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A abordagem estratégica adaptada por uma pequena empresa comercial: um
estudo de caso

The strategic approach adapted by a small business. a case study
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Resumo

Este texto apresenta o estudo de caso de uma peguena empresa
comercial que formulou e implantou estratégias competitivas e
funcionais, baseadas na concentracdo de seu sistema operacional
no desenvolvimento de atributos e capacidades que atendessem as
necessidades de um mercado-alvo definido. O intuito é descrever como
a estratégia e o planejamento estratégico podem fornecer as bases
tedricas necessarias para um esforco de formulacdo e de execucdo
pratica de estratégias competitivas em peqguenas organizacdes.
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Abstract

This text presents the case study of a small business that has formulated
and implemented competitive and practical strategies based on focusing
its operating system on developing attributes and abilities which meet
the needs of a specific target-market. The aim is to describe how strategy
and planning may provide the essential theoretical foundation for the
elaboration and execution of competitive strategies in small businesses.
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O tema estratégia desperta grande interesse
da producao académica. Dentre essas, a pesquisa
por meio da técnica dos estudos de casos reais
costuma ser muito utilizada por autores da area.

A aplicacdo do estudo de caso em tra-
balhos académicos baseia-se em amplas virtudes,
por exemplo: efetuar generalizacdes sobre uma
observagcdo realizada, testar na pratica gene-
ralizacdes tedricas, verificar a validade de uma
teoria, explorar exemplos das melhores praticas
em administracdo, entre outras (MATTAR, 1996).
Infelizmnente, grande parte dos trabalhos académicos
gue exploram o meétodo do caso utiliza exemplos
qgue retratam adaptacdes perfeitas dos modelos
tedricos em organizacdes, sem considerar gque na
vida real a transposicédo perfeita de modelos ao dia
a dia das organizacdes é algo extremamente dificil.

Isso, porém, ndo pode ser visto como uma
desqualificacdo de todo o arcabouco teodrico e
cientifico que trata sobre a gestdo das empresas.
Pelo contrario, o suporte conceitual ainda n&o
encontrou concorrentes paraa funcao de promover
a evolucdo técnica das organizacdes. Se ha alguma
critica, essa recai sobre a forma de como alguns
autores produzem seus trabalhos explorando as
excecdes, ou pior, utilizando-se de uma intencional
miopia para
complexas e penosas, em verdadeiros ‘passeios’
de implantacdo de modelos tedricos a realidade
das organizacodes.

transformar experiéncias reais,

Acrescenta-se, ainda, o fato de que muito da
atencdo académica é devotada para os problemas
gerenciais das grandes corporacdes, deixando
de lado as pequenas empresas que enfrentam
desafios quase insuperaveis para aplicar modelos
gerenciais tedricos ao seu dia a dia. Dentre os
motivos que podem concorrer para essa situacao,
pode-se citar a dificuldade de acesso aos recursos
de toda ordem e auséncia de conhecimento
técnico de executivos e de empreendedores.

O presente artigo pretende oferecer uma
pequena contribuicdo para minimizar esse estado
de coisas, tendo por objetivo apresentar um
estudo de observacdo gue acompanhou o caso
de uma pequena organizacdo comercial em um
processo de redefinicdo estratégica. Esse processo
baseou-se em uma abordagem de marketing
muito interessante para peguenos negocios, a
segmentacdo de mercado, voltada para as relacdes
business to business. Em suma, este trabalho
procura responder a seguinte pergunta: é possivel
o arcabouco conceitual suportar um esforco
estratégico de uma pequena empresa comercial?

Para atingir o objetivo proposto, este tex-
to discute algumas referéncias tedricas sobre
o conceito de estratégia, segmentacdo e posi-
cionamento de mercado. Apds, serd apresentado
alguns comentérios sobre o método do estudo
de caso. Por fim, o caso € apresentado, incluindo
0S seguintes pontos: a situacdo anterior da em-
presa, as mudancas realizadas e as dificuldades
enfrentadas pela organizacdo, concluindo com
0s principais resultados obtidos pelo processo
estratégico.



Estratégia e Pequenas

Empresas Comerciais

Moraes (1991) escreveu que o estado da
arte em estratégia € confuso, poise os conceitos
envolvidos sdo ambiguos, a literatura ndo é
uniforme, o argumento tedrico ndo € testado e, ao
invés do acumulo progressivo, a teoria tem sido
substituida com frequéncia.

Entre as diversas definicbes de estratégia,
Quinn, Mintzberg e James (1988) apresentam
uma interessante visdo sobre o conceito. Para
esses autores, estratégia é a estrutura que
integra os objetivos, politicas e acdes de uma
organizacdo; uma boa estratégia ajuda a alocar
0s recursos dentro de posturas vidveis, baseadas
nas competéncias, na antecipacdo de mudancas
externas, nos compradores e na concorréncia. Em
outras palavras, Barney e Hesterly (2007) definem
estratégia como um conjunto de suposicdes e
hipoteses formalizadas sobre como a competicdo
em um setor tende a evoluir, e como essa evolucao
pode ser explorada para se obter lucros.

De forma geral, autores estabelecem trés di-
mensdes hierdrquicas no trato académico da abor-
dagem estratégica: os niveis corporativos, competiti-
vos e o nivel operacional ou funcional. Siqueira (1997)

Estrategia € a estrutura
gue integra os objetivos,
ooliticas e acdes de uma

organizacao; uma boa
estrategia ajuda a alocar

OS recursos dentro de

oosturas viaveis, baseadas

Nnas competencias, na

antecipacao de mudancas
externas, Nos compradores
e Nna concorrencia.

descreve cada nivel da seguinte maneira: estratégia
corporativa, estratégia competitiva e estratégia ope-
racional ou funcional.

Na estratégia coorporativa os administradores
precisam coordenar as multiplas unidades de
negocios. O foco de uma estratégia corporativa sdo
as decisdes acerca do escopo da empresa. Andrews
(1988) acrescenta que a estratégia corporativa é
um modelo de decisdes em uma companhia que
determina e revela seus objetivos ou propdsitos;
produz as principais politicas e planos para atingir
tais objetivos.

A estratégia competitiva é a estratégia de
negocios, visa estabelecer e manter uma vantagem
sobre os concorrentes, ou diferenciacédo aos olhos
de seu segmento de mercado-alvo; e a estratégia
operacional ou funcional se preocupa em alocar e
coordenar recursos e atividades do cotidiano aos
objetivos estratégicos da organizacao.

Whittington (2002) escreve que o conceito
de estratégia é constantemente confundido com
planejamento estratégico. O autor ainda afirma que
planejamento estratégico é uma ferramenta admi-
nistrativa com caracteristicas prescritivas sobre
como se deve planejar e implantar a estratégia. En-
tre as caracteristicas do planejamento estratégico
sdo: a confianca excessiva na capacidade dos
gerentes, o planejamento racional, a hierarquizacdo
da formulacdo da estratégia de cima para bai-
X0, rigidez e, segundo Whittngton (2002), a pior
das caracteristicas, a suposicdo de que as variaveis
ambientais comportar-se-d&o conforme o plane-
jamento rigido do gerente.

As limitacdes que cercam as peguenas e
microestruturas organizacionais sinalizam que ha
grandes dificuldades para essas empresas atuarem
conforme as propostas prescritivas dos modelos
estratégicos tradicionais. Por isso, visdes alternativas,
ou adaptacdes vidveis de propostas ja consagradas,
precisam ser consideradas quando se pretende
abordar a pequena e média organizacdo. A situacdo
parece se complicar ainda mais quando se aborda
as pequenas organizacdes comerciais. Talvez por
que, além de enfrentarem as dificuldades comuns
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as peguenas empresas, essas companhias sejam
formadas por empreendedores que, em sua maioria,
ndo possuem formacado técnica em administracéo e,
principalmente, na gestao estratégica de negocios.

O Relatoério Executivo da pesquisa perid-
dica Empreendedorismo no Brasil, do ano de
2005, realizada pela Global Entrepreneurship
Monitor (GEM, 2006), retrata tal situagdo quando
descreve que:

— O Brasil ocupa a 152 posicdo no ranking
mundial no guesito empreendimento
por oportunidade e a 42 posicdo no
quesito empreendimento por necessi-
dade (GEM, 2006);

—  823% dos empreendedores iniciais
afirmam gque nenhum de seus consu-
midores consideraria seu produto/
negocio novo (GEM, 2006);

— Além de ndo oferecer inovacado, a
maioria dos empreendedores atua em
ambientes de alta concorréncia (GEM,
2006); e

— Especialistas na area de Peqguenas
Empresas apontam as deficiéncias de
educacdo e treinamento como uma
das principais dificuldades para o
sucesso do empreendedor no Brasil
(GEM, 2006).

Os quatro dados acima deixam claro que
ainda falta muito em termos de visao estratégica
de negdcios para as pequenas organizacdes.
Embora os dados digam respeito aos pequenos
negdcios de uma forma genérica, outra publicacdo
técnica, o Boletim Estatistico de Micro e Pequenas
Empresas (12 semestre de 2005) da conta que o
comércio representa 52% das peguenas empresas
(SEBRAE, 2005).

1.1 Aspectos Conceituais da Estratégia
Competitiva

Entre os trés niveis da estratégia, Siqueira
(1997) observa que a estratégia competitiva é o
ponto fundamental para a unidade de negdcios,
pois € o nivel em gue a empresa precisa buscar
uma resposta criativa a questdo: como ird competir
dentro de cada um de seus negocios? Para res-
ponder a essa pergunta, a organizagao deve en-
tender como se diferenciara de seus concorrentes
em cada mercado-alvo e quais competéncias
diferenciadoras tentara atingir.

Na visdo de Porter (1991), estratégia com-
petitiva € um conjunto de acdes ofensivas para
criar uma posicdo defensdvel em uma industria, e
para enfrentar, com sucesso, as cinco forcas que
determinam a concorréncia em um setor: entrada
de concorrentes, rivalidade entre os concorrentes
existentes, pressdo de produtos e servicos subs-
titutos, poder de negociacdo dos compradores e
poder de negociacdo dos fornecedores.

Thomas (1978) argumenta que, no caso
especifico de organizacdes prestadoras de servicos,
incluindo as empresas comerciais, administradores
pensam em estratégias em termos de orientacé&o
para produtos, quando, na verdade, sdo requeridas
outras visdes estratégicas. Isso porque o que deve
ser vendido é o servico. Partindo desse principio,
o autor escreve que varias questdes precisam
ser respondidas por gquem estd pensando em
estratégia, a primeira é sobre o que é o negodcio. No
caso do setor de servicos, a resposta € mais dificil
de encontrar em funcdo do seu carater abstrato. O
segundo grande problema é: como se defender dos
concorrentes? No caso dos servicos, uma pequena
companhia pode entrar na competicdo, reduzir
a economia de escala e reduzir a concentracdo
dos negodcios. A Ultima questdo apresentada por
Thomas, 1978, diz respeito ao desenvolvimento
de novos servicos. Novas formas de se fazer as
coisas € um importante fator estratégico. A tarefa
de se introduzir servicos é diferente da introducéao
de novos produtos. Servico € abstrato, raramente
ocorrem inovacoes e as imitacdes sao comuns.



111 Aspectos conceituais da estratégia
competitiva

A formulacdo da estratégia competitiva éum
exercicio muito particular para cada organizacao,
em razao de sempre se relacionar com o ambiente
competitivo em gue a empresa estd inserida, suas
necessidades, seus objetivos, suas restricbes e
potencialidades.

Reforcam a argumentacdo acima as criticas
de Mintzeberg (1994) ao Planejamento Estratégico
formal. Segundo o autor, o Planejamento Estratégico
modelado por Igor Ansoff n&o traz os resultados
esperados por executivos por varias razodes,
entre elas, o autor destaca, e gque normalmente
ndo estd integrado entre os niveis da empresa,
o conjunto de decisbes de cima para baixo na
hierarquia da organizacao, limitando a flexibilidade
e a adaptabilidade as situacdes imprevistas da
realidade da implementacéo das estratégias.

Aguilar (apud LORANGE, 1982) escreve que
a formulacdo estratégica de negodcios é uma tarefa
dificil, em funcdo de que as mudancas estratégicas
dependem do envolvimento de pessoas diferentes,
seja por idade, experiéncia ou posicao hierarquica.

A formulacao
estrategica de
Negocios € uma tarefa
dificil, em funcao de
gue as mudancas
estrategicas dependem
do envolvimento de
pessoas diferentes, seja
oor idade, experiéncia
OU POSICao hierarguica.

A estratégia envolve duas grandes caracteristicas: a
ideia e 0 compromisso. Se uma pessoa Nna empresa
tem a ideia da transformacdo, outra precisa se
comprometer e comprometer 0S recursos com
a ideia. A grande dificuldade esta na inexisténcia
dessas condicdes.

Operacionalmente, muitos dos esfor¢os
estratégicos coordenados pelos executivos or-
ganizacionais sao inspirados nas estruturas
de classificacdo dos tipos de estratégias com-
petitivas. As classificacdes orientamm como
um conjunto de acdes pode ser configurado e
estruturado para formar uma estratégia iden-
tificavel e aplicadvel para determinados fins
(CONANT; SMART; SOLANO-MENDEZ, 1993).

Segundo Porter (1991), sdo identificadas
trés estratégias competitivas genéricas, usadas
isoladamente ou combinadas, para criar o gue
o autor denomina de posicdo defensdvel em
termos de lucratividade e de retorno sobre o
investimento, sendo: lideranca no custo total —
tornou-se bastante comum nos anos 1970, devido a
popularizacdo do conceito de curva de experiéncia
ou de aprendizagem. Essa estratégia consiste em
atingir a lideranca no custo total em um setor
por meio de politicas funcionais orientadas para
esse objetivo basico. Estratégia de diferenciacdo
do produto/servico: oferecido pela empresa com
a criacdo de algo que seja considerado uUnico ou
raro no ambito de toda a industria. E estratégia
de enfoque: baseia-se na concentragdo em um
determinado grupo comprador, um segmento de
linha de produtos, ou um mercado geografico. Essa
estratégia visa atender muito bem ao mercado-alvo,
e cada politica funcional é desenvolvida levando
iSSO em conta.

No caso especifico das peguenas empresas
comerciais, as op¢des estratégicas em termos de
tipologia sdo restritas. As limitacdes de recursos
impedem a consecucdo de economias de escala,
necessarias a estratégia de custo total, restando,
portanto, como escolhas vidveis a diferenciacédo
e ao enfoque em diferenciacdo. Reforcando essa
visdo, Beisel (1993) recomenda que as empresas
comerciais devem buscar atuar de forma dife-
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renciada de seus competidores. Segundo o autor,
a diferenciacdo é a Unica estratégia que preenche
um espacgo ndo apenas de mercado, mas na mente
do comprador.

Com base nas opcdes estratégicas de em-
presas comerciais, Conant, Smart, Solano-Mendez
(1993) realizaram um estudo exploratdrio com uma
amostra de 600 pequenas empresas comerciais.
Nesse estudo, os autores identificaram dois
tipos estratégicos caracteristicos para pequenas
organizacdes varejistas, denominados tipo comer-
ciante e especialista.

O comerciante é capaz de, simultaneamente,
desenvolver e enfatizar uma variedade de com-
portamentos estratégicos, possuindo diversas
competéncias distintas. J& o tipo especialista
possui maior foco em mercados especificos,
embora suas competéncias sejam restritas.
Comparando os dois tipos, os autores (CONANT;
SMART; SOLANO-MENDEZ, 1993) argumentam
gue o tipo comerciante possui capacidades que
permitem obter alto desempenho em termos
de: atendimento ao cliente, layout, apresentacao
de produtos, consisténcia de atendimento e
treinamento de recursos humanos.

Kim e Mauborgne (1997) contrapdem-se
as proposicdes acima, criticando as formulacdes
estratégicas que almejam competidores. Para os
autores, a estratégica competitiva deve subjugar
0s concorrentes, criando uma logica estratégica
voltada para o valor a ser criado para o cliente.
Gordon (2004) compartilha com essa visao
ao argumentar que o excesso de atengé&o na
concorréncia apenas faz a empresa apresentar
desempenho proximo a seus competidores, o
passo a frente estd em usar as atuais tecnologias
para entender o cliente potencial e desenvolver
solucdes inovadoras para tais necessidades.

Essa linha de pensamento estratégico é muito
oportuna para as pequenas empresas comerciais,
tendo em vista que tais organizacdes enfrentam a
concorréncia em condicdes desiguais e inferiorizadas
em relacdo a grandes concorrentes do setor.

11.2 Implementacado de estratégias
competitivas

Quando a pesquisa direciona-se para
modelos de implementacdo de estratégias com-
petitivas, observa-se gue a maioria dos autores
converge para propostas muito proximas entre si,
baseando-se em modelos prescritivos, tipificados
em passos seguenciais, que variam de cinco a
dez, proximos a 'receitas de bolo’. Como se pode
verificar em Porter (1991); Walker Jr. e Heyes
(citados por Sigueira, 1997); Linneman e Kennell
(1977); Kotler e Keller (2006); Gilbert e Strebel
(1988); Christensen, (1997); Mason, Mayer e Ezell,
(1988), entre outros.

Embora genéricos, os modelos apresentam
dificuldades para serem operacionalizados por
peguenas organizacdes comerciais. Como exemplo
dessas dificuldades pode-se citar: sugestdes de
analises ambientais amplas que podem ser indcuas
para uma peqguena loja que atua em um setor
geografico restrito, ou que podem exigir muita
capacitacdo do corpo gerencial dessas organizacoes;
a pouca relevancia gque os modelos dao aos
processos de segmentacdo e de posicionamento
de mercado, estratégias de marketing fundamentais
para empresas comerciais de pequeno porte; o
enfoque prescritivo dos modelos genéricos, que
pode levar gerentes ao viés de tentar adaptar a
empresa ao modelo, e ndo o contrario; e a pouca
énfase no estudo do cliente potencial.

Bossidy e Charan (2005) argumentam que
planos estratégicos, em sua maioria, falham nao por
serem mal formulados, mas por serem mal executa-
dos. Os autores defendem que o maior desafio das
empresas € implementar o que foi planejado sem
deixar que as urgéncias das tarefas do dia a dia se
sobreponham as prioridades estratégicas. No con-
texto da execucdo, o primeiro passo a ser dado é
identificar o mercado-alvo da empresa, ou 0 seg-
mento a ser atendido pela organizacao.

Com respeito a segmentacdo de mercado,
Aaker (1995) defende que o processo € a chave
para desenvolver vantagens competitivas sus-



tentdveis. Segmentacdo ¢é definida por Engel,
Warshaw, Kinnear (1991, 1995) de duas maneiras:
a primeira, como o processo de dividir grandes e
heterogéneos mercados em menores secdes de
pessoas ou negocios com similares necessidades
e/ou respostas para grupos de ofertas de mercado;
a segunda, como o processo desenvolvido para
produtos ou servicos gue os tornam chamativos
para subgrupos especificos de um mercado total.

Para os interesses deste estudo, os aspectos
tedricos de maior relevancia concentram-se na
segmentacdo de mercado organizacional, ou
segmentacdo industrial. Conforme se verd na
apresentacdodocaso,odirecionamentoestratégico
da empresa foi voltado para relacdbes comerciais
entre organizacdes, e ndo com consumidores.
Embora a maioria dos trabalhos na area discuta
profundamente a segmentacdo sob o ponto de
vista de mercado de consumo (caracteristicas
e habitos de pessoas), essas discussdes nao
atendem as necessidades de empresas que atuam
negociando com outras organizacdes. Segundo
Hlavacek e Ames (1986), uma das razdes para isso
ocorrer ¢ que a segmentacdo de consumidores
finais & facilmente identificada. Em contraste, a
segmentacao industrial necessita se basear em
consideracdes econdmicas, aplicacdes, uso e
necessidades concretas do cliente.

Para avaliar
diferentes segmentos
industriais, a empresa

deve examinar dois
fatores: a atratividade
global do segmento
e OS recursos
disponiveis.

Kotler e Keller (2006) escrevem que, para
avaliar diferentes segmentos industriais, a empresa
deve examinar dois fatores: a atratividade global
do segmento, identificar se um segmento potencial
possui as caracteristicas que o tornam atraente
e 0s recursos disponiveis; avaliar se faz sentido
investir recursos no segmento.

Sobre as bases de segmentacédo de clientes
institucionais, Grisi (1986, p. 74-92) sugere dois
critérios para basear um processo de segmentacao.
Por beneficios: que identifica os beneficios
perseguidos pelo comprador, pressupondo a
existéncia de compradores que busquem conjuntos
similares de beneficios em suas demandas de
produtos e servicos. E por necessidades: que
postula que é impossivel identificar beneficios
procurados se ndo puder defini-los em termos das
necessidades que os originam. Decorre dessas
definicées que um segmento pode ser delimitado
COMO UM grupo com necessidades comuns, cujas
reacdes ao beneficio proporcionado pelo produto
ou servico serdo semelhantes.

Whitney (1996) propde um método para
segmentar e avaliar clientes institucionais baseado
em dimensdes como: importancia estratégica,
significaAncia e rentabilidade para a organizacéo.
Segundo o autor, em cada uma das dimensdes de
anadlise podem ser considerados diversos critérios,
conforme os interesses, potenciais e as restricdes
da organizacdo. Para a dimensao de importancia e
significancia estratégica, podem ser utilizados os
seguintes critérios de analise:

— Necessidade do segmento X capaci-
dade da organizacdo (atual): avalia-se
a capacidade da empresa em recursos
e ativos é confrontada com a necessi-
dade de cada segmento;

— Capacidade da empresa X concorrén-
cia: avalia a possibilidade de atendimen-
to em comparagdo com a CONCorréncia;

— Saude do cliente atual: aqui se avalia o ris-
co financeiro de cada grupo de clientes;
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— Saude do cliente futura: estimam-se
as possibilidades futuras quanto ao
risco financeiro;

— Crescimento de mercado: estima-se o
potencial de crescimento de cada gru-
po de clientes; e

— Aprendizado para a empresa: o critério
dimensiona a possibilidade de apren-
dizado que cada segmento poderia
proporcionar se houvesse um esforco
deliberado em atendé-lo.

Adimensé&o rentabilidade para a organizacdo
pode ser explorada com os seguintes critérios:

— Participacdo nas receitas: o montante
de recursos com que o grupo de cli-
entes contribui para o total de vendas
realizadas pela empresa;

— Margem bruta de lucros: diferenca
entre vendas e o custo da mercado-
ria vendida, identificando o grau de
descontos que cada segmento exige
para comprar;

— Seguranca contra inadimpléncia: nivel
de risco para possiveis ndo pagamen-
tos;

— Simplicidade de atendimento: estima-
tiva de dificuldades para atender as ne-
cessidades dos clientes; e

— Atraso de pagamentos das faturas: o
nivel de risco apresentado pelos seg-
mentos quanto aos atrasos de paga-
mento de compras efetuadas.

Como se pode observar, o modelo de
Whitney (1996) utiliza-se de conceitos de facil
compreensdo e operacionalizacdo, o que o torna
uma ferramenta extremamente Util para pequenas
organizacdes que necessitam identificar e analisar
segmentos de mercado.

N&do se pode, porém, perder de vista
gque a segmentacdo de mercado comprador
apenas subsidia a formulacdo e a implementacéao
de estratégias competitivas, o processo de

implementacédo exige esforcos muito mais inten-
sos, envolvendo departamentos e pessoas das di-
versas areas da organizacdo. As dificuldades nessa
fase da estratégia s&o reforcadas por Bock et al.
(1999), que argumentam que todas as empresas
desenvolvem estratégias, apesar disso, dados da
revista Fortune informam que apenas 25% das
estratégias planejadas sdo operacionalizadas.

Bossidy e Charan (2005) citam os se-
guintes fatores como causas que impedem
desenvolvimento de estratégias: desconhecimento
das capacidades das pessoas e da empresa; falta
de realismo; auséncia de metas e prioridades
claras; baixo compromisso com o planejamento;
falta de investimentos em capacitacdo; e falta
de alinhamento entre recompensas funcionais e
objetivos estratégicos. Bock et al. (1999) escrevem
que, para evitar as deficiéncias, a empresa deve
ter consciéncia de que, tanto na formulacdo
como na execucdo das estratégias, precisa lidar
com questdes que estdo distantes da ‘certeza’ e
do ‘consenso’. O principal desafio &€ administrar a
incerteza predominante nos mercados e conseguir
harmonia entre os funcionarios e a organizac¢ao.

2 Aspectos Metodoldgicos

da Pesquisa

Para maior seguranca sobre a adequacdo
e a validade da técnica do estudo de caso para
este trabalho, é prudente aprofundar um pouco
mais nas argumentacdes e justificativas sobre o
emprego do método.

Gil (1988, p. 58) define o método do caso
como um estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, de maneira que permita o seu
amplo e detalhado conhecimento. Acrescenta
o autor que a maior utilidade do estudo de caso
é verificada nas pesquisas exploratorias. Possui,
ainda, outras vantagens que, segundo o autor,
seriam: a) Estimulo a novas descobertas — em
razdo da menor formalidade, o pesquisador,
ao longo do seu processo, pode atentar para



novas descobertas; b) Enfase na totalidade — no
estudo de caso, o pesquisador volta-se para a
multiplicidade de dimensdes de um problema,
focalizando-o como um todo; ¢) Simplicidade dos
procedimentos — os procedimentos de coleta
e analise de dados no estudo de caso, quando
comparados com os exigidos por outros tipos de
delineamento, sdo bastante simples.

Sobre a aplicacdo do método, Mattar (1996,
p. 84) escreve que ndo ha critérios para a escolha
de um caso para ser estudado. Entre os exemplos,
o autor cita as situacdes que reflitam mudancas
e, particularmente, mudancas abruptas. Noébrega
(1999, p. 72) relaciona o método de estudo de
caso com o estudo da estratégia. Segundo o
autor, estratégia requer pensamento original. A
melhor maneira de estudar estratégia é estudando
sucessos e fracassos dos outros.

Em funcdo das diversas argumentacdes
apresentadas, pode-se perceber a aplicabilidade
do método para este estudo. Uma pesquisa que
destaca, entre seus pontos fortes, a intencdo de
oferecer uma descricao detalhada de um processo
de formulacdo e implementacdo estratégica, que
ofereca subsidios, ndo sd para pesquisas mais
estruturadas, mas também como referéncia para
aplicacdes empiricas dos conceitos abordados.

A empresa do estudo, denominada de Lati-
cinios Morato, foi acompanhada durante trés anos
pelo pesquisador, periodo em gue se desenvolveu o
processo estratégico.

Apresentando um rapido histérico, a
empresa foi fundada em 1974, como uma peguena
loja especializada no comércio de frios, laticinios,
conservas e especiarias, situada na cidade de
Sdo Paulo. Apds uma desastrada ampliacdo de
escopo, a empresa teve seu controle societario
transferido no inicio de 2000.

Com base na analise situacional, os novos
controladores decidiram eliminar os negdcios de-

ficitarios, mantendo apenas as atividades relacio-
nadas ao varejo e ao setor de vendas por atacado.

A condicdo precdria enfrentada pela
organizacdo exigia aporte urgente de recursos
financeiros. Algo que, naguela situacdo, apenas
seria possivel com o desenvolvimento da propria
empresa no curto prazo. Nesse contexto, o
termo desenvolvimento estava relacionado com
o aumento de lucratividade nas operacdes —
aumento sensivel das receitas com o minimo de
investimentos e de custos correntes.

As dificuldades n&o recomendavam inves-
timentos nas atividades varejistas, visto que essas
exigiriam dispéndio desproporcional de recursos
em infraestrutura de futuras lojas. No entanto,
a estrutura atacadista existente oferecia, ainda,
capacidade para crescimento.

Um dos grandes o&bices enfrentados por
peguenas empresas gue atuam no setor atacadista,
é que nessa atividade, de uma forma genérica,
a competicdo baseia-se nos atributos: custos e
precos - estratégia de custo total (Porter, 1997).
Incapaz de competir em tais bases, a empresa
procurou identificar segmentos de compradores
gue apresentassem outras necessidades que nao
precos baixos, o que permitiria a organizacdo
estabelecer um nivel de competicdo por
diferenciacdo com maiores margens.

O processo de analise baseou-se nacarteira
de clientes da empresa. Até aguele momento,
as acdes comerciais eram dispersas, ndo havia
uma concentracdo em compradores especificos,
clientes de diversos segmentos compunham o
universo comercial da organizacdo, resultando
em negodcios de oportunidade e vendas com
margens apertadas.

Os segmentos analisados foram: hotéis, res-
taurantes, pizzarias/padarias, franquias e peque-
nos varejos. O modelo de analise de segmentos de
Whitney (1996) foi utilizado para esse fim. Os graus
5 (alto), 3 (médio), e 1 (baixo) indicam a probabili-
dade de cada segmento contribuir para ocorréncia
do critério em avaliagcdo. Os resultados indicaram
o0 segmento de hotéis como o mais interessante
(TAB. 1.

FAE, Curitiba, v.15,n. 2, p. 24-41, jul./dez. 2012

33



34

TABELA 1T — Andlise comparativa dos segmentos

Avaliacdo estratégica

Clientes atuais

1. Capac. x Neces.

Atual

Em P. x Conc. Atual 1 1
Saude do Cliente

Atual

Futura

3 3

Cresc. Mercado 1 1
Aprendizado para a

Empresa

Cap. Atracdo Novos

Clientes

TOTAL DE PONTOS 9 9

3 3 1 1
1 1 1 1
1 3 3 5
1 1 5 3
5 1 5 3
5 1 5 3
5 1 5 3
23 1l 27 19

Significancia para uma futura estratégia

Classificacdo pela primeira analise

Rentabilidade

Participacdo nas

A 1 3
Receitas
Margem Bruta de

5 3

Lucro
Seguranca quanto . -
a inadimpléncia
Simpl. de : .
Atendimento
Auséncia Atraso de - ]
Pagamento
TOTAL 17 13

Pizzarias
3 3 3 3
3 1 1 1
3 3 1 1
3 3 5 5
1 3 1 1
13 13 1l 1

FONTE: O autor

Embora esse tipo de pesquisa possa apre-
sentar vieses importantes, se comparado com um
estudo quantitativo, como risco de analises tenden-
ciosas, amostra nao representativa, assimetria de
informacdes etc., para as limitacdes de recursos,
comuns nas pequenas empresas, 0 modelo possi-
bilitou que a organizacdo empreendesse um traba-
Iho menos empirico, com caracteristicas técnicas
um pouco mais consistentes.

Apos a primeira analise realizada, os exe-
cutivos da empresa perceberam a necessidade de
aprofundar seus conhecimentos sobre o segmento
eleito, principalmente com relacdo as expectativas,
anseios e necessidades ndo atendidas pelos respec-
tivos fornecedores. Novamente, as restricbes de
recursos da empresa surgiram como limitadores
para pesquisas mais aprofundadas.



A solucdo para a deficiéncia de recursos
da empresa veio com a aplicacdo do conceito
denominado de ‘estudo de comprador lider’. Os
compradores lideres, segundo Aaker (1995), s&o
agueles que mantém um grau de exigéncia muito
acima da meédia das organizacdes pertencentes
ao segmento em estudo. Portanto, identificar e
compreender as necessidades e 0s anseios de um
comprador lider pode subsidiar uma organizacéo a
se capacitar melhor para atender todo o segmento.

A pesquisa de campo foi empreendida junto
a um renomado hotel da cidade de Sdo Paulo, por
meio de entrevistas com o responsavel pela area
de compras de pereciveis e o responsavel pelo
setor de alimentacao do hotel, conhecido no meio
como ‘Chefe de Cozinha’.

A pesquisa identificou quatro deficiéncias
importantes na prestacdo de servicos dos
fornecedores tradicionais para o setor hoteleiro.
As principais reclamacdes foram: incapacidade
dos fornecedores em preencher os requerimentos
padronizados de compra de pereciveis; inflexi-
bilidade no atendimento de exceg¢bes e de
pedidos emergenciais; dificuldades em cumprir
compromissos de entrega, acordados com o0s
setores de compras; e alta variabilidade nos
resultados da prestacdo de servicos.

Com base nos dados obtidos no estudo,
0s executivos da organizacdo concluiram que
toda a acdo estratégica deveria se concentrar em
capacitar a estrutura operacional da empresa para
atingir niveis de desempenho exigidos pelo setor
hoteleiro, superando as limitacdes observadas na
concorréncia tradicional.

Inicia-se, entdo, a fase da planificacdo da
estratégia, assunto do préximo tépico.

3.1 Planejamento da Estratégia

Apds a definicdo dos objetivos estratégicos,
iniciou-se o processo de planejamento da estratégia.
Entre as areas da empresa que deveriam sofrer
intervencdes, a derecursos humanos foi considerada

prioritaria. Tais preocupacdes fizeram com que a
empresa procurasse definir com clareza as areas
de maior impacto para o sucesso da estratégia e
definir os perfis e as habilidades humanas que
permitiriam o desempenho planejado. Os niveis
funcionais considerados como de maior relevancia,
sob o aspecto de recursos humanos, foram: equipe
de vendas, pessoal de recebimento e expedicédo,
equipe de transporte e entrega.

A primeira vista, pode parecer exagerada
a preocupacdo com o desempenho de pessoas
em niveis operacionais. No entanto, na prestacdo
de servicos, os clientes relacionam-se com os
funciondrios de linha e ndo com diretores e
gerentes (LOVELOCK; WIRTZ, 2006). No caso
do comércio atacadista de alimentos, a relac&o
concreta com o cliente da-se por meio dos
motoristas e entregadores, os demais contatos
s30, na maioria, virtuais.

Para tanto, a organizacdo efetuou a analise
das operacdes e das tarefas, que consistiu em definir
que tipos de comportamentos os empregados
deveriam exibir para desempenhar eficazmente as
funcdes de seus cargos. Os meios utilizados para
capacitar os envolvidos foram reunides expositivas,
debates interativos, simulacdes de possiveis vendas,
simulacdes das rotinas de separacado de produtos,
acondicionamento, carregamento de veiculo e
entregas simuladas. Outra técnica de treinamento
bastante interessante, aplicada nessa fase, foi a
dramatizacdo, principalmente para capacitar a
equipe de vendedores.

A dramatizacdo difere-se da simulacdo, no
sentido de que, na primeira, sdo criados cenarios
e as pessoas representam papeéis estranhos a
organizacdo, como os de clientes, fornecedores etc.
Na técnica da simulacdo, os treinandos simulam as
suas proprias atividades em situacdes proximas ao
seu dia a dia.
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3.2 Recursos Materiais

As questdes relacionadas aos recursos
materiais, principalmente, a dotacdo de equi-
pamentos, representam um adicional de dificul-
dades de grande relevancia para as peguenas
organizacdes que, normalmente, estdo envoltas
com restricdes financeiras e dificuldades de acesso
aos financiamentos de bens de capital.

A empresa em estudo ndo fugiu a essa
situacédo, obrigando-se a recorrer a financiamentos
custosos como: arrendamento mercantil (feasing),
compras parceladas (financiamentos oferecidos
por fornecedores) e a utilizacdo de recursos pro-
prios dos soécios, expedientes comuns adotados
por empresas de pequeno porte.

Um interessante aspecto observado na
empresa em estudo foi que ela se preocupou em
adquirir os recursos materiais concomitantemente
com o recrutamento e selecdo dos funcionarios,
objetivando capacitar os novos funcionarios ja
com 0S NOVOS Meios materiais.

3.3 Processos Operacionais

O primeiro passo da empresa nesse sentido
foi o desenvolvimento de um sistema gerencial
informatizado que integrasse o processo de
compras, a gestdo de estogues, o suporte a
vendas e gestdo da carteira de clientes, antes de
qualquer outra iniciativa. Os programas disponiveis
no mercado, para tanto, ou possuiam pregcos
inacessiveis, ou ndo integravam todas as funcdes
conforme as expectativas da organizacdo; por
esses motivos, a empresa decidiu desenvolver um
sistema informatizado proprio.

O processo de desenvolvimento e validacdo
do sistema foi muito desgastante e caro, mostrando
que alternativas como adquirir um software de
integracado gerencial e, posteriormente, adapta-lo
as necessidades especificas da organizacdo poderia
ser mais eficiente.

Com o sistema informatizado implantado,
foi possivel estabelecer as rotinas operacionais
da drea de atacado. Para isso, a organizacdo
integrou as pessoas da area comercial e das areas
de suporte para gque todos pudessem se envolver
e contribuir com a estruturacdo dos processos.
O procedimento possuiu como objetivo criar o
comprometimento dos envolvidos com o processo
estratégico em andamento.

De acordo com as premissas estratégicas,
considerou-se que para se atingir o desempenho
planejado, os seguintes processos foram consi-
derados fundamentais:

— Vendas: o processo de comercializacdo
diferenciava clientes novos dos atuais.
A relacdo com os clientes atuais foi
baseada no sistema informatizado, que
alertava os dias de compras do cliente,
gerenciava e coordenava o0s setores
de estoque, expedicdo e faturamento
e entrega. No caso de clientes novos,
a participacdo das equipes era mais
intensa e, por isso, foram elaborados
procedimentos especificos de identi-
ficacdo do contato, apresentacdo dos
diferenciais da empresa, do processo
de expedicdo, da entrega e maior dedi-
cacdo nas atividades de pds-venda,
com o intuito de treinar o cliente para
a correta percepg¢do do valor entregue
pela empresa;

— Gerenciamento e renovacdo de es-
toques: em razdo das promessas am-
biciosas de disponibilizar produtos que
pertencessem, ou n&o, ao portfdlio da
empresa e a de responder prontamente
as necessidades emergenciais que as
organizacdes hoteleiras normalmente
incorrem, os processos relacionados a
renovacdo e gestdo de estoques foram
considerados fundamentais para o
sucesso do esforco estratégico. No



entanto, a operacionalizacdo desse
processo foi extremamente dificil e
penosa, percebeu-se, logo, que era im-
possivel prometer a um segmento de
mercado a exceléncia de atendimento
e pronta resposta sem a seguranca da
exceléncia no fornecimento. Para uma
grande empresa, ha a possibilidade de
se prevenir contra tal dificuldade, por
intermédio de estoques elevados, mas
no caso especifico da organizacao, ob-
jeto deste estudo, houve a necessidade
de optar por outro caminho, a capaci-
tacdo e treinamento dos fornecedores.

E importante observar que nem todos os
procedimentos e acdes descritos foram pensados
na fase de formulacdo e preparacdo do projeto
estratégico, muitos deles foram elaborados durante
o processo de implementacdo da estratégia. Por
esse motivo, o acompanhamento proximo pela
geréncia do processo em implementacdo foi de
suma importancia para a identificacdo dos dbices e
para adog¢do das correcoes necessarias ao sUCesso
do esforco.

3.4 Principais Resultados

Ao final do primeiro ano de execucdo da
estratégia, os primeiros resultados comecaram a
surgir com a conquista de importantes clientes.

Desde o inicio do processo, a organizacao
suspeitava que o desempenho alcancado para
atender as necessidades do cliente-alvo do hotel
poderia também atender as demandas de outros
tipos de clientes como: hospitais, restaurantes
sofisticados e os grandes clubes de lazer, modelos
que possuem alguma semelhanca com os hotéis.
Diante disso, a equipe de vendas avancou sobre
tais organizacdes, consoante com o trabalho ja
desenvolvido junto aos hotéis. Os resultados foram
bastante interessantes.

A tabela comparativa abaixo ilustra a varia-
cdo da composicdo dos clientes pertencentes a
carteira da unidade de atacado, em sua totalidade
e em proporcdo aos segmentos de mercado de
interesse da organizacdo, no inicio do esforco
estratégico e no periodo final de analise.

TABELA 2 — Composicdo da carteira de clientes por segmento de mercado

Padaria
2000 0
2003 17 6 13 35

Composicdo da carteira de clientes

8 47 (0] 2 24 6

TOTAL

18 54 33 26 202

FONTE: O autor

Pode-se observar que houve um aumento de clientes pertencentes aos segmentos de hospitais, clubes,
restaurantes. No caso dos clientes pertencentes ao grupo de hotéis e flats, o aumento foi consideravel. O
esforco estratégico conseguiu promover ganhos considerdveis no numero total de clientes da empresa. Essa
nova configuracdo da carteira também aumentou sensivelmente o faturamento geral da unidade de negdcios.

Com o aumento das vendas, os lucros também apresentaram uma evolucdo importante no periodo
avaliado, crescendo a uma taxa de 34% do primeiro para o segundo ano e de 33,4% do segundo para o terceiro
ano de observacéao.
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Como ¢é possivel verificar no texto, a orga-
nizacdo, objeto do estudo utilizou diversos con-
ceitos presentes na bibliografia sobre o tema da
estratégia. Mostrando claramente o quanto a abor-
dagem conceitual e metodoldgica pode ser Uutil e
aplicada, ndo apenas para grandes organizacdes
de onde vém os principais exemplos, mas também
para a pequena empresa.

Claro que por se tratar de um estudo quali-
tativo com apenas um exemplo, possiveis generali-
zacbdes ndo cabem serem feitas aqui. No entanto,
0 processo estratégico descrito neste estudo des-
taca ensinamentos académicos que devem ser
considerados por agueles que atuam em peque-
nas organizacoes.

Em primeiro lugar, o estudo confirma a
argumentacdo de diversos autores que alertam
para a diferenca de complexidade entre as duas
principais fases de um processo estratégico: a
formulacdo e a implantacdo de estratégias. O
caso ilustra a necessidade do acompanhamento
constante da execucdo por parte das liderancas.
Também sdo perceptiveis as limitacdes do
planejamento em antecipar as situacdes reais, o
gue exige dos estrategistas o acompanhamento
proximo da implantacdo do processo estratégico.

O caso mostrou na pratica a emergéncia de
situacdes caracterizadas por Mintzeberg (1994)
como ‘estratégias ndo planejadas’, dbices que difi-
cultam ou impendem a execuc¢do do planejamento
estratégico, exigindo a flexibilidade dos execu-
tores em adaptar e criar alternativas para atingir
0s objetivos esperados. Nesse sentido, a falta de
recursos das pequenas empresas comerciais pa-
rece torna-las ainda mais sensiveis a esse tipo de
dificuldade.

Outro aspecto importante a ser destacado
relaciona-se com as caracteristicas integrativas e
amplas de um processo estratégico. Pdde-se per-
ceber o quanto as inter-relacdes entre modelos de
marketing, como a segmentacdo e o posiciona-
mento de mercado, e as abordagens operacionais
devem ser intimas, para aumentar as probabilidades
de sucesso de empreendimentos dessa monta.

Acrescenta-se, ainda, a importancia dos
recursos humanos para o sucesso de um esforco
estratégico. O caso mostra que, para a or-
ganizacdo em estudo, o sucesso dependeu do
desenvolvimento de dois atributos: o compro-
metimento e a capacitacdo das pessoas envol-
vidas no processo. Interessante destacar, também,
0s caminhos seguidos pela organizacdo para de
senvolver tais atributos: o envolvimento das equi
pes no planejamento e estruturacdo dos pro-
cessos, e a capacitacdo por meio de treinamentos
simulados e encenados, técnicas pouco custosas e
acessiveis as peguenas empresas.

Como ultima observacdo sobre os ensina-
mentos gerenciais que este estudo proporciona, é
que ele proprio se mostra como um exemplo ilus-
trativo da realidade enfrentada pelas peguenas
empresas, inseridas em ambientes de competicdo
intensa, e das possibilidades que a abordagem
estratégica pode promover. Como parece ser co-
mum em peguenos negocios, o interesse pela
abordagem estratégica da empresa estudada sur-
giu em decorréncia das dificuldades enfrentadas
pela empresa, 0 que ndo parece ser a melhor alter-
nativa. Tais opc¢des limitam o alcance da aborda-
gem estratégica ou podem torna-la indcua. Pode
ser um erro, portanto, pequenos empreendedores
abdicarem do pensamento estratégico no seu dia
a dia de negocios.

Para as preocupacdes académicas, este tra-
balho pode contribuir como uma Util ferramenta
didatica para o ensino da administracdo, uma area
gue sofre muito com a limitacdo de subsidios empiri-
cos dedicados a formacdo de gestores, principal-
mente para aqueles que estudam com o objetivo de
empreender ou dirigir pequenos negdcios.

Por fim, cabe aqui propor a academia uma
atencdo maior com a pequena e micro empresa,
que, apesar de suas estruturas mais simples,
carecem de fontes bibliograficas para apoia-las
diante das grandes dificuldades que enfrentam no
atual ambiente competitivo.

Recebido em: 13/01/2012

Aprovado em: 02/05/2012
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