no ramo moveleiro e escolhemos emmfisgalamos trabalhar
Fizemos essa pesquisa...”(D1)

Elementos de destaque:

- Processo decisorio
- influéncia de pessoas da rede de

relacbes
- conversa estratégica
- explorac&o de oportunidades
- plano de negécio
- pesauis




115

APENDICE G

CASO 1: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 4

ETAPA 4: SINTESE DOS FATOS

pessoais, como 0s seus veiculos, fle

conseguiram um financiamento no BMG.

- Decidiram se aproximar dos seus possivllis
parceiros e clientes, para obterem maioges
informacdes sobre os produtos, vantagenf e
desvantagens de fornecedores, reclamagpes|
e exigéncias.

- Esses contatos foram fundamentais parfj o
desenvolvimento dos produtos da empresj e
para a criagdo de uma forte rede de relacpes
no futuro.

- Hoje mais de 90% dos contatos realizadps
na época sao clientes ou parceiros da SARA
Méveis.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

- “Nés visitamos todas as lojas do segmento delakw de Belo

Horizonte, antes de ter aberto a fabrica, pararsalgé? Quem era

os donos, o que foi muito legal. Acho que foi umscimento pra gents
muito grande, foi um patamar muito grande, porque quisemos
conhecer nossos parceiros, antes de querer terelag@io comercial
com eles. Eles queriam uma relagdo semiotica nguande, porque g
gente ia nas lojas. Ai, sim, eu me comunicava.”’)(D1

-“Eu ligava para a loja:- Meu nome é D1. NOs estmpensando e
abrir uma loja de estofados. Ai chamava o propi@tia loja.” (D1)

-“Eu, na verdade, ndo tinha o produto, e, por wetriue pareca, toda
as pessoas aceitaram. S6 um cliente falou:-Ah!skauesem tempo.
Todos falaram:- Venham aqui... lamos la e, quarsttasamos na
frente do proprio proprietario da loja, eu estagaphra mostrar o
portfélio[...]" (D2)

-“Mas eu estava la porque eu queria escutar, pde mundo gosta
de contar opréprio caso:

Cliente:- Eu conquistei os clientes, D1, ndo foi com prodédd.com
servico. Pensa nisto quando vocé fizer sua fabrica.

Entéo foi muito bom, porque peguei varias carastieds interessante
para nés abrirmos a fabrica. E com isso a genteepeu que o
mercado ndo precisava de produto... (D1)

-“Véarias perguntas embasaram a gente, antes degaomE tudo o que
a gente queria, informacéo mais rica que essa nécéa ter. Ai eles|
falavam o que a gente queria. Oitenta por centia,akinte por cento
nao..."(D2)

Elementos de destaque:

-captacgdo de recursos
- rede de relagdes

- desenvolvimento do produto

- processo decisorio

- influéncia de agentes externos

- identificag@o da necessidade do
cliente
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APENDICE H

CASO 1: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 5

ETAPA 5: SINTESE DOS FATOS

- Pessoas da rede de relagbes

proprietarios-dirigentes foram fundamentgg

para a identificacdo de caracteristicjy

essenciais e para o desenvolvimento (
produtos da empresa.

- Através das visitas as lojas, foi possiVH

estabelecer um clima de confianca e
parceria entre as partes.

- Os clientes opinavam e de certa for
participavam da criagdo dos produtos e
seu aperfeicoamento.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

S

- “N6s temos essa liberdade com nossos parceiesa Eede que nos
criamos antes|...] cortou o clima daquela relagdmescial bruta de que
estamos aqui s6 para vender. O que nés fizemosabtéros a fabrica,
montamos 0s primeiros protétipos, contratamos rsoswionarios.(D1)

-“No principio estava um pouco fraco. Na épocadentu liguei para o
pessoal novamente e disse:

-0i, tudo bem? Sou eu, o Daniel de novo, lembraise?

Ai tomou outro rumo, ficou uma coisa mais amigajisrbacana, mais
prazerosa, saiu um pouco daquela tenséo.”(D1)

-“Tinha vérias dicas deles:

- D1, deste aqui eu ndo gostei. Nao faca deste f@gtquele fica melhor
Os clientes estavam mais la como conselheiros docqmo clientes, e @
pessoal adorava isso...eles estavam participandinidm da empresa,
Entdo esse pessoal teve uma percepcdo muito bqaedeende e do qug
ndo vende. Foi isso que eles passavam para nds, npelhorarmos €
crescermos.(D2)

-“Se vocé pegasse o primeiro moével que eu fiz emduel que eu tenhg
hoje, a evolugdo é brutal, € monstruosa, mas &ipargs tivemos sempre
apoio e 0 acesso dos nossos parceiros. (D2)

-“Se nés aqui da casa (fabrica) ndo tivéssemos &b, nés nao teriamoj
chegado aonde chegamos, porque nds ndo tinhanxpe@éacia que eleg
tém, de vinte anos. A gente criou muito mais,. pemgds tivemos sempre
apoio e 0 acesso dos nosso parceiros.”(D2)

-“Cada loja descobre a sua taxa, a gente ndo ingsdepara a loja. NOs
temos nossa margem, légico, minima. N6s temos nfis&w...produto
vendendo todos os dias, e para isso eu tenho dnae agreco certo, ne

mais alto, nem mais baixo, ele tem que ter o pdet®.”(D3)

Elementos de destaque:

- rede de relacBes
- interagdo com os clientes

- necessidades do cliente

- desenvolvimento do produto

- conversa estratégica

- influéncia de agentes externos

- precc e desenolvimento do produt
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APENDICE |

CASO 1: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 6

ETAPA 6: SINTESE DOS FATOS

- Os primeiros clientes da empresa forg
familiares e conhecidos da rede de relag(
dos sécios.

-A partir da indicagdo das pessoas da re
de relagdes nGarketing boca-a-boca po
familiares e conhecidos) e de um no
contato realizado com os possiveis client
a empresa iniciou 0 processo
comercializagdo de seus produtos.

-Em menos de um ano, a empresa ja ve

produtos para praticamente todo o Bradj

em fungdo do produto e do atendimento
qualidade  superior e dos
competitivos.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

-“Ganhamos uma rede de relacionamento muito grat@deés do nossd
representante, um de nossos parceiros. Ele é de reda de
relacionamentos fortissima e deu upma gente muito grande. Nos saimgs
de um patamar de cinco para dez muito rapido, ems mamenos dois
meses” (D3)

-“Teve uns que acreditaram mais na gente, outresagteditavam meno
mas todos sdo bons parceiros, tem loja que estaacgente desde g
comeco.”(D3)

-Se hoje vocé olhar bem, o acesso a informagéaté ndpido. O que criou
o diferencial das empresas? E aquela empresa cqueegue tracar o
relacionamento humano a humano, médo a méo, caesaa morque tem
pessoas que ndo conseguem fazer isso. Se vocéggens@acar um
relacionamento com seu cliente de reciprocidadesabe que pode confi
em vocé e vocé pode confiar nele.(D3)

-“E...comecamos do nada.[...] O primeiro mével atgeendeu para minhg
avl e o segundo, para minha outra avd. O terceirpara minha tia-avo
foi assim. Foi a venda primeiramente familiar. D1}

-“O nosso crescimento foi muito rapido. Eu sé n@&mdo para quatrg
Estados do Brasil, vocé imagina. Em menos de umrag®vendemos pari
quase todo o Brasil. Os lojistas se comunicamantotlos se conhecem. @
lojista de Belo Horizonte conhece o lojista do Adague conhece o d(
Para. Eles se comunicam muito, entdo, se a emeségalando certo, elep
trocam idéia:

-Ah! A SAVA Méveis estd com o pre¢o muito bom. Tem pessoal super
legal, um bom atendimento... entéo, isso fez aegemscer. Temos vario
prémios por indicacéo”(D1)

- rede de relagdes

- marketingpor indicacéo

- comunicagao

- formagao e ampliacdo da clientela

- conversa estratégica

- influéncia de atores externos

- exceléncia do produto e atendimen
-preco competitivo
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APENDICE J

CASO 1: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 7

ETAPA 7: SINTESE DOS FATOS

- Os socios D1, D2 e D3 possuial
competéncias complementares, importafie
condi¢éo para uma boa gestao da empresj.

- Por serem colegas do mesmo curso, D}l e
D2 possuiam competéncias similares ¢
relacdo aos processos produtivos i
empresa, mas também competénc i
complementares, por suas experiéncias gm
outras areas e trabalhos.

-Além de suas competéncias e experiéndfs
em areas diferentes dos seus soécios, b3
possuia uma antiga e forte rede de relagpes
pessoais, que foi importante para a empreja.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

- “No6s temos a meta de estar maiores do que jénesthoje e somos hoje, até
final do ano.Nossa meta é de longo prazo, em nmetaalizacéo, em termos dE
referéncia. A misséo € realmente ser um referemtiainacional no que nos
fazemos”(D1)

-“N6s ndo queriamos ser s6 mais uma empresa, p@eued mais uma ndg
mercado ndo adianta. Ai a gente teria que lutar oeferencial acima dos
demais, até porque a gente quer ser reconhecidpriftipio é muito dificil.

Se agente nao fosse o melhor, em todo o conceijente ndo entraria muitd
firme no mercado (C1)”

-“Eu ja tinha trabalhado com essas pessoas ensaripresas. Algumas eu tirg
das empresas e eu trouxe, algumas ja estavam andcuemprego. Entéo fo
assim, vamos dizer assim, foi indicado né?"(C1)

-“Em Engenharia muita coisa aprendi com eles. Emé® vamos trocandd
conhecimentos, né?” (D2)

-“[...]porque antes néo tinha nem empresa, s6 tinbensamento de empresa.

A primeira empresa nossa foi dentro da biblioteaalffMG, onde a gentq
comecou a fazer reunido.” (C1)

-“Porque ainda nédo existia a empresa, estava somtade. Fomos juntando af
pecas, foi amadurecendo a idéia, tudo o que erssé@do para colocar o projetp
em andamento.“(D1)

-“S6é que, pelo fato de sermos trés sécios e, n@g¢oymao tinhamos suporte dg
ninguém, nenhum funcionario administrativo, nésdiimos em duplas, D3 e D2
administrativo-financeiro (D2 titular e D3 reserv®e o D2 faltasse, o D
assumia. Eu e D2 na producéo ( Eu titular e D2vajeComercial enarketing,
D3 titular e eu reserva.”(D1)

-“Nés estavamos avaliando, discutindo e chegamasnaconsenso: soment
tomamos uma deciséo, se todos estao de acordo.”(D3)

-“N6s sempre tivemos uma abertura muito grandstangos com todos o
funcionérios até hoje...Entéo séo pessoas queiparfim do nosso crescimentg
sdo super-entusiasmados, pois participar de umviemeedor é prazeroso.” (D1

- rede de relagdes

- influéncia de atores internos
- conversa estratégica

- complementaridade dos

proprietarios-dirigentes
- processo decisorio
- visao compartilhada
- pessoa-modelo
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APENDICE L

CASO 2: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 1

- “A P1, que é minha mae, sempre trabalhou emdej moéveis. A vida
inteira ela trabalhou. Ai, depois de um tempo,pasou em abrir a loja
dela. Ela trabalhou a vida inteira como vendedessas lojas de méveis H
foi adquirindo experiéncia e fazendo contato. Ne&sa, eu acho qug

ETAPA 1: SINTESE DOS FATOS

- P1 era formada em Belas Artes

trabalhava em lojas de moéveis. Com Jp contato é muito importante com profissionais deodigio. Entdo ela foi j3
tempo, ela foi adquirindo experiéncia [ conhecendo outras pessoas, conhecendo o mercadkcdedores, ela j§
conhecimento na area de mobveis Je conhecia todo mundo, ai, depois de um tempo, aalveu abrir a loja

decoragéo. dela” (P2)

-Além disso, P1 foi formando sua rede qg -“[...]JP1 aprende com todo mundo, entendeu? Confunsionarios, ela
relacbes através de contatos com pesgpas|] aprende no depdsito... Ela tem essa humildade eleraprender como ¢
importantes relacionadas ao setor. M{|s esse produto, como faz esse produto. Eu acho que m&e tem isso
tarde, ampliou sua rede de relagGesf|e entendeu? Ela convive bem com os funcionarios gmsi®, com todo
conquistou a confianga e o reconhecimemio mundo.Entdo, eu acho que essa humildade € que fez ejarchqui! E isso
que eu falo. E importante vocé saber fazer tudmseé s6 a gerente de unf
loja, é saber passar um pano quando precisa.eusaprendi com ela” (G1

de profissionais da area.

-“Na verdade, a P1 vai garimpando nessas viagesssan feiras... N3
verdade, eu aprendi muito com ela, mas [..] olfiearesposta final
realmente é de P1” (CD1)

-“Tudo o que a P1 faz, em cima do que ela faz,adeima ansiedade.
impresséo que eu tenho é essa. Todo mundo ficargl@isaber o que €
que alguma coisa diferente vem por ai. A P1 éea.liti (G1)

Elementos de destaque:

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

- rede de relagdes
- viséo

- aprendizagem com outra pessoa
- competéncias possuidas

- uso de competéncias

- exploracéo de oportunidades

- pessoa mode
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APENDICE M

CASO 2: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 2

ETAPA 2: SINTESE DOS FATOS

- P1 decidiu abrir uma pequena loja, : |
parceria com o escritorio de Arquiteturf
de seu ex-marido.

-Ela utiliza sua rede de relagbes elffa
parceria com o escritério para captflr
novos clientes.

-A loja vende principalmente produtof
importados, devido ao cenario mundial.

-As decisdes séo tomadds
exclusivamente por sua proprietaria.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

- “P1[...] era casada com o Y, que é um arquitetal ela abriu a loja
debaixo do escritério dele, que é um espaco pequEmRDMEGOU a
divulgar a parceria [...] pros profissionais queejélconhecia.” (G1)

-“A loja comecou com produtos nacionais; ai, logpals, teve aquel
queda do ddlar, ai a gente entrou no mercado akufm® importados.
Ai vendia, numa época, praticamente s6 produtosoritagos. Ai,
depois de um tempo, a gente foi comprando tecidapetes,
puxadores.” (G1)

“Desde o comego, a gente trabalha com a marceKargue é uma
parceria desde que abriu a loja.” (G1)

“Depende muito de P1. Alids, eu acho que é um proh) porque
desgasta ela muito e a todo mundo. Mas acontecé gqgsim. E uma
coisa que tem que mudar, ndo tem como, e ndo seii Ser possivel,
mas eu acho que as decisbes centralizam nela, @@&qutem uma
forma diferente de pensar. Realmente, muitas vé@zeasmelhores...’
(CD1)

“Entdo a P1 construiu essa rede...a figura delaitorgrande! "(CD1)

Elementos de destaque:

- Influéncia de atores externos
- rede de relagdes

- formagéo da clientela
- empreendedor

- experiéncias

- competéncias
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APENDICE N

CASO 2: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 3

ETAPA 3: SINTESE DOS FATOS

-Termina a parceria com 0 escritério qe
Arquitetura.

-Inicia-se a expansdo do Grupo, comjfa

mudanca da loja para um espaco maiof| e

contratacao de novos funcionarios.

- As duas filhas de P1 também se torng
proprietarias-dirigentes e participam dp
processo de gestdo em arefls
complementares.

-A loja passa por uma reestruturacaofle
nacionaliza novamente seu portfélio qe
produtos.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

- “Eu comecei a trabalhar depois que eu entre pdaculdade. Depois
de uns trés anos eu comecei a trabalhar com PuAndo eu comece
a trabalhar, foi logo na hora em que a loja cresgaa o escritdrio de
Arquitetura saiu desse espaco. Ai a loja cresdpo, dssim, de 40
metros quadrados ela foi para 150 metros quadrddiessa época, §
loja teve um grande salto; o volume de vendas atguebastante”.
(P2)

-“A gente tinha uma vendedora e mais a P1, quealtralza como
vendedora. Depois de que a loja cresceu, a gentgatmu trés
vendedoras. Entdo foi um salto grande que nés tisertsso depois]
de.... acho que foi de dois anos, mais ou menas,agioja teve essq
salto.” (CD1)

-“[...] a P3 é muito boa. Além de ser arquiteta €lmuito boa nessi
parte de computagdo. Entdo, logo quando ela enfralia gente teve

varias fases de crescimento.”(P2)

-“Sempre temos contato com os fornecedores. Ailafgzmm produtos,
eles vém mostrar pra gente” (G1)

-expansao do negoécio

- rede de relacéo

- conversa estratégica

- exploracao de oportunidades
- complementaridade

-captacgéo de recursos
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APENDICE O

CASO 2: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 4

ETAPA 4: SINTESE DOS FATOS

- As proprietarias dirigentes, através de sy

conversas estratégicas, decid

informatizar os sistemas da loja pal

aumentar a produtividade e melhorar
controle.

- Entrada no grupo de CD1, terceira fillj
de P1, como co-dirigente.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

- “[...]foi uma época em que a gente queria infoiraata loja, fazer tabelal
no computador, adquirir um programa novo... erfé@oentrou nessa época
Teve um suporte pra crescer, pra vendas, um sup@$mo na
estrutura]...]. Quando vocé esta crescendo, tessw RIporte, vocé tem os
dados em méaos , que antigamente a gente nao Erdndificil medir, tinha
que fazer isso tudo manualmente.” (P2)

-“[...] depois que a Sdo Romao deu uma estabilizaggnte abriu uma
outra loja, que é a Axis, no Ponteio. Ai depoisxés#\cresceu e a gente
mudou de loja, no préprio Ponteio, e a gente tinha marca dentro da
empresa, que chamava By Design. Ai nos ficamostdsriojas. Mudamos
a Axis, [...] ficou uma loja com o nome By Desigra gente ficou com trés
lojas. Mas, com o tempo, Belo Horizonte é muitdcdifie tentar uma loja
com uma marca s6. A gente sentiu isso. Uma lojamarcas vende muito
mais que uma loja de uma marca s, entdo a gargeetr a Axis de novo
no Ponteio e juntamos a By Design dentro da Axis espaco
maior”’(G1)

-“[...Jme apaixonei mesmo. Quando eu entrei, aaHeja, assim, linda,
maravilhosa, tudo colorido, e tudo de muito bontgas eu fui muito bem
recebida também, mas ndo sabia nada dessa ar&a.daniecei a estudar,
engolir os catélogos igual uma louca, levava pasa, ficava assentada nq
banco aqui estudando, e fui me apaixonando mesmodtie comecei a
me apaixonar por aquilo” (G1)

-“A P3, que é uma das donas, [...]Jacho que acresecentito nessa parte.
Ela gosta muito dessa parte. Entdo a Axis deu,qastque € um conjunto
de coisas, cada um deixou um pouquinho da suailmaigéo. Por isso é
que esta dando certo até hoje (G1)

- rede de relacBes

- influéncia de atores externos e
internos

- conversa estratégica

- visao compartilhada

- complementaridade
- processo decisorio
- aprendizado
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APENDICE P

CASO 2: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 5

ETAPA 5: SINTESE DOS FATOS

-Mudanca de endereco da AXIS no Pontdjo
Lar Shopping, para desenvolver sua prépjja
imagem e identidade.

-A vendedora G1, atualmente gerente fa
AXIS, sugeriu mudangas estratégic

ampliagdo do portfélio.

-A mudanca surtiu efeito positivo e G
passou a atuar nas duas lojas cofjo
vendedora, 0 que provocou resisténciajle
conflito por parte de alguns funcionarios.

-Ocorreu a expansdo da AXIS e
incorporacdo da linha de produtos B
DESIGN.

-G1 foi promovida a gerente da AXIS
passou a interferir diretamente no procegso
de gestéo estratégica do Grupo.

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

-“A decisdo era tomada é de acordo com que a gergentindo a necessidadg
do mercado, as vezes o cliente falava: Ah, voc@mpoter isso aqui!"(P2)

-“O mercado vai mudando, igual, por exemplo, efale aquela hora em que
gente focou bastante em produtos importados, ngasdepois teve o aument
da taxa de ddlar, ai nés pegamos e racionalizaodis paramos de vende
importado. Entéo, a gente vai sentindo o mercagm| iagora. A gente comego
a vender tecido, a gente ta vendo que tem uma grocuito grande por tecido
entdo nds estamos investindo em tecido, pegandartaécas de tecidos co
exclusividade. As vendas de tecido estdo aumenteemtdo a gente ja va
sentindo... assim, ndo d& para explicar como, éagisa de estratégia. A gentf
sente 0 mercado e faz. Nao tem metas.Nao tem @issade metas a seguir’(P2)

-“Acho que, quando as pessoas Va0 as nossas étgas, procuram uma cois
com design coisa diferente. Acho que isso contribui com oesso. A gente
sempre tenta alguma coisa diferente.Sempre inoyafed®ndo uma coisg
diferente dos outros. (P2)

-“A Sdo0 Romado tem um nome tdo forte, que as peseéasiam a Axis
Collection. As vezes, elas passavam na Axis Cadle queriam fechar tudo nj
S&o Romao. Entdo a gente viu que [...] ndo vajgena a gente pegar uma outjh
loja com outro nome. O melhor é vender tudo na Baméao, porque a Saq
Romao tem um nome muito forte. Ja se fez.” (P2)

-“Mas comecou a ficar pequeno, ai eu comecei arseetessidade de algq
mais, e vi que a gente tinha duas lojasshoppinge vi que o cliente as veze|
entrava nd8y Design e eu falava assim: “Gente, eu estou perdendoctiesée
para outra loja”. Era muito melhor eu pegar o ¢éem conduzir o cliente até
Axis. Se ele chegasse ali e ndo tinha o que eleagemtdo vamos até a Axis. A
eu conduzia. Comecei a conduzir, falei com o megfiectiMe deixaeu trabalha
nas duas lojas. Vai dar certo!” (G1)

-“E ai foi dando certo, funcionou, e ai eu sentiessidade de algo mais, fal
‘A Axis esta pequena, nds estamos precisando dgufms, vamos ampliar a
Axis para a gente™(G1)

Entéo ela falou: “G1, vocé acha que vai dar céPtmjue a P1 esta acostuma
com um publico que ela atende 14 e eu acostumadaocoliente aqui. Ento
tudo o que ela vai por, ela fala: “G1, vocé acha epi dar certo?”. Ou as vezeg
eu ponho também uma coisa e ela fala: “G1, issoesédando muito certo”
Entdo a gente sempre procura entrar em acord@ fajgi para Séo Paulo par|
escolher alguns tecidos, ja errei muito, ja acedmibém, entdo a gente v
aprendendo assim. E deu certo. A Axis deu cert@ dar muito mais! (G1)

-construcao de identidade

- Influéncia de atores internos e
externos

- resisténcia a mudanca

- rede de relacdes

- visdo

- explorac&o de oportunidades

- identificag@o de necessidades
- competéncias

- conversa estratégica

- capacidade de trabalho

- produto
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APENDICE Q

CASO 2: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 6

“A gente ai ia sentindo e colocava e também sereppde em Mildo, naqueld

ETAPA 6: SINTESE DOS FATOS feira de design pra ver qual que era a tendéncgue 0 mercado estav
lancando.” (p2)
-“Desde o comeco, a gente trabalha com a marceradae é uma parcerig

-Consolidagdo do Grupo Sdo Roméao co desde que abriu a loja” (p2)

-“A coisa mais importante na loja de decoracéo relacionamento entre 0§
arquitetos e os decoradores e ter um servico héfmAcho que produto muita
gente tem.[...] A gente trabalha com o publico #& ma hora de atender
clientela, no pés-venda, a gente tem um atendimeifitcenciado, uma coisg
. . ndo muito formal. O povo de Belo Horizonte gostasdeinformalidade, de sq
- Efetivacéo de parcerias com fornecedor sentir mais proximo, deixar a pessoa bem & vontadeja” (P2)
arquitetos, decoradores e concorrentes, g -“Ent&o a gente esta sempre envolvida com os a&tgejtcom os projetos, co
a divulgacdo dos produtos e busca os profissionais, com odesigners,com os fornecedores, é um indicandojp
informacdes valiosas para a empresa. outro.” (G1)
-“Elas viajam muito, procuram participar muito @érds, fornecedores, elas v
para fora para ver quais séo as tendéncias, @mcsempre ir em eventos pas
estarem envolvidas e em contato com todos essdssppais, que Sao
produtos em revistas importantes. designersque séo pessoas que desenham as pecas.”(CD1)
-“E as informac¢des que chegam de fora, a gentersetapta ficar atento ao qu
estd acontecendo no mercado, por exemplo, Sdo,Rpdoé importante...]
tudo acontece, revistas, essas feiras que tém deisrgue acontecem na Itélia g
também dentro do Brasil e que agora estdo ocorreadi® vez mais. O mercadp
esta aquecido. A gente conversa com outros lojistasutros Estados,em busg I
de novos clientes. A gente enfatiza sempre ostatqaie decoradores, que sgp
noventa por cento das vendas feitas com os pafigs "(G1)
- Outros fornecedores nos indicam também, arcqpste¢é decoradores
Revistas... Vocé néo precisa procurar para fazdw tomarketingem cima,
geralmente nés somos procurados pela capa Vogue atfés de P1 para pode |
participar, os proprios profissionais quando entramm giro, eles querem que §
Sao Romao e a Axis estejam envolvidas.”(G1)
-“O publico mineiro é aquele em que propagandeectde boca em boca. Entaj
esse é 0 maianarketingda loja. Bom atendimento, e os proprios cliergearh
noticia de que a Axis é um lugar bom. E propagateldoca a boca mesmd
Uma outra forma de resgatar novos clientes é ter nimmero maior de
profissionais, entédo a gente trabalha em parceaizdg com os profissionais qui
captam novos clientes e voltam automaticamenteodpara a loja, porqueg
sabem que o atendimento na loja € vip.” (G1)
-“ A gente aprende muito também. Quem vem traz bagagem. Mas a gente
procura estar sempre o mais informada possivejugatom o cliente hoje em
dia, se vocé ndo tem informacéo do que esta veodete ndo compra.”(G1)

reconhecimento das duas lojas no merca
atuando em segmentos de alto padrao,
com publicos diferentes.

- rede de relagdes
- influéncia de atores internos e
externos

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

- marketing por indicagao
- comunicacao
- influéncia de atores internos e

externos
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APENDICE R

CASO 2: NARRATIVA DE FATOS REFERENTES A ETAPA 7

ETAPA 7: SINTESE
DOS FATOS

-Compartilhamento
das idéias entre aj
proprietarias.

-Descentralizagdo daf
decisoes, antes
tomadas, na grandg
maioria, por P1.

-Participacéo ativa dg
co-dirigente e da
gerente no process
decisorio.

-Competéncias
experiéncias
complementares
atores internos
Envolvidos no
processo decisorio.

-Comunicagdo interng
aberta na empresa
possibilitando  maior
interacdo entre o
gestores.

-“Acho que complementa bastante, porque cada uraafdcada na sua area, tipo assim, eu ficojha
parte administrativa, a P3 fica na parte de dedeinvento de produto e a P1 fica mesmo mais fim
cima de vendas e com a rede de relacionamentd®).” (P

outros trabalhos.”(P2)
-“A diferenga maior que eu acho que tem da AxispaiSao Romédo é a P1, porque é ela qgem

(G1)

-[...] As vezes, vocé V& que uma coisa ndo eafida certo, né? as vezes acontece mes o]
problema. A gente senta para tentar resolver datadm problema, pra ver o que esta acontecerffio,
se é falta de comunicacéo, se é alguma coisa dssige tipo, para tentar solucionar.” (P2)

-“A empresa é s6 familia, né? E vocé trabalhando tmdo mundo da familia na empresa. Vojé
conversa no trabalho o tempo inteiro. (Risos) Opteimteiro pensando em trabalho, mas [...Jcofjo
cada um tem sua area, ndo tem muito conflito.” (P2)

-“[...]a gente sempre fica a par dos problemas. sMieincionarios podem me ligar a qualg
momento e falar. O nosso papo é direto, ndo tem him@rquia para chegar na gente, tg
flexibilidade. Se o cliente quiser ligar la e falg@uero falar com o dono” ,sempre atendo, ndo t§m
essa: “Ah, ndo posso atender!” (P2)

-“Na verdade, eu tenho um limite em autonomia, pereu nao sou proprietaria” (G1)

-“Mas tudo é discutido. E igual eu te falei, temtehque a gente senta aqui e fala: “Eu néo pefjso
assim, mas eu acho que tem que ser assim, eu néordo...” Muita gente discorda, as prépri§s
filhas também, que é uma relacdo de familia... &duitezes a P2 nédconcorda, a CD1 nad
concorda, e ai aquilo é colocado em pauta parévezsoque € melhor para a loja.” (G1)

- “Tomamos em conjunto as decisdes. Na loja, aeglaat muito pouca reunido. Eu acho que, cogio
a gente estd sempre junto, a familia, a gente csg@esn ocasides informais, na hora do almoco. ji..]
na hora do aperto é que a gente senta para raghirsive a gente esta até falando, discutinda iggo
Eu acho que, as vezes, seria importante sentar rgardr, porque as vezes ficam decisOgs
pendentes: “Ah, vamos fazer isso/” mas néo fazneleu? (P2)

-“[...Jmuitos fornecedores nos procuram, com irgeee de colocar os produtos deles na nofsa
loja.”(G1)

-“[...]as vezes os funcionarios dao alguma dicacd®m que devem sugerir alguma coisa, e a ggnte
os deixaeles participarem. A gente participa, eseuiepois a gente decide. Sempre acontece. em
abertura. Por exemplo, as vendedoras, que semiiie es1 contato com o cliente, em cont
direto... As decisdes mais estratégicas, relacasapgor exemplo, com abrir uma loja, a ge
decide, mas, as vezes, a gente pergunta pra €las & acham, porque elas é que tém o confato
direto, a gente sempre pergunta.(P2)”

-“E muito importante as vendedoras conhecerem gsasoprodutos... Conhecer todos os nosfos
produtos, para mostrar quando, por exemplo, otelientra na loja...”(G1)

-“Eu, as vezes, tenho que ser realista com elguganem sempre eu tenho ela do meu lado. Engfo,
se eu criar essa dependéncia de ter ela do meuplade ser que um dia eu tenha que, de imedijjto,
tomar uma decisao e nao vou ter ela aqui. Eu tqubaesolver o sim ou 0 nao, para o bem da I§la.
O bem da loja vai ser o qué? Eu tenho que descolraminho e depois comunicar. Primeiro
tenho que, na hora, resolver. Entéo essa depeadéad?1l eu acho que ja acabou muito, a empjesa
esta andando sozinha.” (G1)

=

ELEMENTOS
DETERMINANTES
DA ESTRATEGIA
DO NEGOCIO

Elementos de destaque:

- Influéncia de atores internos e
externos,

- tomada de decisao,

- complementaridade,

- competéncias,

- marketing por indicagéo.
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APENDICE S - LISTA DE CODIGOS

CODIGO

COM QUE PASSAGEM DOS DADOS
UTILIZAR O CODIGO

Aprendizagem - c/outra pessoa

Passagem tratanajoreladizagem com
outra pessoa.

Aprendizagem - para fazer o produto

Passagem d@aida aprendizagem
buscada INTENCIONALMENTE para s¢
fazer o produto.

v

Aprendizado- conhecimento

Passagem tratando dedeiée estudos
(de textos, livros, etc.) realizados por
alguém que teve utilidade para o
desenvolvimento de idéias ou
conhecimentos Uteis para 0s negocios.

Capacidade de trabalho

Passagem tratando da cagpacid
trabalho de uma ou mais pessoas (ou d
uma ou mais empresas) e de suas
implicagdes.

Cliente — Informacdes coletadas e
interacdo com

Passagem tratando da interacdo com u
ou mais clientes que implica na
transferéncia de conhecimentos,
informacdes, idéias entre as partes,
informacdes sobre preferéncias e
exigéncias em relagéo ao produto ou
empresa..

Clientela - formacéo da

Passagem sobre a formagagdo e/ou
desenvolvimento) da clientela.

Comercializacdo

Passagem que trata da venda (t@diven
de um produto de uma empresa.

Competéncias - uso de

Passagem dos dados quéddnasa de
competéncias que um individuo ou grug
de pessoas possuli.

Complementaridade na equipe

Passagem que tratandentos
indicando que as pessoas de uma equij
formada ou em formacao séo (ou parec
ser) complementares para realizar
atividades em conjunto.

Comunicacéo interna

Passagem que trata de beseficio
concedidos aos funcionarios assim com
comunicacao aberta dentro da empresa
todos os niveis para gerar satisfacdo da
colaboradores da empresa.

Conversa estratégica

Passagem tratando da comémieatye
duas ou mais pessoas de forma a elas
transmitirem uma a outra suas idéias,

m

o

em

oOa
em
S

impressoes, projetos e visao relativos a
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guestdes estratégicas (ex: criacéo e
langamento de um produto e/ou criag&o
uma empresa).

Cronologia

Colocar sob este codigo datas imporsa
CcOm Seus respectivos eventos.

Empreendedor-caracteristicas

Caracteristicas engederas presente
no proprietario-dirigente de uma empres
(ex: busca e exploragéo ativas de
oportunidades, postura pro-ativa, intere
pela inovagao, criatividade, iniciativas d
risco calculado, interesse pelo crescime
dos seus negdcios, capacidade de

Empreendedor Corporativo-caracteristiq

ras Caratiter$sempreendedoras present
em funcionarios de uma empresa (ex:
busca e exploracéo ativas de
oportunidades, postura pro-ativa, intere
pela inovagao, criatividade, iniciativas d
risco calculado, interesse pelo crescime
dos negdcios da empresa,capacidade d
persuaséo, lideranca, comprometimentc
influencia o sistema).

Empresa-caracteristicas

Dados ou informacdesvasati empres:
(numero de funcionarios, prémios
conquistados, entre outros).

Evento marcante

Evento que marcou as memoarias do
entrevistado.

Experiéncias no mesmo ramo

Passagem tratando daénqas
passadas com atividades do ramo em q
a pessoa em questao trabalha atualmer
(ex: atividades relevantes em empresa
software anterior para alguém que acah
abrindo empresa neste ramo).

Captacéo de recursos

Momento que trata da obtelecao
recursos para o desenvolvimento de
produtos e da empresa.

persuaséo, lideranca, comprometimento).

de

nte

nto

ue
te
de

ou

Idéia de negdcio

Idéia de criacdo de empresa: cumgiu,
guando e como foi realizado.

Influéncia de atores internos

Momento que tratafi@éncia dos
proprietarios dirigentes ou de algum
funcionario sobre alguma atividade
relacionada a gestao estratégica empre

Influéncia de atores externos

Momento que trataftl&&ncia de
clientes, parceiros, amigos, familiares o
conhecidos sobre alguma atividade
relacionada a gestao estratégica empre

[

Insatisfacdo no trabalho —resisténcia a
mudanca

Passagem tratando da insatisfacao ou ¢
coisas que geram insatisfacéo no traba

e
ho

de uma ou mais pessoas.
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MKT - comunicacéao

Passagem que trata de questdes de
marketing relacionadas a divulgagéo e
promocao de um produto ou de uma
empresa.

MKT por indicacéo

Momento que apresenta um cliente
satisfeito com o produto de uma empres
e o indica para membros da sua rede d
relagbes. Mais conhecido como MKT
boca-a-boca.

Necessidades - identificacédo de

Passagem tratandieuttificacdo das

necessidades de clientes e do mercado|.

Oportunidade - exploracao de

Passagem sobre copharax
oportunidade(s) ou sobre como ela(s) j&
esta(do) sendo explorada(s).

Oportunidade - reconhecimento de

Passagem dos daddsatam do
reconhecimento de oportunidade(s).

Pesquisa e desenvolvimento

Passagem que trataag@ocde novos
produtos ou processos que virao a
favorecer o desenvolvimento da empres

Pessoa modelo

Pessoa que teve influéncia sobre o
empreendedor, sendo tomada ao meng
em parte como exemplo a ser seguido.

5.

Plano de negécios

Passagem que trata de um plano de
negocios para estruturar mais
detalhadamente a idéia ou projeto de ul
produto e/ou empresa.

m

Preco de produto

Passagem dos dados tratandogndee
um ou mais produtos (bens ou servigos
oferecidos pela empresa estudada.

Produto - desenvolvimento de

Refere-se ao processtapa do
processo para o desenvolvimento (criag
ou aprimoramento) de um produto (bemn
0U Servicgo).

ao

Produto - idéia de

Passagem dos dados que tradaidale
um produto (como surgiu a idéia, como
desenvolveu a idéia...).

Se

Rede de relagdes - influéncia

Dados que vinculaeda de relacdes
com alguma influéncia nas questdes
estratégicas da empresa.

Rede de relacdes

Passagem que trata de pesseae dker
relacbes do empreendedor.

Visdo compartilhada

Passagem tratando daquilo gag d
pessoas ou mais querem, de modo
compartilhado, para seu futuro ou para
futuro daquilo que fazem ou tém (uma
imagem mental COMPARTILHADA -
em comum entre as pessoas - do futurg

desejado a realizar).
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ANEXO 1
SAVA MOVEIS

P
Eu queria que vocé tivesse falando como comecautasse o0 historico da
empresa como € gue surgiu a idéia de negécio?

R:

Na verdade é o seguinte, somos trés socios, souDEyD3 meu irméo e D2
meu colega de sala. Porque, nés estamos formamda em engenharia de producéo,
na Universidade Federal. E vamos formar agora rio deeano, e Rafael ja é formado.

Vou falar também um pouco do back-off.

Nés comecamos pelo seguinte:

Eu e 0 D2 no quarto periodo da Faculdade, a genteue que na verdade a
gente abriu uma empresa de consultoria em procqasoera a nossa area, producao,
gue € o, que nos estamos formando, para prestsultana para fabricas de méveis. Eu
tinha outros dois colegas envolvidos no projeto Dlie mais outras duas pessoas entao
a gente entrou em uma fabrica de estofado e conmscanfazer um projeto la de
reformulacdo de layout, reajuste de méo-de-obdycdo de desperdicio de matéria-
prima.

Varios tépicos neste sentido, de melhoria de chéidébrica, (utilizacdo de
chéo de fabrica), foi ai 0 nosso primeiro contatm @ processo produtivo de moveis,
com fabricas de moveis, como é que funciona, conueéao os profissionais e como é
o mercado. Foi 0 primeiro contato com que a geawe, ttomo o que a gente faz hoje.

Depois disto o projeto terminou agente tinha cprézo para fazé-lo, o projeto
terminou, o D2 foi trabalhar em outro lugar, eletfabalhar na ...., e eu fui trabalhar na
Fundacdo Dom Cabral, 0 D3 nesta época estavaheatuhl em outra empresa.

Mas o D2 é muito amigo meu, o D3 meu irmao, a gsatepre se comunicava
muito.

E a gente sempre tinha a idéia de montar um ne@déio. Agente sempre
teve essa idéia porque isso eu acredito, que, ja B@m de uma familia de empresarios
o pai dele € comerciante e ele esta virando, algai € comerciante em lItabira, a mae
dele também, entdo é uma familia que j4 mexe coprema. E uma familia mais
autébnoma.

J& no meu caso e do D3, ndo. Meu pai trabalhavareenempresa grande,
trabalhava na Telemar, na época. Minha mae taml@&né rempresaria, mas meu pai,
eu acredito, falando um pouco de familia, meu pairmé cara muito corajoso, me
incentiva muito! Ele é muito entusiasmado. Eu digae meu pai é um intra-
empreendedor, entdo eu acho que isso ajuda muitoeativar no caso eu Dle D2,
realmente em botar pra frente, e ele sempre fdionpud, ele nunca foi contra, sempre o
gue ele pode fazer para incentivar ele sempredstersentido de abrir empresa.

E o D2ele ja vem de uma familia que j4 € de umtureude ter um negocio
préprio. Ele realmente € um cara muito empreendeagonpre quis abrir um negaocio, e
antes dele abrir a Sava, ele abriu outra empredéabira. Que é uma loja de Surf. Que
ele tem até hoje.

O pai dele tem uma loja de roupas masculina maieli®, e ele abriu uma de
jovens, guem agora olha para ele, é o pai dele.dMam € dele. Foi ele quem abriu e
guem participou de toda criagcdo da loja. Mas ad@sgente abrir a Sava 0 que
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aconteceu; agente teve a idéia; acho que nasceapuco desta vontade, destes bate-
papos, conversa de boteco!

Como a gente poderia abrir! Tem mil possibilidades!

E como nds entramos no ramo de estofado, a gantqué o ramo de estofado
tinha uma deficiéncia muito grande de empresasssionais.

P
Na consultoria?

R:

Na consultoria. Mesmo antes de comecar a pesquigaente percebeu que no
mercado tinha coisa para melhorar. E principalmergiorar no que a gente tinha feito
la, que era a base de processo, que era reducksgerdicio, controle de estoque,...

De coisa que a gente aprende na nossa formacaénaicad

A gente percebeu que no mercado, no que ageng timbnciado era muito
carente. Entdo agente falou:

- Puxa, se a gente puder, abrir um negocio quenge gebe como é que
funciona e com todas as melhorias, que a gentienglantar dés do comeco.

Em cima daquelas que a gente viu naquelas empgesasstavam cheias de
deficiéncias, que n0s estavamos la para melhotaload\i a gente ja vai comecar com
um passo a frente.

Foi ai que deu uma idéia! Que a semente que a tehteé que transformou,
na maneira da gente plantar aquele negdcio.

Pausa...

Entdo foi realmente o fato da gente estar querahdio um negocio, os trés
estarem ali pensando nesta mesma sintonia, osOMEEsSe Mesmo pensamento.

O fato de, eu, D1, e o D2 a gente ter trabalhadausra empresa que nos
tivemos o conhecimento necessario para abrir umalsante.

Pausa...

E realmente a gente perceber que tinhamos visil#igécondmica para aquilo.

Foi ai que a gente disse que iamos fazer isso.

Vamos comecar com estofado, abrir uma fabrica deermo

Dai a idéia comecou a criar corpo. No que a idé tihhamos comecou a
criar corpo.

E no que eu tinha um certo conhecimento na fund@géo Cabral.

Que na época me ajudou muito, ajudou a nossa equipdoi a seguinte; de
realmente montar um plano de negdcio, porque sedeutivesse na Fundacdo Dom
Cabral, trabalhando no ndcleo de empreendedorismmd® teria conhecimento
suficiente para estar realmente os caminhos gamestatravessando.

Entdo o que nds fizemos.

Vamos abrir um neg6cio?

- Vamos.

Todos animaram, como é que nos vamos fazer?

Ai eu segurei e falei:

- Assim ndo! N6s vamos fazer um plano de negé@mos fazer pesquisas,
vamos fazer um planejamento financeiro e vamosrtex data de abertura, vai ser um
projeto bem calmo.

E foi isso, inclusive a empresa hoje, tem um anwida, de execucdo, mas
ainda temos mais um ano ai para traz, sé de ptargja:
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- Fazer o plano de negdcio.

Fazer uma pesquisa de mercado.

Fazer o projeto financeiro.

Entdo isso tudo demorou um ano e meio. Até a gestdver abrir.

Dai a gente comecou fazendo uma pesquisa, o cere definiu.

Lembro que nds assentamos em um bar e pegamosolimade caderno e
comecamos a cobrar varios quesitos que nés tinhguesaber. Ou entdo correr atras
para comemorarmos 0 N0SSO projeto.

Colocamos la:

- Para quem ndés vamos vender, qual vai ser o logalp vai ser a distribuicdo
da sociedade.

Colocamos |a, varios topicos que dera aquele primglardo. De como ia
comecar a funcionar.

Ai fizemos esse rascunho informal, e depois pass@a@ o projeto formal.

Dai decidimos o seguinte. Vamos abrir a fabricaesiwfado, como agente
pensou em abrir uma fabrica de estofado.

Primeiramente porque a gente sabia que para afdlireca de estofado, nao
era uma empresa de capital intensivo. Nao ia @ecaocar muito dinheiro.

O dinheiro que tinhamos na época, disponivel.

Ndés conseguiriamos abrir, pequeno, mas conseguaisiairir.

E dai o crescimento a ser em fun¢do do nosso lrabal

Pausa...

S6 que na época éramos cru, ndo sabiamos para@uesivender! Se a gente
ia atuar no varejo, se ia atuar no atacado.

N&o sabiamos se a gente ia vender para decoradogoiteto. Nao sabiamos
gue seguimento iamos atuar.

Porque nas fabricas que trabalhamos era um segioimeis popular.

Hoje nosso seguimento é o auto-luxo.

Agente ndo sabia qual era o retorno dos seguimeQtemtos clientes tinham
cada seguimento.

Foi por essa pesquisa que nds, primeiramente Bardefinirmos como seria o
NOsSso negaocio.

Dai fizemos uma pesquisa de mercado nossa. Tivamarto auxilio de uma
disciplina que nos tivemos na Universidade Fedgual se chama métodos e técnicas.
famos comecar em Belo Horizonte, depois passandMipas Gerais e depois Brasil.

Pegamos na lista da Telemar e ligamos para todesipesas de moveis que
existia em Belo Horizonte. Falo de varejo de loja.

Mas antes tem um detalhe, vou voltar um pouquirthts ano seguinte, com
discussdo com amigos arquitetos conhecidos deigamil

A gente percebeu de cara no que, agente atuarare{you atuaramos no
atacado, ou nos vendiamos para loja ou vendiantascpasumidor final, decorador
arquiteto. Porque sdo coisas completamente ditsgsentio ia dar para atuar nos dois
ramos por que da um conflito de interesse. Comaeéey vendo para vocé que tem
uma loja e vendo para as pessoas que vao comaar ne

No caso meu cliente é meu concorrente a0 mesmataayo nao existe.

Ai discutimos o negocio, como iamos fazer, ai doiah definicdo, abrir uma
fabrica, porque se abriamos um ponto de venda esfimvento ia ter que ser muito
maior.
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Porque iamos ter que abrir a fabrica e o pontcedda;, porque para vocé abrir
um ponto de venda bom, ia ter que investir em @géa, em imagem da loja, e era
aquilo que néo tinhamos na época.

Entdo vamos comecar no atacado, porque no ataeadbrir uma fabrica
iamos conseguir montar um posto de folio.

Pausa.

Percebemos que ia comecar no atacado, isso esppeées que ja tinhamos.

Conversei com varias arquitetas amigas nossa g fale iamos abrir uma
fabrica para ver, realmente um papo informal, qég immos coletando informacdes
para 0 nosso conhecimento todo.

Decidimos que ia ser mesmo atacado para isso pegatigta e ligamos para
todas as lojas de moéveis de atacado, méveis de behél de casa, de escritorio,
movel de couro, moével popular todos, todos.

Ndés ndo tinhamos ainda 0 nosso seguimento, tinhgo@saber por que era
fundamental na onde nos iamos trabalhar.

Pegamos todos 0s cenarios que existia no ramo eiave escolhemos, em
qual nés iamos trabalhar agora? Fizemos essa pas@uitrevistamos quatrocentos e
sessenta empresas e pontos de venda. Era entesuistéefone.

A primeira etapa a pergunta era a seguinte:

- Vocé é fabricante proprio ou ndo. Se a loja fdabeicante préprio a Lider
estofador por exemplo que é fabricante préprio.

Nos ja tiravamos aquilo da nossa loja, ndo nosaasavamos por fabricantes
proprios.

Se vocé é fabricante ndo ia ter interesse em tatiacfora. Ai ja excluia. O
segundo filtro era.

A segunda pergunta era vocé trabalha com méveitoados ou néo.

Quem nao trabalhava com moveis e estofados queaeza, de bebé, de
varanda, ndo me interessava. Eu ja tirava da maus.

A minha maus era, quem nao era fabricante propriues trabalhava com
estofados.

E eu ia por seguimento, eu ja tinha um conhecimpréeio na época que por
exemplo ja tinha uma determinada faixa de preco maecara 0 seguimento, um
estofado padréo de dois metros, no seguimento @opié vai valer de quinhentos a
seiscentos reais.

Seguimento C classe média, véaria de seiscentoseaquinhentos.

De auto-luxo vai de mil quinhentos a cinco mil, rexdo.

Nés tinhamos esses lotes, tinha uma certa margamaeas que te marca no
mercado.

Dai tinha a terceira pergunta.

E ao telefone fingiamos que era clientes, nuncadewificava, atuava como
se fosse cliente.

Perguntava a estou procurando um movel de maisemosndois metros, em
um tecido padrdo em chenile basico, para a pessmamar o preco, ai dizia fica mais
OU menos seiscentos reais ai comecamos a ver gespdas lojas. Perguntei da
metragem que eu precisava e no tecido que eu agvagimara saber.

Né6s dai arrumamos um grafico de como estava o reegud, quantos
fabricantes préprios mexiam com estofados que esaguimento tal que tinhamos
notado, tinha seguimento médio, 0 seguimento aaito isso percebemos como era o
mercado.
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Noés temos em Belo Horizonte na grande BH, nés teraoslojas que trabalha
no seguimento popular, cingiienta no médio e viatauto luxo.

E o mercado é a piramide é interessante nos conescantaciocinar, para
atuar o seguimento popular é complicado porquestocausto, custo, custo.

Para vocé ter um investimento o chao de fabricaigonmais auto, vocé tem
gue ser mais automatizado em processo mais rapido.

Um cara vai chegar com um movel de trezentos eeaiutro com duzentos
reais e oitenta, ele ndo vai ver a qualidade vaoy@eco entdo é complicado.

Entao resolvemos seguimento popular ndo € o neasms sair disso.

Seguimento classe média, ele trabalhava de umafomaito parcelado, agente
vai comecar com capital de giro muito auto, pong@e ia dar ia quebrar.

E o0 seguimento de auto-luxo, como ia ser, paga caglderencial competitivo
€ qualidade e designer.

Entdo se vocé chegar com seu mével eu desenheicrigh trés mil reais eu
chego com um de trés e quinhentos por exemploeatelipode preferir o meu, porque
ele estar mais bonito ele estd com acabamento meltrasegui tracar esse diferencial
dentro de casa.

O atendimento. Pronto resolvemos seguir esse segtom de auto-luxo.

E através disto montamos uma outra pesquisa queéasquisa presencial.

Noés visitamos todas as lojas de seguimento delaxtode Belo Horizonte,
antes de ter aberto a fabrica.

Para saber o que, quem era os donos, o que foo hegal, acho que € um
crescimento pra gente muito grande, foi um patamato grande.

Porque nos quisemos conhecer nossos parceiros detegierer ter uma
relagcdo comercial com eles.

Eles queriam uma relacdo semidtica muito grandejugoagente ia as lojas ai
sim eu me comunicava.

Pausa...

Eu ligava para a loja meu nome € D1 nés estamasapdo em abrir uma loja
de estofados, dai chamava o proprietario da loja.

Ai conversava, tudo bem Dr. Jodo, suponhamos, lbedo com Sr. O Sr. ndo
me conhece na verdade eu estou ligando pelo segeinestou abrindo uma fabrica
nova de estofados em Belo Horizonte no primeiroeséra de dois mil e seis, na época.

Vai ser uma fabrica de seguimento de auto-luxajuesia mostrar antes para o
Sr. para ver o meu projeto, falar um pouco das asintiéias para criticar para embasar
melhor o meu projeto. Eu na verdade nédo tenho dupop e por incrivel que parece
todas as pessoas aceitaram, s6 um cliente falew, @stou sem tempo, mas todos
falaram venham aqui que no horario de oito as gata passar aqui para dar uma
olhada.

lamos 14 e quando sentavamos na frente do prépopriptario da loja eu
estava la para mostrar o ponto de félio, quandatéo @ue vem aqui mostrar, tipo eu
vendo espuma estou com meu ponto de folio.

Mas eu estava la porque eu queria escutar porgoemiando gosta de contar o
seu caso.

Dai eu perguntava como vocé comecou a sua lojapeiprietario contava:

- Eu conquistei os clientes Daniel, ndo foi comdpto foi com servico, pensa
nisto quando vocé fizer sua fabrica, entdo assimnbiito bom, porque peguei varias
caracteristicas interessantes para nos abrirmadwiad.
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E com isso agente percebeu que o mercado ndogwaads produto, mercado
esta cheio de produto bom, cheio de gente queréaiifp bom.

Mercado estava carente de servico de prazo degante assisténcia técnica,
de relacionamento forte com a loja, de pos venelaedconto, trazer a loja aqui dentro.

E realmente isso é a segunda casa da nossa vsita®a muito carente disto,
foi com essa proposta.

So6 porque eu tenho um produto bacana, vamos feasta bom.

N&o, eu tenho um produto bacana vamos trabalhaa &dja, se ndo tivermos
vendendo nés vamos reformular, até ele comecaraa lggm, qual o preco adequado
para o produto que esta na sua loja. O produtents tem preco.

O produto nosso se descobre no proprio ponto deéavétorque eu prefiro, por
ISSO que 0 nosso produto tem toda uma taxa de Mmalgecontribuicdo, uma taxa de
preco muito cariada também.

Porque, cada loja descobre a sua taxa, agentenp@e isso para a loja.

Porque, nds temos nossa margem légico minimagnuosst nosso fisico.

Nés queremos € que o produto gire; o ideal e qunesso produto nao fique
parado na loja que é, o0 que traz giro, o dinhedra mossa fabrica. Ter um produto cem
por cento, girando.

Produto vendendo todos os dias, e para isso eo tgmdhachar o preco certo,
nem mais auto, nem mais baixo, ele tem que teegopele.

Isso nés vamos vendo com o tempo, dar um desogantmgs vendo até chegar
|&.

Ndés temos essa liberdade com nossos parceiros.

Essa rede que nos criamos antes 0 que aconte@eutgdl o clima daquela
relacdo comercial bruta de que estamos aqui sévpader. O qué que nds fizemos, nés
abrimos a fabrica montamos os primeiros prototipostratamos nossos funcionarios.

No principio estava um pouco fraco na época entétigaei para o pessoal
novamente e disse:

- Oi, tudo bem, sou eu o0 D1 de novo, se lembraide m

Ai tomou outro rumo, ficou uma coisa mais amiga,ismiaacana, mais
prazerosa, sai um pouco daquela tensao.

Nossa tenho que ligar para tentar vender, aquets@o dificil.

Tinha varias dicas deles o Daniel, esse aqui ewgoétei ndo faz desse, feito
fica melhor.

Eles estavam mais |a, n6és como conselheiro do go® cliente e o pessoal
adorava isto.

Porque eles sentiram um pouco parte daquele irdlge,estavam participando
do inicio da empresa.

P:
E a maioria era arquiteto D1?

R D1.

N&o, tem muitos donos de lojas que sédo mas a @maiad é. Eram na verdade
mais empresarios no ramo moveleiro.

S&o donos de lojas de muitos anos, de vinte an@amo, tem vinte anos de
ponto de venda, vendendo méveis, entdo esse pésgealma percep¢do muito boa, do
que vende do que nédo vende.
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Qual movel que vende mais, qual tamanho que veralg que o outro, qual
modelo que vende mais. Entao foi isso que elesapasspara nos, para melhorarmos e
crescer.

Se vocé pegasse 0 primeiro movel que eu fiz e urehgue eu tenho hoje, a
evolucéo e brutal, € monstruosa, mas € porqueiverads sempre 0 apoio e 0 acesso
dos nosso parceiros.

Se noés aqui da casa (fabrica) ndo tivesse feitg s néo teriamos chegado
aonde agente chegou.

Porque nos ndo tinhamos a experiéncia que elesdwinte anos, agente ia
criar muito mais.

Teve uns que acreditaram mais na gente outros aeditavam menos, mas
todos sdo bons parceiros, tem loja que estd caenta gés do comeco.

Hoje nds estamos fazendo depois vou mostrar unsa dagvidro, que nos
estamos mandando para 0 0sso primeiro clientealgie@sta completando o centésimo
pedido com a gente, entdo vocé imagina que sinmbo)i$oi quem acreditou na gente
em primeiro no centésimo pedido, movel é centmgienta e mais.

E o que vimos e percebemos, pra nés é que fezdifara nds, realmente
formacdao familiar, de educacéo, formacéo acadéraicansciéncia do mundo que nos
temos, como o Rafael morou fora, eu morei fora unBrtambém isso ajudou em que
sentido, no sentido que o mercado ele quer é seyiEr atendimento por que.

O produto hoje mesmo no seguimento de auto-luxouventre aspas, virou
commoditie, ndo é mais diferencial porque, chega umra que tecnologia todos
compram, profissionais bons todos de treinam, pgomd¢om os fornecedores sao os
mesmos, ndo acho que tenho um fornecedor exclusdos tem direito; ele vende para
0S meus concorrentes do mesmo jeito que eles vepdemmim.

Entdo o produto tope, todos conseguem atingir se é@®mpenhado, se bem
dedicado, consegue atingir.

Servico, atendimento, pdés venda, prazo de entregé éa questao.

Se hoje vocé olhar bem, o0 acesso a informacao ® méapido, o que criou o
diferencial das empresas € 0 que, € aquela empgasa consegue tracar o
relacionamento humano a humano, méao a méao, can@aRorque tem pessoas que nao
conseguem fazer isso.

Se vocé consegue tracar um relacionamento comlisaetecde reciprocidade,
ele sabe que pode a confiar em vocé e vocé podiarcoele.

Dai ninguém vai puxar tapete de ninguém e se e ew estou para apoiar o
erro dele e se eles assim sendo crescendo juntdsaaanda muito melhor.

P
Entdo vocés tiveram esse primeiro contato certovoE€ acha que uma
comentou com a outra e foi assim...?

Ra:

Acho que sim. O nosso crescimento foi muito rapelo,sé ndo vendo para
quatro estados do Brasil, vocé imagina. Em menasiano, nés vendemos para quase
todo Brasil.

E séo pontos de venda, dai o que aconteceu, o aoernoa seguimento de
auto-decoracdo que a gente trabalha além de seemcgue € o mercado de auto luxo,
mercado caro.
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Os lojistas se comunicam muito, todos se conhed@mojista de Belo
Horizonte conhece lojista do Amapa conhece o da.Par

Porque as feiras elas sé@o unificadas.

Entao, as grandes feiras todas se encontram.

Casa cor é um evento, uma feira ndo €? E um fastambém?

R:

Sim € um grande evento, € um evento nosso. Elegrsenicam muito, entdo
se a empresa deles estdo dando certo eles troéams. iBreco, tipo:

- Ah! A Sava moveis esta com preco muito bom. Tempessoal super legal,
um bom atendimento entéo isso fez agente cregsoeostvarios prémios por indicacao.

O outro pulo que nés demos foi quando nés conguiao mercado de Belo
Horizonte, comecou abrir Minas, dai nos conheceamsprofissional em Sao Paulo
que hoje € nosso representante fora de Minas Gegas tem uma agéncia de
representacéo que chaca Contemporanea e comeceser@ar a gente pelo Brasil.

Ele é de uma rede de relacionamentos fortissimaeedgu um Up na gente
muito grande, nds saimos de um patamar de cin@ der muito rapido, de mais ou
menos dois meses.

Porque nés abrimos um campo com ele enorme, estands em Sao Paulo,
€ um volume enorme, se vermos Brasil, tem muitarfeténcia da agéncia de
representacéao dele.

Ganhamos uma rede de relacionamento muito grana2atdele, foi ele que
analisou.

Voltando no comeco da idéia, comecamos com tr&sdnarios, trés socios e
trés funcionérios.

Contratamos um primeiro funcionario que fez a pdetenarcenaria depois que
terminou nés contratamos outro que fez a parteodadcao, depois contratamos um
outro que fez a parte de estofamento.

NGs nem contratamos os trés direto. N6s comecama@gdr pra vocé ter uma
idéia.

Eu lembro que na época eu tinha um carro, um @eifdi meu carro, vendi o
Golf, comprei um Uno, o D3 também tinha um Golf bedm, vendeu.

Comprou um P4lio e o D2 também acho que tinha uifi Gandeu com um
Uno também.

E foi com essa capital que nos comegamos.

Pegamos financiamento da BMG.

E a sociedade é dividida igualmente?

R:

E. Comecamos do nada, faturamento assim... O pamevel agente vendeu
para minha avo e o segundo para minha outra awérd@iro foi para minha tia avo e
foi assim.

Foi a venda primeiramente familiar, porque nos pihios prototipos as lojas
ainda estavam olhando ainda. No primeiro més nimgoémprou nada, no segundo
més que ndés comegamos, conseguimos um cliente.ai fo
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Saimos de um faturamento de dez mil reais, hojez@edemos quase trezentos
mil.

E no final do ano queremos atingir uma meta benomde aproximadamente
meio milhdo, queremos estar vendendo até o finahdo

O nosso expediente aqui é de sete e meia, aseimaia.

Mas a fabrica funciona até seis horas, a parterasimativa, no caso.

Mas costumo ficar até oito e quarenta, nove e qtere

E estou formando agora, dai tenho que dividir cGatimrcom os amigos da
faculdade. Mas vai indo bem.

P
E vocés trés, como é a divisao.

R:

Do comeco nos ja tinhamos a divisdo, uma das pdotasojeto era realmente
como é que nos iamos dividir as areas.

Foram trés macro areas, a divisao, era adminigidinanceiro, suprimentos
de producéo, comercial e marketing.

Eu fiqguei com producéo e suprimentos, por dois vostiporque um é minha
formacdo € producdo e outro porque eu ficaria maigparte de gestdo de pessoas
também, porque eu ia ficar mais com pessoal deupémj € um pessoal mais
complicado, e eu sou mais calmo, mais facil dedtre

O D2 ele sempre foi mais (turco) ele ficou na padministrativa financeira,
para controlar as contas, ele que faz a finangastagambém, tem muitas planilhas,
tem formacao nisto também, tem cursos industriais..

O D3 ficou com a area de marketing, porque ele dorrem administragéo,
pos-graduado em marketing e pds-graduado em ddsigroveis.

Entao ele ficou com marketing comercial.

Controla a representacdo, vai atras dos clientes...

So6 que pelo fato de sermos trés sécios e no com@gdinhamos suporte de
ninguém, nenhum funcional administrativo.

No6s dividimos em duplas, D3 e D2 administrativoafineiro. D2 titular D3
reserva.

Se o0 D2 faltasse o D3 assumia. Eu (D1) e D2 prafjwegétitular e D2 reserva,
comercial eu, marketing D3 titular e eu reserva.

P
Entdo vocés estdo fazendo uma complementacéo,edo outro.

R:

Porgue na maioria das vezes eu preciso de um supard maioria das vezes
eu preciso.

Entdo quando aparece alguma coisa para resolveuem lugar o D2 é que
resolve para mim n&o o D3.

O D2 esta ocupado em um negdcio eu resolvo para ele

E o D3 tem algo a resolver, visitar um cliente eu gom ele.
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Entdo vocés definiram isso contando mais com eXpelA e também pela
guestdo de aptidao?

R:
Sem duvida. Eu pergunto e é pela escolha pesgmbeconsenso geral. Nao
teve nenhum questionamento quanto a isso néo.

P
E para tomar as decisées com a empresa, cComo fATCio

R:

NOs decidimos dés do comeco € um numero impar. $Sdrés. Chegamos
cogitar na seguinte hipétese.

Pausa. (fim da fita)

Concluséo:

Ndés sempre tivemos uma abertura muito grande, sefopros muito humanos
com nossos funcionarios, s6 demitimos um funcien@or motivos pessoais, mas
estamos com todos funcionarios até hoje.

Entdo sdo pessoas que participaram do NnOSsO CEFROIMSAO super
entusiasmados, porque participar de um time vemeegoazeroso.

Nés falamos nisto, quando vamos dar palestrasnestaomecando agora com
projeto de consultoria aqui dentro.

Que nés queremos tirar 0 Iso 9.000 no ano que vem.

Nés estamos preparando a empresa para isso. Jaurenpessoal da
Universidade Federal, fazendo aqui treinamento o ae fabrica, organizacdo de
layout.

E mais ou menos um pouco daquilo que nos fizemas Mje a rotina nos
consome tanto que nos tivemos tempo de fazer.

Mesmo assim como dono influéncia, entdo colocareasegde fora para partir
por parte presencial tem um certo preconceito.

Eu tenho vinte e trés anos o D2 vinte e trés o iD® e seis.

Nés falamos puxa sera que nés vamos chegar |a.

Lado preconceito, eles iam falar o qué que essésnes estdo fazendo aqui.

Mas engracado por incrivel que pareca, foi o cantrd®d pessoal sempre se
entusiasmou pelo fato de sermos jovens, novos.

Fizeram comparagfes, que legal, geralmente € usogedodos sdo velhos,
todos chatos e vocés séo novos.

O contrario que nos pensamos.

R:

N&o diria preconceito ndo, porque preconceito € palavra muito forte.
Diriam inseguranga, como esses meninos novos qusaadfilhos de fabricantes, nunca
viram sofé entre aspas. Vao montar uma fabricafée s

Eu acho que é por isso, que pessoas vao achar isso.

Mas pelo contrario, n0s sempre fomos bem recebdram entrevistas numa
boa.

N&o é a toa que todos que nos atendeu sao clieresss.
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Dai eu pesquisei, nas informacfes que eu querer,satsofa hoje é o carro
chefe da loja, eu queria saber se o sofa é um wrapente se o sofa era um produto
quente, se vendia bem.

Porque 50% que eu vendo e tudo sofa, dai vocégabe que tem de mesa,
cadeira, sofa e 0 sofa € a metade da loja, entéosuper produto.

Dai estava la, qual o produto que vendo mais, daakes tipos que vocé
vende, linha classica, linha contemporanea, mogpara gente adequar ao nosso ponto
de fdlio.

P:
Lembro que vocé tinha me falado de moveis de desm@poca?

Isso. Que por exemplo, quais Sao 0s servigos glogagsmais prioriza.

Quais as caracteristicas dos produtos que as togas priorizam? Qual o
seguimento que vocé acredita que vocé se encoQual?o preco de custo que vocé
compra? Qual o pre¢co venda que vocé compra?

Varias perguntas que embasaram agente, antes @gaQmnsto aqui.

Que rigueza que € esse material antes de vocé anmecg

Vocé vao abrir uma loja de cachorro quente. Aniesodvocé conhece os
melhores, os 10 melhores clientes, que vocé potErigpoderia porqgue vocé nao tem
ainda, e vao falar pra vocé eu gostaria distoo dististo...

E tudo que vocé queria, informac&o mais rica gsa @ecé nio ia ter. O que é
mais importante ainda esta aqui atras, que ai rguipRava assim.

Vantagem e desvantagens de fornecedor, quais os tsés principais
fornecedores de estofados ai eles falavam o queaque

P
E eles abriam?

R:

Oitenta por cento abria, vinte por cento ndo, s a&wnao precisava do nome,
quando a pessoa nao queria falar o nome do fakeican falava néo, nao preciso do
nome, da pessoa que fazia.

Porque ndo me interessava do nome, de quem faziajueria saber a
vantagem e a desvantagem, porque, na desvantageanfazer melhor e na vantagem
eu ia ter que fazer igual no minimo.

Fornecedor 1:

Quero uma desvantagem, que a pessoa hao quig|tedar que era, ndo quis
falar.

A vantagem a pessoa me falou, qualidade e desagrena consolidada.

E uma desvantagem ndo varia medir. Como um moweléqdois e trinta e
dois, ou dois e quarenta e dois, flex, porque éjmad

Fornecedor 2:
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Preco e qualidade boa, vantagem. Desvantagem naawedida.

Se eu chegar com essa vantagens e nao ter esgastdgsns.

Eu ja estou na frente destes fornecedores prirscifzaioja.

Cada um citou alguma coisa, olha o outro, o quricit

Vantagem: seriedade e qualidade do produto.

Desvantagem: assisténcia técnica, ndo mexe na aedid

Essas foram as presenciais, das lojas que ndés mbhsga conclusdo, na
pesquisa por telefone.

Pausa.

P
Vocés falaram que vocés hoje tem planos metas;atd@acom o que vocés ja
tem até ali?

R:

Nés temos a meta de estar maior do que ja estaojeslsomos hoje, até o
final do ano.

Nossa meta a longo prazo, em meta de realizacateremos de referéncia, a
missado é realmente ser um referencial internaciomajue nos fizemos, ser considerado
o melhor no eu a gente faz.

E tem um conceito que € interessante assim, vaférprter a melhor fbrica?
Ou a maior fabrica?

Eu prefiro ter a melhor, porque com a melhor podemas tornar a maior.
Porque a maior muita das vezes, pode-se tardaaeasto.

E € sempre de buscar eficiéncia, eu acho que alli@ibontinuo do nosso dia-
a-dia aqui é esse.

P
E vocé ta formalizado?

R:

Na parte estratégica ndo. A parte estratégica esdémue quer estar dobrando
no final do ano.

Nem formalizado n&o. Nos temos € a carta de admiss@arta de referéncia
de que agente quer ser.

A visdo nossa ja esta pronta. Nao tem formalizado.
P

Na sua opinido quais foram fatores ou acontecinseqtee a intuicdo e a
improvisagao foram fundamentais? Ocorreu ou foiartgmte?

R:

Intuicdo eu acho que sempre existe ndo €? Masupfala@ um momento de
intuicdo ou improviso que tem influenciado e trag@duma forma diferente, ndo me
recordo de nenhum.

Para ser considerado intuicdo, vamos assim dizer chote. E tenha
influenciado no futuro ndo, nédo tem. Claro que tlnisdes mais rapidas, sem mais
embasamento, sdo bem bacanas, mas vocé tem pauquigermacao, dai vocé pensa
vamos ver o que vai dar, mas nao diria que saaoes.

Séo informacgdes que te levam para aquilo.
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Intuicdo mesmo de acordar e falar uma coisa qudaraterto e acontecer iSso

Pausa:

Eu espelhei na garra, entusiasmos dessas coisde goatei eu sempre tive
modelos externos. Eu sempre via empresarios, maigiéundacdo Dom Cabral eu tive
contato com empresarios que sempre me trouxerdmiot@resse, certo fascinio.

Meu pai sempre teve aquela coisa de ndo te deepsantmar. Ele ndo se
permite que esse dia é ruim, ele acha que é umpdis 0 outro e isso faz parte da luta,
ele sempre fala com ndés dois dés de crianca.

Fora o incentivo paterno, se fala assim o modelendgresario de um cara que
ja tem um empresa, formada, uma empresa de sucess@ndacao tive contato com
empresarios que realmente me fascinaram.

Pela carreira que eles tiveram, pelo poder que teleshoje; isso eu tenho
muito interesse.

Tem casos engracados que na Fundacao nos fizeprtogto, para reunido do
conselho, foram varios, presidente do conselhoatlara.

S6 mega empresas, mega empresarios.

Lembro que chegou um empresario, que acho, presidamatura, ele chegou
em um carro importado maravilhoso, e a placa esimagra um Audi, a placa era assim
CZP 0888 e a placa do meu carro na época que @i, \gpre era um Gol, era CZQ
0888.

Eu pensava,; - nossa a eu, no futuro.

Era engracado!

P
Qual a importancia das redes de contatos? A redela@onamento? Se elas
emitem nos seus relacionamentos?

R:

Eu acho que os rede de relacionamentos hoje écopach vocé chegar em
tudo? N&o é? O desafio nosso é realmente esseleAdeerelacionamento é muito boa,
muito ampla.

E fato da representagédo tem sido uma rede aberta gemte da rede de
contatos, porque a gente tenta fazer um traballesepcial para producdo para
conseguir unir esse laco, fortalecer a relacasesdacos.

Sem duvida nenhuma através da relacdo que a gestea.

P
Qual é seu nome todo?
R:
C1l
P
Além, vocé participou dés do inicio da abertur&sigresa?
R:

Vamos dizer que foi antes no inicio, porque anfestinha nem empresa, SO
tinha o pensamento de empresa.
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A primeira empresa nossa foi dentro da biblioteaaUtFMG, onde € que a
gente comecou a fazer reunido.

P
E vocé ja participava dessas reunides, conta umuacio pra gente.

R:
Porque ainda ndo existia a empresa estava so tedepjuntando as pecgas, foi
amadurecendo a idéia, tido 0 que era necessaacphocar o projeto em andamento.

P
E vocé que faz a parte de coordenacao do pessodiag.

P
Entdo vocé participou de todo esse processo eadetasnbém em relacdo a
parte de producao.

R:
A parte de producéo toda passou por mim.
P
O que precisava e tudo.
R:
Mao-de-obra, material, fornecedor.
P

Tudo isso vocé ajuda na decisdo dos meninos ased¢aionando, as melhores
ferramentas?

R:

E por que, nos ndo queriamos ser sO mais uma emp@sue ser s6 mais
uma no mercado ndo adianta, ai a gente teria dae dom referencial acima, dos
demais, pra, até porque a gente ser reconhecidwjmmpio é muito dificil.

Se agente nao fosse o melhor, em todo o concegeni® ndo entraria muito
firme no mercado.

NGs pegamos na parte de produgdo, um empregadodecrada area.

E ai foi acontecendo a empresa.

P

E vocé ajudou até isso nesta parte, dos funcianario
R:

E sim. Quase todos foram indicados por mim.
P

Vocé tinha o conhecimento dessas pessoas, jattatbelhado com alguns, j&?
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Eu ja tinha trabalhado com essas pessoas em eutfagsas. Algumas eu tirei
das empresas e eu trouxe, algumas ja estavam @nocuemprego. Entdo foi assim,
vamos dizer assim foi indicado né?

P
E como vocé conheceu-0?

R:

Foi assim, uma época que eu estava saindo de umeesane entrando em
outra. Eu estava até desempregado na época. Erososiégam fazer consultoria em
outra empresa e eles acharam meu curriculo bomewuieha deixado o curriculo na
empresa, estava precisando desta, e eles estageisapdo dessa pessoa que adequasse
naquilo que eles estavam precisando para compoadrg da empresa.

E ndo tinha empresa ainda, ai eles estavam olh@aaldaconsultoria, que eles
estavam fazendo na empresa eles viram que estevradfauma pessoa, naquele cargo.

E mesmo pelo curriculo mesmo, eles nem me conhgelesime chamaram.

Ai fomos conversando.

Isso de empresa € quanto tempo?

R:

Estou na &rea dés de oitenta e cinco e o custtioe#lo com administracao
de producdo é de treze. Entdo pra mim é uma aneattanquila. Tem que estar
aprendendo sempre né?

Mas no conceito de fazer é bem tranquilo.

P

E isso de que vocé disse de estar aprendendo sedgpieerta forma vocé
passa um certo aprendizado em relacdo a sua damabém pelo o que vocé esta
falando, vocé aprendeu junto com eles essa palded® administracao?

R:

Sim, porque até porque eu ndo tenho curso superior.

Em engenharia muita coisa aprendi com eles. Ent& vamos trocando
conhecimento né?

P
E vocé tem alguém na familia, que ja trabalha rées@?
R:
N&o, nao tenho néo.
P
Como vocé vé a empresa no todo?
R:

A Sava hoje vou te dizer o seguinte, ela esta, 20% daquilo que ela vai
estar daqui a uns oito meses, mais ou menos.
Eu tenho certeza absoluta, isso aqui vai esta pequa gente.
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P
Vai ter varios outros galpdes né?
Respesta:
Vai, vai aumentar mais coisa.
P
S0 para confirmar vocé é coordenador da parteatupéo?
R:
Sim.
P

E outras equipes de trabalho vocé tem mais alguénvacé tente, ou vocé faz
a parte toda de coordenacédo. Tem algum assistente@é tem algum braco direito?

R:

N&o eu faco tudo sozinho, na verdade € o seguinferie de coordenacao eu
tenho que servir a todo mundo. Ninguém tem qudrsemim.

Porque o ideal seria que todo mundo fizesse oggeeveu servindo, ai a partir
do momento que alguém tiver me servindo, ai o cdelproducéo vai estar errado.

Do mesmo jeito de quem esta acima de mim vai 98l @ ele que vai me
servir ndo sou eu néo.

Se eu tiver fazendo o servico dele e ele tiverrmfidaeo meu, ai fica tudo
complicado.

Tem que ser a piramide de cabeca para baixo.

Quem esta em baixo é que tem que ser servidoppaggdcio funcionar.

P
E essa rede de contatos que vocé disse, com capgssés continuam tendo
essa rede de contato com outras pessoas que &mabath outra area?

R:

Agente ndo tem pelo seguinte, agente querendo @) nds viramos
concorrentes ne?

Ent&o se eu tiver contato com uma pessoa de aujeesa. Querendo ou néo
fica meio estranho, porque se o dono de la fichersdo ele vai achar que estou
tentando ou trazer o funcionario dele pra ca oueguguero saber alguma coisa né?

P
Entdo sua area é mais especifica, € uma area ouenecerto, uma certa
confidencialidade , né?

R:
Se eu ficar trazendo amigo meu de outra empres&iiato.

Finalizando.
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ANEXO2
GRUPO SAO ROMAO

P- Quais sdo as aprendizagens e as competéncessaeas que vocé acha que precisa
ter em relacdo aos produtos que vocés vendem?rbsa@mentos.

R- Eu acho que primeiro a gente tem que saber cogoéblico da nossa loja quer,
porque nao adianta ter um produto e o publico &tag. Entdo eu acho que primeiro, é
fundamental conhecer seu proprio mercado, quem atege. Os produtos eu acho que
tém que ter boa qualidade, bom funcionamento, ewardesign legal.

P- Mas vocé acha, por exemplo, que as vendedagas@m ter algum conhecimento na
area de decoracao?

R- Tém.
P- Isso é importante?

R- E muito importante as vendedoras conhecerenossos produtos... Conhecer todos
0S nossos produtos, para ver quando, por exempl@rde entra na loja...

P- A diferenca de um produto para o outro...

R- E. O que vai estar oferecendo para o clienteara ganhar a concorréncia, falar
assim: “O meu produto, vocé deve comprar por cdissa”.

P- Ok. Vocé acha que dentro da empresa de vocé&su-celocar 0s proprietarios
dirigentes, que dirigem as lojas — tem algum tipdidkeranca entre vocés?

R- AP1, que é a lider.

P- Vocé vé ela como uma lider entédo?

R- Isso.

P- Ok. Vocé tem os objetivos da empresa bem claros?

R- Objetivos da empresa?

P- E. O que voceé pensa de direcdo da empresauro,fonde vocés querem chegar...

R- A gente pensa... Hoje em dia a gente tem queap&m sempre se manter, porque de
uma hora para outra o0 mercado vira, ai vocé vé.vdgé nao for r4pido, vocé néo
consegue sobreviver. Entdo, sempre pensando nava@bicia e tentar enxergar as
mudancgas.

P- Que estao acontecendo.

R- Que estdo acontecendo, e ver em que vocé pdterare
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P- E como séo obtidos outros tipos de informagpesexemplo, vocés possuem rede
de contato? Que antes vocé tinha me falado, rexlesrdato, redes de influéncia... Tem
outras pessoas da familia, ou os decoradorestetagli.

R- Hoje em dia o0 mercado esta completamente dwidith grupos. Varios grupos de
lojistas se uniram para... Por exemplo, eles fagemiacdo para os decoradores, entao
tem quinze lojas de um grupo, dez lojas de outup@re quinze lojas de outro grupo.
Entdo o mercado de Belo Horizonte esta divididam@s grupos. Isso é uma estratégica
gue as lojas fizeram...

P- Criaram.

R- Criaram para, por exemplo, dar mais prémios pasadecoradores. Se eles
comprarem nesse grupo, eles ganham uma viagemMik@, uma viagem para o
Japao... Premiacdes.

P- Eles proprios que criaram, os decoradores?

R- N&o. Os lojistas.

P- Que criaram?

R- Que criaram.

P- Entendi.

R- Ent&o isso foi uma estratégia. E uma estratémia.

P- Para chamar mais clientes.

R- Mais clientes.

P- E para unir parcerias.

R- Para tentar fidelizar alguns arquitetos e detmres.

P- Entendi. E ai, esses arquitetos e decoradoseganham essas premiacdes?

R- Que ganham as premiacoes.

P- E uma espécie de parceria, vocé compra na rujaha entéo vocé ganha...

R- Isso.

P- Uma viagem...

R- E.
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P- Entendi. Existe alguma vantagem quanto as irdod®s obtidas por meio dessa
questdao? Vocé acha que existe alguma vantagem é&mgacea obter alguma
informacéo?

R- Qualquer informacao que a gente tem na méo erpusar, eu acho que é sempre é
valida.

P- Acha que é valida?

R- Sempre € vélida.

P- Qual é a participacdo da empresa no mercado® téptisso, tem essa nogcao?

R- A nossa participacdo no mercado?

P- E.

R- N&o.

P- Vocés estéo entre quais...

R- Eu acho, por exemplo, de concorréncia, a gemssim, qual a participacdo no
mercado eu nao sei, mas por exemplo, concorréacgente sabe quem S80 NOSSOS
concorrentes, entendeu? A gente concorre com glogdoem Belo Horizonte. Sempre,
assim, vocé vé os clientes que falam: “Eu fui drfofa...”

P- Em tal loja...

R- Isso. Ent&o seriam 0s N0sSs0s concorrentes.

P- Ok. Como ocorre a busca de novos clientes?

R- A busca de novos clientes a gente enfatiza semgs arquitetos e decoradores, que
sao noventa por cento das vendas feitas com asgoofais.

P- Através deles?

R- Através deles. Contato que eles tém, arquitettecoradores.

P- E 0 mais importante?

R- E o mais importante. E, por exemplo, a gentecdumvos clientes através de
publicidade, coisa que a gente agora esta fazema®,a gente também ndo faz
publicidade.

P- Antes vocés nao faziam...

R- Nunca fizemos publicidade.
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P- E agora vocés estao fazendo em que, revista?

R- A gente esta tentando. Vamos ver se no proximeoaagente enfatiza mais. Depois
de treze anos esta na hora de comecar a fazecigabk.

P- Em revista, em...

R- Isso.

P- Mas do ramo, ndo é?

R- Em revista do ramo.

P- Jbia. Deixa-meeu ver se tem mais alguma ouhgupta aqui... Eu acho que é mais
no papel mesmo... Mais no papel mesmo de vocés poopoietarias e dirigentes, em

relacdo a crises ou algumas mudancas que ocorrerampresa...

R- A crise foi 0 que eu te falei, quando o délamantou demais, a gente teve que
nacionalizar.

P- E qual vocé acha que qual é o papel de vocé&pjeoocorreu, vocés tiveram
desafios...

R- A gente teve um desafio, e assim, foi até boRoi. uma crise, mas a gente
conseguiu crescer nessa crise. Porque como a genienalizou, estava preferindo
produto nacionalizado por causa do preco. Entaairfa crise que a gente conseguiu
virar a nosso favor. Se a gente nao tivesse ermerga

P- Teria ido junto com outros...

R- Isso.

P- Entdo souberam aproveitar até como uma opoedaid

R- Como oportunidade.

P- Ok.

R- Obrigada!

P- Eu que agradeco. Obrigada!

FINAL DA TRANSCRICAO
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ContinuacddsRUPO SAO ROMAO

P- Bom, agora est4 gravando G1. Vamos la.

R- Entdo vamos comecar a minha trajetéria. Entoyim para trabalhar na loja, na
época por indicacdo de uma amiga arquiteta, gballrava com a P3 e com a arquiteta
X... P3 € uma das proprietarias da loja. Ai enpagia trabalhar em outra area do
comércio, mas nao nessa area. A By design eraa@jemadva, a P1 estava trazendo essa
loja para Belo Horizonte, com muitos produtos difeiados, toda linha importada,
mais uma linha importada. A gente trabalhava cdireasi”, que é uma linha bacana,
gue envolve uns designers do mundo inteiro, travalltom “Reccite”, que é uma linha
de escritério também italiana, com “Egisia”, unsos pintados, com caligrafia em
prata e ouro, lindos por sinal, é tanto que a gefidtegravou nenhum...

R- Bem que vocé falou que apaixonou.

R- Mas foi mesmo. Me apaixonei mesmo. Quando eierichei a loja, assim, linda,
maravilhosa, tudo colorido, e tudo de muito bomtgos eu fui muito bem recebida
também, mas ndo sabia nada dessa area, entdo camestedar, engolir os catalogos
igual a uma louca, levava para casa, ficava astenia banco aqui estudando, e fui me
apaixonando mesmo, eu Vi que comecei a me apaiqmoralquilo. Quando vocé
apaixona, vocé ja viu o problema, ndo €? Vocé canzegostar e acabou. E ai eu
comecei a trabalhar, deu certo, comecei a aprecol@ecei a gostar de vender esse tipo
de produto. Mas comecou a ficar pequeno, ai eu cgingesentir necessidade de algo
mais, e vi que a gente tinha duas lojas no shoppirigjue o cliente as vezes entrava na
By design, e eu falava assim: “Gente, eu estouepela esse cliente para outra loja”.
Era muito melhor eu pegar o cliente e conduziient® até a Axxes. Se ele chegasse ali
e ndo tinha o que ele queria, entdo vamos até &sAxXi eu conduzia, comecei a
conduzir, falei com o meu chefe: “Me deixaeu trabalnas duas lojas. Vai dar certo.
Eu trabalho la e trabalho aqui”. Ai eu vinha de conredor, andando para outro, um
monte de cadeira na cabeca, vocé morria de riro imehdo me conhecia. Atravessava
de um lado para outro, e ficava um clima um powdm rentre as vendedoras, porque
elas ndo entendiam, achavam que eu estava tiramdia\de |a...

P- Concorréncia.

R- Na verdade, eu ndo estava tirando de |4 nend,deucestava evitando que o cliente
se perdesse dentro do shopping.

P- Em outras lojas.

R- Em outras lojas. Elas ndo estavam vendo queissonelas estavam ganhando, néo
€? E ai foi dando certo, funcionou, e ai eu sestessidade de algo mais, falei: “A
Axxes esta pequena, nés estamos precisando deigspdamos ampliar a Axxes para a
gente”. Ai ele falou: “Isso é loucura, ndo sei &gl e tal”. Ai, entrei em contato com
o dono da loja de persianas, falei com ele: “Alsimvai ficar linda |4 na frente, tem
tudo a ver com o seu produto, da para vocé colasapersianas em exposicao
melhor...” E consegui pegar o espaco dele. Depqigeif sabendo que a “Poragem”



150

estava fechando, e na verdade, a gente tambénufagoele espaco. E foi 0 momento,
eu falei: “P1, ou vai ou...” E deu certo mesmo,aigau lhe falei, se ampliar num
momento complicado, vai crescer trés vezes maiga Dealmente um pouco de medo,
mas deu super certo, a Axxes comecou a vender bapgrteve uma aceitacéo boa de
todos os produtos que estavam aqui. A marca Axaegecou a ter identidade propria,
porque até entdo a Axxes era um anexo da Sdo Ram@groduto pequeno, um
produto que ndo chamava tanta atencéo. Vendiaraadetudo. Entdo a Axxes passou a
ter identidade propria, a ter o seu proprio clieatédo comegou a ter essa concorréncia
direta com a Sdo Romao, comecamos atender o p(bMemn, os casais e recém
casados, que a gente fala que sdo os novos publicosi moda, assim como tem
Forum, tem... A gente comecou a ver que a Axxesuvinoda, e garimpando essa
guantidade de produtos, vieram os tecidos, ques@Eméou muito para a loja, porque
ninguém trabalhava com tecido, e montou uma araavithosa, carregada, chamou
atencao também. Ai entrou com a “greci”, que é watyto novo, que envolve... Na
verdade, € uma marcenaria moderna, porque vocéraamspainéis para colocar a TV,
porque agora é a era do show-room, ndo €? Teva doeespaco gourmet, a era do
(palavra incompreensivel), e agora é a era do shom- Entdo assim, as pessoas
comecaram a ver a facilidade de ter um produtovqué chega, compra e € montado na
sua casa com um pre¢o muito melhor, e com vampos tile acabamento. Entdo assim,
esta dando super certo e a minha vontade era cresat® mas por enquanto ainda nao
deixaram.

P- la fazer a mesma pergunta. Na época, quem $sadd®ia, viu essa oportunidade?

R- Na verdade, a P1 vai garimpando nessas viagessas feiras... Na verdade, eu
aprendi muito com ela, mas assim, como fala...n@l fia resposta final realmente € de
P1. Entdo assim, Tania € quem descobriu a “greci”..

P- Vocés estdo sempre em parceria, em conversag|agao ao que esta acontecendo,
as coisas que acontecem?

R- Sempre. Ela fala: “A G1 é da Axxes e eu sou &@a Bomao”. Entdo ela fala: “G1,
vocé acha que vai dar certo?”. Porque a P1 estiumeada com um publico que ela
atende la e eu acostumada com o cliente aqui. Esim, tudo o que ela vai por, ela
fala: “G1, vocé acha que vai dar certo?”. Ou agsezs ponho também uma coisa e ela
fala: “G1, isso ndo esta dando muito certo”. Erdagente sempre procura entrar em
acordo. Eu ja viajei para Sdo Paulo para escollgema tecidos, ja errei muito, ja
acertei também, entdo a gente vai aprendendo aSsiteu certo. A Axxes deu certo e
vai dar muito mais, porque vem mais produtos pésa n

P- Ent&o vocé participa de muitas coisas que...
R- Tenho autonomia.
P- Tem autonomia, responsabilidade para assinar...

R- Até porque muitas vezes elas estdo ausent€x) eottenho que ter... Mas sempre
gue eu tomo uma atitude, eu entro em contato: “‘Qthareciso fazer isso, iSso e isso
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na hora”. Tudo bem. E I6gico que também eu n&o toma decisdo muito importante.
Eu posso tomar naquele momento, mas € sempre levaultevo para elas.

P- Entendi. Vocés sempre estdo tentando tambénesmigl vocé tendo autonomia,
tentando conversar a respeito também...

R- Exatamente.
P- Determinados assuntos.

R- E sempre procurando melhorar a equipe de vendasquipe de vendas da Axxes é
uma equipe super informada, as meninas procuratvéram

P- Se atualizar?

R- E. Se atualizar, porque o design a cada dianteis gente nova no mercado. Ent&o
assim, vem crescendo o design brasileiro principatm que € uma coisa que ainda nao
€ muito valorizada, que as pessoas ainda ndo této auesso, que € uma coisa que a
Sd80 Romao e a Axxes procuraram introduzir no mercadmo pioneiras, €
conseguiram. Entdo assim, elas estdo sempre lendd,chegou a Vogue agora, elas
procuram estar se informando. Entdo é sempre aasikrxes procura ser o mais atual
possivel.

P- E vocés trocam informacdes, trocam conhecimeft®® algum processo de
aprendizado entre vocés?

R- O aprendizado que a gente tem aqui, assim, tea §&ra gente procura saber sempre
dessas mostras, dessas feiras que tém. Igualx@mpéo, agora veio Sérgio Rodrigues,
lancou o segundo livro, entdo j& esta todo munBor. falar nisso, estou louca para ler
0 meu. Ja fica querendo saber o0 que tem nessalivrais, que € diferente do outro. Ela
estava no meio do coquetel e eu liguei: “Quero v’ Agora eu estou com um livro
la em casa da Zélia Borges, que fala sobre o ddsmgileiro, entdo a gente procura
sempre ler quando da tempo. Aqui tem até um liwe § de ioga, que vocé me
emprestou uma vez e eu nao te devolvi.

P- Adoro também. E no dia-a-dia, G1, também, atraeas experiéncias?

R- Na verdade, quem trabalha com vendas, tem quensgouco diplomata, porque
voceé vai lidar com gente de todos os tipos, deicault

P- Todos os niveis, todos os tipos, ndo importa...

R- Exatamente. Entdo assim, a gente aprende naumtb&ém com quem vem, traz uma
bagagem. Mas a gente procura estar sempre o niaisnada possivel, porque com o
cliente hoje em dia, se vocé ndo tem informacagum vocé estd vendendo, ele ndo
compra. Se vocé nao tem nenhum produto diferencsed@océ nédo souber dizer quem
fez, por que fez, de onde veio, a origem, por gee ¢ecido, qual a densidade dessa
espuma, a garantia, se € inox, € como, € maigagajs ferro... Entdo vocé tem que ter
tudo na ponta da lingua. E a gente aprende agei @gfente mesmo, uma vendo a outra
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atendendo, pedindo informacdes para fornecedorgeaedo tem palestra eu procuro
sempre ir, e quando ndo da para ir, porque hod&rishopping é corrido, é um horario
diferente, as meninas trabalham domingo... Ent&omagem a folga semanal, e eu
procuro sempre passar. Entdo toda reunido que wueuoprocuro saber o fato, passo
para a minha equipe, e elas absorve bem. O segeedeender € esse, estar bem
informado do que tem no mercado de novo, porquexa®\é uma loja atual, entdo tem
que estar sempre informado, € o que eu falo pas El agora tem a internet, ndo é?
Que apesar de eu ser antes do Collor, que eu pdpad... Eu adoro papel, é uma coisa
impressionante. Mas ai vocé tem acesso a tudo.

P- Rapidamente. Vocé tem acesso aqui...

R- Vocé entra, ndo sei 0 qué, preta desenhadajipremEntéo vocé tudo o que esta
acontecendo.

P- Vocé tem acesso aqui?

R- Tenho. De dois anos para ca informatizou tudstamente para acompanhar. Tem
melhorado a cada dia, as meninas estdo... Os amgasnedo todos sao feitos... a
maioria deles no computador, com foto... Entdomaspara cada um acrescentou um
pouco essa loja. A P3, que é uma das donas e @uetmuito, acho que acrescentou
muito nessa parte, que ela gosta muito dessa [art&o a Axxes deu certo porque €
um conjunto de coisas, cada um deixou um pouquitzhsua contribuicdo. Por isso é
que esta dando certo até hoje. Eu interrompo urgupoho depois a sua entrevista...

P- Agora? Quer?

R- Quero.

FINAL DA TRANSCRICAO
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ContinuacddsRUPO SAO ROMAO
P- Bom, que fatos e pessoas marcantes, importqates o desenvolvimento dos
objetivos que contribuem para a formacdo de egiestée a tomada de decisdo da
empresa?

R- Fatos e pessoas?

P- Marcantes, que sdo importantes para o desematww dos objetivos, que
contribuem para a formacao das estratégias, daslse decisédo.

R- Na verdade, tomada de decisdo mesmo é entrenus dla loja... A gente sempre
procura reunir, entdo ndo tem assim... Na verdade, € decidido por elas, eu venho
sempre acrescentar alguma coisa. Agora, fatos ntascaa tomada...

P- Tem algum?

R- Eu vou lhe falar que néo... Fatos marcantesomada de decisdo na loja eu néo
lembro. A gente vive tdo intensamente...

R- Quem frequenta a loja...

R- Mas eu falo assim, essa mudanca foi uma coisavgio assim, néo foi resolvida
assim, foi uma coisa lenta.

P- Mas s6 de vocés terem que fazer ja € uma decisao

R- E. Exatamente.

P- Entdo isso é uma coisa que...

R- Vocé sabe que a Axxes é tao esperada...

P- Vocés tiveram que decidir que iriam para frente.

R- Mas foi uma coisa assim, resolvida no susto.

R- Mas deu medo, envolveu dinheiro, investimermpo, gasto. Tudo.

P- Paciéncia...

R- Tudo.

R- Agora, a Axxes é muito esperada. Eu lembro quangente fechou a loja toda com
tapume, ficava aquela coisa em cima da Axxes, tododo queria saber como estava

saindo a Axxes.

P- Aquela ansiedade, nao €?
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R- Porque tudo o que a P1 faz, em cima do queazadeixa uma ansiedade. A
impressao que eu tenho é essa. Todo mundo ficameisaber o que é, que alguma
coisa diferente vem por ai. Para vocé ter uma ,idé&ea contar um caso engracado
aqui... Eu n&o acredito nessas coisas, mas foonemgracado, porque no dia que a
gente tirou os tapumes da loja, tinha tanta genfera que parecia que ia exibir uma
escultura, e eu entrei com umas maquinas para@piso da loja. Vocé acredita que a
loja pegou fogo esse dia? Vocé acredita?

P- Que isso!

R- Foi. Desde entdo eu coloco sempre a Espadacdéo®ge, coloca bastante Espada de
S&o Jorge dentro da loja. (risos) Porque realmertegente ndo acredita em energia.
Eu falo: “Gente, toda vez que entrar na loja, fage oracédo fora da loja, reze um
salmo, mesmo que nao tenha fé, por favor”, porgabmente aqui nessa loja entra todo
tipo de energia.

R- Entra.

R- Entdo é muito importante. Eu as vezes saio degiim, cansada...

R- Carregada.

P- Porque ja tiraram. Ja dei para quem precisanap essa reposicdo... A gente mexe
com gente o dia inteiro. Entdo assim, um fato nmaecgara mim foi o dia da tirada,
porgue retiraram 0s tapumes, que eu Vi...

P- Isso é importante...

R- Eu chorei.

P- Porque tinham pessoas aguardando. Isso é uméaitante.

R- Eu chorei na porta da loja, porque era assifu. vi aquele (palavra
incompreensivel), aquele tanto de luz, aqueladaprme, eu falava assim: “Gente, €
uma conquista”.

P- Abertura da nova loja.

R- Entdo é uma conquista, eu olhava aquela lojamence falava: “Meu Deus!”.
Realmente € isso, a Axxes € super certa. Desde, @l@sde este fato marcante deu tudo
certo.

P- Tem algum outro, co-dirigente 4, que vocé lerhbra

R- Nao. Ndo me lembro.

P- Se quiser, pode ir complementando.
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R- Eu acho que tudo a gente curtia. Assim, a caaldupo que chegava na loja era uma
festa, entdo foram varios fatos marcantes.

R- Fato marcante mesmo foi esse ai.
R- E. Tudo que vinha, que a gente estava esperarfdeeci”...

R- As pessoas, eu acho que elas dao valor pamisas,cum produto novo que chega,
um fornecedor novo...

R-E.

R- Aqui as pessoas vibram.

R- A gente vibra com tudo.

R- Quer mais, quer mais, quer mais. Ninguém esisfeito, nunca.
R- Quando sai alguma nota da Axxes, assim...

R- E. Aquele anuncio...

R- Se esta tendo uma propaganda da Axxes ao laBaa@®omao, a gente vibra. Entdo
qualquer coisa aqui € motivo, a gente continuarassfudo aqui € uma festa.

P- Eu queria perguntar tanto da Axxes quanto daR®#0do — falando das duas — qual
€ o0 sistema de vocés, como sdo obtidas as infoesad® mercado, existe rede de
contato, se existe algum meio de influéncia, confeité isso, de que forma... A P2 ja
falou isso para mim, eu queria que vocé falasse.

R- Elas viajam muito, elas procuram participar mule feiras, fornecedores, elas vao
para fora para ver quais sao as tendéncias, edl@sirpm sempre ir em eventos para
estarem envolvidas e em contato com todos essésspynais, que sao designers, que
sao pessoas que desenham as pegas...

R- Mas o contato fica mais para o lado da minha, @& 1.

R- E. Na verdade, o contato fica mais com ela, agsrmeninas estdo ocupando mais
esse lugar. Eu acho interessante elas ocuparenguraao...

R- Uma coisa também, muitos fornecedores nos paiotur
R- E. Exatamente. As pessoas...

R- Tem interesse de colocar os produtos deles sgarioja.
R- Vao atras da Tania.

R- Véem até mim também.
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R- As pessoas querem porque € importante, € unm luga jA tem sucesso, ja esta
tomando seu lugar.

R- Exatamente. Entdo eu acho que para eles ésasate...

R- Outros fornecedores nos indicam também.

R- Arquitetos...

R- E os decoradores e arquitetos confiam.

R- O meio de arquitetos e decoradores é gigantastas... Vocé ndo precisa procurar
para fazer todo o marketing em cima, geralmente suisos procurados pela capa
Vogue. Vem atras dela para poder participar, oprim® profissionais quando entram
num giro, eles querem que a Sdo Romao e a Axxgisiesénvolvidas.

R- N&ao sd entre publicidade, mas envolva no prpgteolva na escolha de produto,
tudo. E um movimento além so de divulgacdo, entghdede opinido também sobre as

coisas. Tem muita procura.

R- E porque a gente ndo trabalha com o consumidat. fO cliente Axxes e S&o
Romé&o, a maioria deles...

R- A Sdo Romao mais. Noventa e nove por cento é @@mofissional. Na Axxes até
tem, eu ndo sei quantos por cento, mas algunsreas. f

R- Entdo a gente esta sempre envolvida com osteigi com 0S projetos, com 0s
profissionais, com os designers, com os fornecedéram indicando o outro.

P- Entdo a gente poderia falar neste caso queeadeedontatos é fundamental para o
negocio de vocés?

R- E. Fundamental.

R- A diferenca maior que eu acho que tem da Axxaa p S4o Romao é a Tania,
porque é ela quem o relacionamento, tem a rédealdcionamento mais do que a
Axxes tem.

R- E, na verdade, eu tenho um limite em autonopuiegue eu n&o sou proprietaria.

R- Mas néo tem aquele relacionamento que ela tem.

R- Mas eu nao consigo ir direto.

P- Entdo a P1 construiu essa rede.

R- Exatamente.
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R- A figura dela é muito grande.

R- Muito importante.

R- Além de profissional, tem amizade pelas pessmss decoradores e arquitetos.
R- A pessoa dela. O marketing é subliminar, queraegfala.

R- E.

R- Entdo a Sdo Roméo, eles véem a P1, eles associam

R- Na hora.

R- Entdo tudo o que é feito por ela, que tem o dkxdi@, é o que eu lhe falo, existe uma
expectativa muito grande. E ela sente isso tambem.

P- Eu vou fazer uma pergunta, se vocés confirmamaou A impressao que eu tenho,
guando vocé falou, talvez porque através do irdoidrabalho dela, o contato que ela
tinha por meios de amizade talvez, foram sim...

R- Ela se formou para arquiteta, comecou a ficas@eneio...

R- Exatamente.

R- Ai o trabalho dela foi bom, foi ficando bom.

R- Exatamente.

R- Trouxe uma marca nova para Belo Horizonte, qnguém conhecia, e cresceu em
cima dessa marca, que foi a “Del Carmona”, e at@taecou a...

R- E ai ela também trabalhava junto com um es@itfe arquitetura em um andar e a
loja em baixo.

R- Entéo foi indo dessa forma, muito na base dwm@hamento mesmo.
R- E agora esta sendo transferido para as memjuagu acho interessante.

R- E o0 objetivo da coisa. N&o sei se vai ter jaidoara que sim. Mas o ideal seria que
sim.

R- E. Vai sim. Vai ser transferido.

R- Mas eu acho que Axxes... Na Sdo Romao eu aétié.as ultimos dias da vida dela,

lugar dela, a cara dela e tudo. Agora, a Axxes adxxes nao tem a identidade dela
tanto, mas assim, muitas pessoas sabem que éadee@rh, mas ela ndo esta aqui
sempre igual esta la.



158

R- Exatamente. Eu assumi tanto, que as pessoas f#laG1 é da Axxes”.

R-E.

R- Entendeu? Entdo ela mesmo fala: “A gl € quenatoomta aqui”. Ai ficou a G1 da
Axxes. Essa imagem, é o que eu falo para ela semgpneque sair um pouco mesmo,
porque sendo ela ndo para.

P- Ela tem as meninas dela.

R- E. Exatamente. Mas é o que esta acontecendajar sonho dela é esse. E o que
esta acontecendo.

P- Gente, esta no finalzinho. Bom, eu queria salgera como é a busca de novos
clientes. E tem mais duas perguntinhas no final.

R- A busca de novos clientes? Olha, na verdadente gostuma dizer que em Belo
Horizonte, o publico mineiro € aquele que propagatwire de boca em boca. Entéo
esse & o maior marketing da loja. Bom atendiments proprios clientes levam noticia
de que a Axxes € um lugar bom. E propaganda dedboaa mesmo. Uma outra forma
de resgatar novos clientes € ter um numero maioprdéssionais, entdo a gente
trabalha em parceria grande com os profissionais,cgptam novos clientes e voltam
automaticamente direto para a loja, porque sabemogatendimento na loja € vip.

Marketing, vamos supor, a gente pensando em foamkivdlgacdo em Vogue...

R- Mas é uma coisa que a P1 é um pouco...

P- Resistente.

R- Nao acredita muito, ndo. Ela é um pouco redisten

R- E. Mas é sempre bem, assim. Vem uma propagaAdmra, a gente resgata novos
clientes, o que de melhor tem na loja é o atendimen

R- E, a gente prioriza o atendimento.

R- O atendimento.

R- N&o tem site, ndo tem essa divulgacao que mé@asssiduamente.
R- E boca a boca.

R- Entdo o atendimento fica um pouco mais alto.

P- A imagem de vocés.

R- Exatamente.

P- O nome.
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R- Exatamente. Entdo o cliente vem porque sabdulg@o comprou, que foi bom, que
a irma comprou, que a mae comprou, e que a emfaesamprou e que ficou bacana,
entendeu? E é um giro na Vogue que sai, que masti@nmbiente que sai, entdo a loja é
muito bem instrumentada. Gira nos melhores lugai@s melhores ambientes. O nosso
publico ou é A, AA... Ou A ou B. Entdo assim, atgetem também cliente B, que eu
acho que também é importante para a loja. Mas sarepaganda ndo é outdoor, ndo é
radio, ndo é televiséo...

P- E o0 boca a boca.

R- Boca a boca.

P- Bom, as duas Ultimas perguntas. Eu queria shbeocés o seguinte... Eu perguntei
agora de clientes, vocés falaram, por exemplo,oquarketing € boca a boca, que um
fala para o outro, fala para o outro, fala paraumop um influencia o outro. Agora,
voltando para aquela parte de trabalho entre vagésna empresa, ocorre motivo de
influéncia entre vocés, por exemplo, principalmesntre vocés que estdo entre familia
no trabalho, na hora de tomar decisdo da empraame@m depois em relacdo a G1, e
muito em relacdo também a P1, na hora de tomasatedem processo de influéncia?
R- Depende muito dela. Alias, eu acho que é uml@mudy porque desgasta ela muito e
a todo mundo. Mas acontece que é assim, é uma goésdem que mudar, ndo tem
COmMo e nao sei se vai ser possivel, mas eu achasqlecisoes...

P- Centralizam um pouco?

R- Centralizam nela, porque ela tem uma forma elifier de pensar, realmente muitas
vezes sdo as melhores... Nem sempre o melhor...

R- Nem sempre € a melhor solugéo, mas é acatado.

R- Mas € acatado sim.

R- Em respeito a essa hierarquia.

P- Vocés discutem isso depois, tentam chegar nmsecso?

R- Discutimos.

R- E um pouco dificil. A minha relacéo familiar iicll.

R- Profissionalmente ndo. Eu tenho que ter essedidole de discordar...
P- Em familia € um pouco...

R- E como voceé estéa falando, existe uma influéncia.

P- Existe uma influéncia.
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R- Eu as vezes tenho que ser realista com elay@argm sempre eu tenho ela do meu
lado. Entdo se eu criar essa dependéncia de tdoeteeu lado, pode ser que um dia eu
tenha que de imediato tomar uma deciséo e ndocevalia aqui, eu tenho que resolver o
sim ou o0 ndo, para o bem da loja. O bem da lojgetad qué? Eu tenho que descobrir o
caminho e depois comunicar. Primeiro eu tenho cmehaora resolver. Entdo essa

dependéncia da P1 eu acho que ja acabou muitgpresanesta andando sozinha.

R- Exatamente.

R- A gente esta no caminho, mas assim...

R- Esta no caminho. Exatamente.

P- Que é tomar as decisdes, ter mais autonomia...

R- Exatamente. Mas tudo € discutido. E igual efalis, tem hora que a gente senta
aqui e fala: “Eu nédo penso assim, mas eu acho @ue due ser assim, eu nao

concordo...” Muita gente discorda, as propriasaBlitambém, que é uma relagdo de
familia... Muitas vezes a P2 néo concorda, co-gliig 4 ndo concorda, e ai aquilo é
colocado em pauta para resolver o que é melhorgplaja.

P- Entdo existe uma certa influéncia até mesme eoés?

R- Existe.

P- Na hora de tomar uma deciséo, na hora de escothproduto...

R- Muitas vezes prevalece...

P- Escolher um produto, buscar um fornecedor, déaaoou ndo... Falando dentro do
trabalho, gente, porque a casa...

R- Mas eu acho que € assim mesmo que funcionppeigso que da certo, porque nao
tem essa coisa de influéncia familiar, ndo. Eu apl®elas séo profissionais.

P- Eu estou perguntando mais dentro do profissiore@mo. Eu acho que o familiar,
acaba o seguinte, por mais que elas sejam fansiliavas é trabalho...

R- Exatamente.

P- Mas assim, dentro da empresa eu pergunto ongsegna hora de tomar uma decisao,
se uma acaba influenciando a outra, tipo assim...

R- Influenciando n&o, brigando. E mais facil deediz
P- N6s vamos aceitar esse cliente aqui...

R- Esse produto entrar na loja...
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R- Ninguém influencia.

R- Cada pessoa mostra por A mais B que ela eg# Eevocé acaba concordando com
uma coisa que nao concordava.

R- Tenta convencer.

R- Acho muito dificil. Cada um tem uma opinido, tdimergéncias, mas ai, quem bate
0 martelo...

P- E a sua mae?

R- Nao. Muitas vezes ela deixa a gente fazer cacgente quer.
R- N&o acho.

R- Igual a “greci”. A “greci” foi uma luta para eat aqui. Uma luta, uma luta, uma
luta, uma luta. E ela batendo o martelo tem que &eveio e deu certo.

P- Ou seja, ha divergéncias, mas também vocésguersechegar num consenso.
R- Muitas vezes também, a propria P1... O que o bacana é que ela tem humildade.
R- Ela vai e volta atras nas coisas.

R- O que ela fala: “G1, ndo é que esse negdciaeda aqui?”. Entdo eu acho que isso
para ela, ela recebe as mudancas muito bem. Bia. rekEla é soberba, ela reina, mas
ela recebe bem as novidades também. Ela é resisteas depois ela sabe que deu
certo, esta entendendo? Quando a gente foi mumansformar a loja em cadeiras, em
nao ter uma loja s6 de cadeiras, houve uma resiaténito grande em vir para c4, mas
depois ela percebeu: “Realmente vocés tinham raZ&wdédo assim, ela recebe muito
bem essas coisas. Ela € resistente, reina, é soloeak ela...

R- Todo mundo morre de medo quando ela ndo concbodlm mundo morre de medo.
R- Exatamente.

R- Mas ela acata muito bem essas mudancas. M@#is \ela chega aqui e fala assim:
“G1... Nossa, G1, ficou tdo bom isso aqui. Eu ndimle precisando mais vir aqui”.
Entdo eu acho que no fundo ela gosta disso, dguer gente esta fazendo a coisa
certa. Ela mesmo fala: “G1, eu quero viver, aptavea minha vida. Nao adianta eu
ganhar dinheiro e ndo gastar”. Eu falo: “Pois €Ehtdo as meninas agora estdo
cuidando da loja. Entdo vocé vé que ela realmente..
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R- No comeco, ela saia da Sdo Romao e ficava &gasalez horas da noite, as vezes.
R- Muito no inicio.

R- Muito no inicio. Ai foi bom, porque ela relaxaela viu que da certo de uma certa
forma.

P- E agora ela abriu mao disso.
R- Em empresa familiar, ela tem que ter uma segé@éBntao € dela...
R- Ela esta abrindo mao e ela quer abrir mdo.dasma coisa importante.

R- Isso vai passar dela... Para que dé certo, aisprgue exista 0 amor que ela tem
pelas lojas... Isso que eu falo muito com co-diriget...

P- Para as filhas.

R- Para as filhas. Esse amor dela é importantggsse para as filhas. Entdo isso vai
acontecer, fatalmente. Elas tiveram um bom professo

P- Mas tiveram uma boa professora. Meninas, jé&fiquito tempo com voceés... Vocés
guerem colocar mais alguma coisa?

R- A loja que a gente trabalha € uma empresa rfantdiar, entdo eu acho que da certo
por isso. Apesar de existir essa soberania, igoeé yercebeu aqui que P1 reina, mas
ela da chance...

P- Ela construiu no inicio, ela fez toda uma téajat..

R- Exatamente. Mas mesmo sendo ela, ela aprendd¢cztormundo, entendeu? Com
os funcionarios, ela aprende no depdsito... Elagesa humildade de querer aprender
como é esse produto, como faz esse produto. Eucaeghama mae tem isso, entendeu?
Ela convive bem com os funcionarios do depésita tmdo mundo. Entdo eu acho que
essa humildade é que fez...

R- Ela se coloca em todos...

P- Os lugares.

R- Com muita humildade. Ela vai chegar aqui...

R- Exatamente.

R- Todos os tipos de trabalhos...

R- E isso que eu falo, € importante vocé saber fam®, ndo ser s6 a gerente de uma

loja, € saber passar um pano quando precisa..elssprendi com ela. Passar pano,
servir café.
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P- Isso que é lideranca. Como vocé vai falar pigreéan fazer uma coisa se vocé nao...
R- Exatamente. Arrumar uma prateleira, arrumar gosa, Vocé tem que saber fazer
de tudo um pouco, ai sim vocé € um bom profissiddab s6é vender, entendeu? Até
uma entrega, quando eu encho o meu carro de cadeos vendedores me véemeu
passando, todo mundo tem que saber fazer tudo.

P- Tudo.

R- Tudo. Ou entdo vocé nao vai saber fazer nada.

R- Até o café...

R- Entdo isso é bacana, porque o que vocé aprendela € isso.

P- E vocés falaram uma coisa muito interessante ali

FINAL DA TRANSCRICAO
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