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A FORMACAO DA ESTRATEGIA CONSIDERANDO A ESTRATEGIA COMO
PRATICA E O PAPEL DO EMPREENDEDOR DE MICROEMPRESA FAMILIAR

RESUMO

O objetivo deste estudo foi analisar a formacao da estratégia e a estratégia como pratica, apds
a mudanca do gestor de uma microempresa de reparacdo automotiva, na cidade de
Florian6polis/SC. A revisao tedrica buscou analisar a formacao da estratégia no ponto de vista
deliberado e emergente por meio dos conceitos apresentados por Mintzberg e Waters (1985); a
contribuicdo de Schatzki (2005) — que expde a estratégia como pratica considerando um
conjunto de agdes organizadas divididas em trés fendmenos: entendimentos, regras e estrutura
teleoafetiva; e a formulagao da estratégia no conceito da escola empreendedora de Mintzberg;
Ahlstrand; Lampel (2010). A metodologia empregada foi de uma pesquisa qualitativa,
utilizando estudo de caso unico, envolvendo entrevistas semiestruturadas com o gestor € 0s
colaboradores, observacdo nao participante e coleta de dados documentais, possibilitando,
assim, a triangulacdo dos dados. Dessa forma, o estudo focou em identificar as mudangas
encontradas a partir 2009 quando ocorreu a alteragdo do gestor na microempresa. Por meio de
andlise da narrativa, encontrou-se que a formagao da estratégia estd relacionada diretamente
com o perfil do gestor, podendo ser deliberada ou emergente, assim como os fendmenos
apontados por Schatzki (2005), cujas contribui¢des tedricas puderam ser encontradas neste
estudo empirico.
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STRATEGY FORMATION PROCESS CONSIDERING STRATEGY AS PRACTICE
AND THE ENTREPRENEUR ROLE OF FAMILY SMALL BUSINESS

ABSTRACT

The study aims analyse the strategy formation and strategy as practice in a micro automotive
repair. The literature review aimed to analyse the strategy formation in the deliberate and
emergent point of view through the concepts presented by Mintzberg and Waters (1985); by
Schatzki’s contribution (2005) — which presents the strategy as practice-considering a set of
organized actions, divided in three phenomena: understandings, rules and teleoaffective
structure; and the strategy formulation on the concept of the entrepreneurial school of
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010). Methodology is qualitative, using a single case study,
which involves semi-structured interviews with managers and employees, non-participant
observation and collection of documentary data, thus enabling the triangulation of data.
Thereby, the study focused on identifying the changes found from 2009, when there was a
change of manager in the microenterprise. Through narrative analysis, it is pointed that the
formation of the strategy is directly related to the manager’s profile, that also can be deliberated
or emergent, as well as the phenomena pointed by Schatzki (2005). By the way, his theoretical
contributions can be seen in this empirical study.

Keywords: Strategy as Practice. Schatzki. Small Business. Case Study.



INTRODUCAO

Para Mintzberg e Waters (1985) a construcio da estratégia estd alinhada ao desenvolvimento
de agdes futuras. Para os autores, esta estratégia pode ser deliberada focando nos anseios da
direcdo geral e apresentada ao corpo de colaboradores, ou emergente em que a constru¢ao
ocorre de forma conjunta e a estratégia € convergente.

Os estudos de Schatzki (2005), Jarzabkowski (2005), Whittington (2006) apontam para as
andlises da implementacdo da estratégia, considerando-a como pratica. Dessa forma, o olhar
deve ser direcionado para as acOes cotidianas realizadas entre os atores envolvidos, atividades
(episddios estratégicos) estas com implicacdes relevantes a organizacdo e as pessoas
(JARZABKOWSKI, 2005). Schatzki (2005) afirma que a pratica € um conjunto de acdes
organizadas divididas em trés fendmenos: entendimentos, regras e estrutura teleoafetiva; o
entendimento refere-se ao complexo know-how das agdes que constituem a pratica; as regras
envolvem as instrugdes, as normas prescritas, que estdo ligadas diretamente a autoridade; e
estrutura teleoafetiva se relaciona ao desejo do praticante, ao seu propdsito (SCHATZKI 2001,
2002, 2005, 2006).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), por sua vez, na definicdo da Escola Empreendedora,
trazem a perspectiva da formacao da estratégia focada no lider. Portanto, a organizacdo € mais
sensivel ao seu interesse e as suas regras e, por consequéncia, ele consegue conduzir com mais
facilidade o processo de formacao da estratégia.

Partindo desse contexto, elaborou-se a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre a formagao
da estratégia considerando a perspectiva da prética cotidiana e a figura do empreendedor neste
processo?

Assim, o objetivo deste estudo foi analisar a formacao da estratégia e a estratégia como pratica,
ap6s a mudanca do gestor de uma microempresa de reparagdo automotiva, na cidade de
Florian6polis/SC.

Dessa forma, foi adotada a metodologia qualitativa por meio de estudo de caso Unico. Para
alcancar esse objetivo foi feita a comparacdo da evolucio da organizacdo em dois momentos:
o primeiro quando a administracdo era realizada pelo seu fundador, e o segundo com a sua
substituicdo por um colaborador do corpo técnico. A selecdo dessa empresa deu-se pela
possibilidade de comparacao da mudanca passada no que se refere as estratégias, aos processos
e a figura do responsdvel (empreendedor) — que antes era parte do corpo técnico e a posteriori
administra a empresa.

As técnicas de coleta de dados foram entrevistas, observacdo ndo participante e andlise de
documentos. As andlises dos dados propiciaram identificar que a formacao da estratégia esta
relacionada diretamente ao perfil do gestor, podendo ser deliberada ou emergente, assim como,
os fendmenos apontados por Schatzki (2005), em suas contribui¢des tedricas, puderam ser
notados neste estudo empirico.

Nesse sentido, o trabalho ¢é estruturado da seguinte forma: revisao tedrica sobre a formacao da
estratégia e o papel dessa como pratica para a microempresa, seguida da metodologia, da analise
e discussdo dos resultados encontrados e, por fim, das consideragdes finais.

2 A FORMACAO DA ESTRATEGIA

Como apresentaram Mintzberg e Waters (1985) o processo de formagdo da estratégia é um
plano para definir futuras a¢des. Essas a¢cdes estao diretamente ligadas as metas de longo prazo,
sendo apresentadas a organizacdo em um plano de acdo. Eles afirmam que estas estratégias
podem surgir em uma empresa oriunda da perspectiva deliberada e emergente. Na intengao
deliberada, a estratégia enfatiza a decisdo da direcao geral, sendo apresentada ao corpo da
organizacdo; suas intengdes sdo claras e devem ser conhecidas por todos. J4 a estratégia
emergente € construida por meio de uma acao coletiva, envolvendo todos os colaboradores de
uma organizagao e consistindo também em um comportamento convergente (MINTZBERG;



WATERS, 1985). Assim, o gestor pode tender para uma linha deliberada, em que a sua decisdo
¢ predominante e a equipe apenas desenvolve o que foi pretendido por ele ou, ainda, envolver
os colaboradores na tomada de decisdo; dessa forma, hd o momento para escutar a equipe,
adiciond-la ao processo de constru¢do da estratégia e elaborar um plano de acdo de forma
conjunta e participativa, utilizando do consenso nas decisoes.

Nonaka (1988) complementa os conceitos apresentados na tomada de decisdo nos estilos fop-
down (deliberado) e bottom-up (emergente). No processo top-down, as decisdes sdo definidas
pela alta geréncia e a preocupac¢ao maior estd na fase de implementagcdo, bem como na forma
como estas informacdes chegardo ao corpo colaborativo; sao conhecidas como estratégias de
“cima para baixo”. Na visdo bottom-up a participacdo de todos os niveis empresariais é
relevante na formacdo da estratégia e, assim, a colaboracdo dos niveis inferiores se faz
necessaria para uma construcao efetiva.

No entanto, Nonaka a partir de 1988, seguido de outros autores, apresenta o modelo de
formacao da estratégia middle-up-down, que surge utilizando a composicao hierdrquica de cima
para baixo — fop-down —, bem como de baixo para cima — buttom-up — de modo que a tomada
de decisdo estd centralizada no nivel médio organizacional, porém utilizando contribui¢des
buttom-up para a tomada de decisao, ou seja, este modelo envolve todos os niveis hierdrquicos
de uma organizacdo (ANDERSEN, 2004). Seu desenvolvimento e implementacio abrangem as
decisdes procedentes do mais alto nivel hierdrquico, que por sua vez define e melhora as
estratégias com base na colaboracdo vinda do nivel operacional, o qual é levado (para cima)
pelo nivel médio organizacional. Neste modelo € possivel notar a importancia do nivel
intermedidrio na constru¢do e implementacio da estratégia, bem como na andlise da sua real
efetividade. Nesse sentido, sdo nos cargos de nivel intermedidrio onde € possivel analisar o que
de fato ocorre quando a estratégia estd sendo implementada, e, consequentemente, sao feitas as
discussdes para o processo de melhoria continua (NONAKA, 1988; FLOYD; WOOLDRIDGE,
1992; FLOYD; LANE, 2000; ANDERSEN, 2000). Importante destacar que o processo de
formacdo da estratégia tanto deliberado quanto emergente € chamado de processo integrador de
formacao da estratégia por Andersen (2004).

Ja Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010) focando na estratégia como um processo visiondrio,
apresentam a perspectiva da Escola Empreendedora de formacao da estratégia, considerando

como central a visdo do lider:

Essa visdo serve como inspira¢do e também como um senso daquilo que precisa ser
feito — uma ideia guia, se preferirmos. Fiel ao seu rétulo, a visdo tende, com
frequéncia, a ser mais uma espécie de imagem do que um plano plenamente
articulado. Isso o deixa flexivel, de forma que o lider pode adapti-lo as suas
exigéncias. Isso sugere que a estratégia empreendedora €, ao mesmo tempo,
deliberada e emergente. Deliberada em suas linhas amplas e em seu senso de direcao,
emergente em seus detalhes para que estes possam ser adaptaveis durante o trajeto.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 128).

Dessa forma, quando se analisa a escola empreendedora, o perfil do gestor pode seguir tanto a
linha deliberada, em que a estratégia € definida por ele, quanto a constru¢do conjunta
caracterizando a estratégia emergente.

3 ESTRATEGIA COMO PRATICA

As atividades cotidianas de uma empresa ou as praticas estratégicas sdo delineadas e estdo
diretamente ligadas ao objetivo da organizacdo (SCHATZKI, 2001).

Com os processos emergentes ganhando seu espaco nas discussdes sobre estratégia, as praticas
cotidianas foram valorizadas, sendo desenvolvidas/aprofundadas nos estudos em estratégia
como prética. Assim, esta abordagem descreve os processos e as praticas que consistem nas
atividades didrias de uma organizacdo (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003).

Para analisar a implementacdo da estratégia, considera-se a perspectiva da estratégia como
pratica JARZABKOWSKI, 2005; WHITTINGTON, 2006). Neste contexto, o foco estd nas



acOes habituais realizadas entre os atores envolvidos, atividades estas com implicacdes
relevantes a organizacao e as pessoas (JARZABKOWSKI, 2005).

Portanto, as préticas estdo associadas diretamente as estratégias, e ndo ha uma nitida separacao
entre elas, sendo melhor entendidas quando observado o contexto. Dessa forma, uma acdo
consegue fazer parte de mais de uma pratica, e estas priticas encontram-se em constante
mudanca (SCHATZKI, 2003). E notdvel também a existéncia de um fluxo 16gico a cronologia
que controla o acontecimento das préticas e hd a necessidade de respeitar o andamento e o
tempo para iniciar a proxima etapa. Este conjunto de atividades esta inter-relacionado em uma
organizacdo (SCHATZKI, 2006). Ainda, € possivel fazer andlises que permitem sugerir
modificagOes para estas atividades durante o processo; estas sugestdes tém como tnico foco a
melhora no desenvolvimento ou no resultado da agao.

Assim, a andlise do strategizing ou a estratégia como pratica € construida a partir de trés
conceitos: as praticas, as prdxis e os praticantes (WHITTINGTON, 2006). As praticas sao
consideradas como os procedimentos aplicados, a rotina que desenvolve os padrdes, as normas
ou tradi¢des organizacionais (WHITTINGTON, 2006). A Praxis se refere as atividades
realizadas pelos atores, ou seja, € a forma como as praticas sdo executadas pelos praticantes. E
0s praticantes ou estrategistas sao os responsdveis pela estratégia. Sdo eles os atores que
definirdo a maneira mais adequada para executar determinada acao.

O “estrategizar” envolve o intercambio e as negociacdes dos atores ligados a estratégia, a qual
passa a ser considerada como as agdes que estdo ligadas aos resultados da organizacdo, sua
sobrevivéncia ou ainda sua vantagem competitiva, independentemente de estarem formalmente
proferidas JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

A perspectiva da estratégia como prética ndo tem seu unico foco no papel do estrategista e na
sua conducdo, mas é preciso entender também a contribuicio dos demais envolvidos da
organizacdo no processo (GOLSORKHI, 2010). Observar as praticas como estratégia
impulsiona o conhecimento em strategizing ou o ato de “estrategizar’ (VAARA;
WHITTINGTON, 2012). Portanto, estudar a estratégia como pratica é observar a interagao
entre os referidos conceitos, bem como perceber a interconexao destes processos: a pratica, a
praxis e os praticantes (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Whittington e Vaara (2012) notam a negligéncia na observacdo das estratégias que emergem
mesmo sem atividade formal ou roteiros. Analisar estas estratégias bottom-up podem contribuir
significativamente na investigacio da estratégia como prética. E valido salientar, também, que
a figura do estrategista nio corresponde apenas ao individuo que se encontra no alto escaldo,
mas a todos os envolvidos na estratégia (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Assim, as praticas levam a criagdo da estratégia organizacional (ou se referem a sua
implementagdo), chamam a atencdo por terem um papel de estratégia e por formarem a base
organizacional de sucesso ou sobrevivéncia da organiza¢do com as rotinas que criam vantagens
competitivas (WHITTINGTON, 2012).

Dessa forma, no atual cendrio, analisando a publicacdo de Jarzabkowski, Kaplan, Seidl e
Whittington (2015), sobre estratégia como pratica, se destaca a necessidade de se observar a
pratica acontecendo e realizar um acompanhamento das atividades — constando ndo apenas o
que esta formalmente descrito —, pois muitas vezes € possivel existir uma lacuna entre a prética
formalizada e o que realmente ocorre, essas caracterizadas como improvisacdes € solucdes
alternativas. Além disso, esses autores acreditam que o desempenho econdmico s6 €
compreendido caso seja considerado as ligacdes implicitas entre os elementos “o que” (pratica
1...pratica n), “quem’ (atores ou praticantes) e “como” (a¢des em desenvolvimento). Assim o
papel dos praticantes é considerado como importante varidvel que ndo pode ser omitida na
avaliacdo do impacto das préticas. Para eles o modelo € integrador e deixa as ligagdes mais
explicitas entre os elementos para alcangar os resultados.



Quem: atores
engajados com

a pratica
Pratica 1 ! *  Performance empresarial
Escolha estratégica
Coma: .
Contexto préticas em Resultados Nivel dos resultados
acdo *  Atores resultados
Campo resultado
. *  Movas praticas
...Pratica n . Erc

Figura 1 — Modelo de estratégia na pritica
Fonte: Jarzabkowski, Kaplan, Seidl e Whittington, 2015, p. 15.

Regressando a Schatzki (2005), em outro ponto de vista, a pritica € um conjunto de acdes
organizadas divididas em trés fenomenos: entendimentos, regras e estrutura teleoafetiva.

O entendimento refere-se ao complexo know-how das acdes que constituem a pratica
(SCHATZKI, 2006). Esta associado ao praticante e sua capacidade de realizar e entender a
pratica. O entendimento é compartilhado pelos praticantes (SCHATZKI, 2002).

As regras envolvem as instru¢des e as normas prescritas, que estdo ligadas diretamente a
autoridade (SCHATZKI, 2002). Podem ser adverténcias aos praticantes durante o ato de
praticar (SCHATZKI, 2006). Porém, sdo melhor expostas como a orientacdo das acdes dos
praticantes, considerando o que vale e o que ndo vale executar (SCHATZKI, 2002).

E o conceito teleoafetivo relaciona-se ao desejo do praticante, o objetivo dele com aquela agao,
refere-se ao seu proposito (SCHATZKI, 2001).

4 A ESTRATEGIA NA MICROEMPRESA FAMILIAR

Atualmente, conforme a Lei Complementar Federal n® 123 de 2006, microempresa € toda
organizacdo que aufira em um ano-calenddrio receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00.
As microempresas sdo consideradas essenciais para o crescimento econdmico. Segundo
Deakins (1996), a sua contribuicdo empregaticia € significativa, e ainda elas instigam o
desenvolvimento empresarial. Conforme dados do Instituto Brasileiro de Planejamento e
Tributacdo (IBPT), as microempresas correspondem a 41,88% das organizacdes no Brasil.
Para Longenecker, Moore e Pretty (1997) as pequenas empresas proporcionam contribui¢des
impares para a economia, contribuindo com uma parte considerdvel de novos empregos.
Segundo o Sebrae (2015), as micro e pequenas empresas sdo responsaveis por 52% dos
empregos com carteira assinada no pais. Portanto, € inegdvel a importancia desse modelo
empreendedor para a economia brasileira.

Muitas dessas microempresas sao familiares. Segundo Donnelley (1964), para uma empresa ser
considerada familiar ela precisa estar com uma s6 familia hd pelo menos duas geragdes; assim,
ela s6 € considerada familiar apds uma sucessao. Ja para Leoni (1991) e Lodi (1993), a empresa
para ser classificada como familiar deve ter o controle em quatro aspectos: ela precisa ter
propriedade sobre a empresa, os valores disseminados sdo o da familia, a familia € detentora e
influencia as diretrizes estratégicas e ainda ela determina o processo sucessorio. Para Silva
(1999), a empresa € considerada familiar quando um ou mais membros da familia tenham o
controle administrativo da organizacdo e esses precisam estar envolvidos nos processos de
gestao.

Para Mintzberg (1994) a estratégia de uma microempresa reflete a visdo subentendida do
dirigente com relagcdo a organizacio e ao meio em que ela estd inserida. Dessa forma, segundo



Lima (1999), as microempresas sao moldadas e direcionadas por caracteristicas mais subjetivas,
atreladas as intenc¢des do proprietério dirigente; assim, como eles estdao no centro da atividade
das suas organizacdes, cabe a eles a definicdo da formulacdo da estratégia.

5 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste estudo de caso € qualitativa, sendo enquadrada como descritiva,
do ponto de vista da andlise comparativa dos dados, apresentando a sequéncia de
acontecimentos interpessoais durante um periodo de tempo (YIN, 2005).

Considerando que o estudo deve ser analisado em seu ambiente natural, utilizando diversos
meios para coletar os dados, definiu-se como estratégia de pesquisa o método de estudo de caso
(STAKE, 2003). Dessa forma, desenvolveu-se o estudo de um unico caso (EISENHARDT,
1989) em uma microempresa de reparacao automotiva. Esta organizacdo foi selecionada pela
intencdo do estudo em focar em uma microempresa, que tivesse passado por um processo de
mudanca na gestdo; a abertura para buscar os dados foi outro fator determinante, além da
possibilidade de vincular suas praticas as estratégicas descritas. As pessoas envolvidas sao
identificadas pelos respectivos cargos que estdo ocupando na organiza¢do. E ainda, o nome da
organizag¢do manteve-se preservado.

As técnicas de coleta de dados foram andlise de entrevistas, observacdo ndo participante e
andlise de documentos, proporcionando o processo de triangulacdo de dados que promove
maior confiabilidade ao estudo (YIN, 2005).

As entrevistas foram feitas de forma semiestruturada a partir de questdes definidas a priori,
mas, possibilitando ao entrevistado responder de forma aberta e complementar o que julgasse
necessario (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

A coleta de dados foi realizada no periodo de junho e julho de 2015, com visitas in loco, nas
quais foram aplicados os questionamentos. Foi necessdrio a realizacdo de entrevistas com o
gestor dentro e fora da organizacio, totalizando seis encontros, além de conversas telefonicas e
por e-mail que somadas alcancaram 14 horas. Foram feitas entrevistas coletivas com roteiros
previamente definidos com os nove colaboradores — que somaram quatro horas. As entrevistas
mais relevantes foram gravadas, totalizando aproximadamente trés horas de gravacdo, porém,
a maior parte foi transcrita.

A observagao foi ndo participante, onde o entrevistador foi um elemento de fora observando as
praticas da organizagdo (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAIJDER, 1999). Foram feitas
observacdes das praticas, com o intuito de comprovar a realidade encontrada nas entrevistas,
que totalizaram duas horas. As observacdes foram feitas em duas oportunidades, sem a
interferéncia nos procedimentos, apenas observando-os. O processo de observagdo
proporcionou a gera¢do de um memorial de cinco paginas que auxiliou na montagem da anélise
do estudo de caso.

Ja a coleta de dados por meio da andlise de documentos, nesta pesquisa, teve a intengao,
conforme descrevem Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999), de “checar” e complementar
os dados obtidos na etapa das entrevistas, ou seja, esta pratica ocorreu durante e apds a coleta
de dados com os colaboradores e o gestor. Foi analisado o arquivo histérico da organizacdo,
focando no controle de estoque e financeiro.

Os dados coletados foram analisados considerando-se a técnica pattern matching (TROCHIM,
1989) que consiste no envolvimento de dois padrdes, o tedrico (realizado na revisao do marco
tedrico) e o observado in loco. Este método faz-se necessario para garantir a veracidade da
pesquisa, a qual traz um olhar variado do fato (TROCHIM, 1989). Adicionalmente, realizou-se
a andlise da narrativa, dentro dessa a linha qualitativa, onde os processos sdo estudados e €
possivel explanar e explicar os fendmenos observados por meio das evidéncias coletadas nas
narrativas dos entrevistados (GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2006).



Assim, considerando-se a questiao de pesquisa: Como ocorre a formacdo da estratégia
considerando a perspectiva da prdtica cotidiana e a figura do empreendedor neste processo?
Elaborou-se a proposicao tedrica: A formacdo da estratégia ocorre de acordo com as
dindmicas do dia a dia (estratégia como prdtica) caracterizando a estratégia emergente e, de
acordo com as consideracoes do empreendedor visiondrio tipico da microempresa, de forma
deliberada, simultaneamente.

Para essa andlise foram estabelecidas, segundo kerlinger (1979), categorias de andlise (CA)
com defini¢cdes visando guiar a pesquisa durante a coleta e andlise dos dados: CA1: Formagdo
da estratégia, segundo Mintzberg e Waters (1985) e Andersen (2004); CA2: a pratica de
strategizing e as praticas descritas por Schatzki (2002, 2005) a partir dos fendmenos:
entendimentos, regras e estrutura teleoafetiva; CA3: Escola empreendedora, com o
entendimento da visdo do lider empreendedor para Mintzberg, Alhstrand e Lampel (2010); e,
por fim, se observou os episddios dentro da CA4: Microempresa familiar, seguindo o conceito
de Leoni (1991) e Lodi (1993), Quadro 1.

Quadro 1 — Questdo de pesquisa, proposi¢ao e conceitos das categorias de andlise

Questao de pesquisa

Proposicao

Categorias de analise e autores seguidos

QP: Como ocorre a

formacao da
estratégia
considerando a

perspectiva da pratica

P: A formacdo da estratégia
ocorre de acordo com as
dindmicas do dia a dia
(estratégia como pratica)
caracterizando a estratégia

CA1: Formagdo da estratégia — Modelo Top-Down,
Bottom-up e Middle-up-down (MINTZBERG;
WATERS, 1985 e ANDERSEN, 2004)

CA2: Strategizing e Estratégia-como-pritica —

T . entendimentos, regras e estrutura teleoafetiva.
cotidiana e a figurado | emergente e, de acordo com
. - (SCHATZKI, 2002)

empreendedor neste | as consideragdes do

processo? empreendedor visiondrio | CA3: Escola Empreendedora — visdo do lider
tipico da microempresa, de | empreendedor (MINTZBERG; ALHSTRAND;
forma deliberada, | LAMPEL, 2010)
simultaneamente.

CA4: Microempresa familiar (LEONI, 1991 e LODI,
1993)

Fonte: Elaboracdo prépria

6 ANALISE DOS RESULTADOS

Toda prestagao de servigo realizada em um veiculo automotivo no que concerne a manutengao
preventiva ou consertos em geral, envolve uma empresa de reparacdo automotiva (SEBRAE,
2012). Esta ainda pode ser subdividida em lava répido, borracheiro, revendedor de insumos e
tintas e oficinas mecanicas (ABRAESA, 2015). Segundo a Federacdao Nacional de Distribui¢do
de Veiculos Automotores (FENABRAVE), a frota brasileira de automoveis e veiculos
comerciais leves foi a quarta maior do mundo no ano de 2014. Observando os numeros
envolvidos na frota de veiculos circulantes nota-se que a segunda maior concentragao estd na
regido sul (FENABRAVE 2014). Para apoiar e dar suporte técnico no atendimento de reparagao
veicular desses automdveis existem as empresas popularmente conhecidas como oficinas
mecanicas

As microempresas, segundo o Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributagdo (IBPT),
correspondem a 41,88% das organizacdes no Brasil. Como seu faturamento é considerado
baixo, sendo apenas maior que o do Empreender Individual, essas empresas se caracterizam
pelo baixo nimero de colaboradores: com uma média de nove pessoas, segundo o SEBRAE
(2015). Com essas caracteristicas, € invidvel a existéncia de muitos cargos de lideranca.

Em 1997, com entdo 18 anos, o atual gestor comegou sua vida profissional na empresa do seu
avol. A regido escolhida era uma zona residencial de baixo poder aquisitivo, entretanto seu avo
tinha um nome, era conhecido pela qualidade do servigo que prestava e conseguiu atrair muitos
clientes ao seu empreendimento.



A empresa estudada comecou as atividades informalmente em 1988 pelo avo do atual gestor.
Naquela época, seu avO conciliava as atividades da empresa com outro emprego no regime
CLT. Nesse emprego no regime CLT ele trabalhava com manutencdo veicular na udnica
autorizada Chevrolet que existia na cidade. Seu conhecimento técnico fez com que ele, tivesse
uma jornada dupla de trabalho, assim durante a noite e aos finais de semana, a dedicacdo era ao
seu empreendimento. Nos primeiros anos, o trabalho era feito com a ajuda de um primo na parte
técnica e de seu conjuge — avod do gestor atual — no setor administrativo. Em agosto de 1990 a
empresa saiu da informalidade e a dedicacdo do seu avd passou ser exclusiva. Nos primeiros
anos em que a empresa estava formalmente instituida, ocorreu um incentivo pela participacdo
dos seus filhos — mae e tios do atual gestor — na organizacdo, porém, pelo desapego deles e
pelas divergéncias familiares, apenas o seu neto — atual gestor —, que iniciou em 1997,
permaneceu. Vale salientar ainda que o atual gestor ndo herdou o empreendimento, ele o
arrendou em 2009.

Quando o gestor iniciou na microempresa familiar, o espaco fisico coberto era um ter¢co menor
do que o que se tem hoje. As paredes eram escuras, em um tom cinza tendendo ao preto, cores
caracteristicas de oficinas mecanicas que ndo recebem manuten¢do. Nao havia sinalizagdes dos
espacos, como indica¢des mostrando onde se localizavam os setores financeiro, administrativo,
sala de espera, box de reparo, banheiro e departamento de pecas.

Nao existia um controle financeiro. A contabilidade informava o valor em notas fiscais que
deveriam ser emitidas e assim era feito ao final de cada més. Nao se sabia se a empresa gerava
lucro e, em caso afirmativo, de quanto era esse valor. Esta realidade se perpetuou até a entrada
do gestor no gerenciamento.

Mesmo diante de todos esses pontos vistos como negativos, existia a predominancia de algo
positivo: o que mantinha a empresa funcionando era a confianga dos clientes na qualidade do
Servico.

Em 2009, com todo conhecimento técnico que o atual gestor adquiriu, ticito e explicito, surgiu
a oportunidade de arrendar a microempresa. Com um acordo de concessdo de dez anos, ele
comegou a implantar as mudancas.

Hoje com o slogan “especializada em confiang¢a” possui uma média de 20 atendimentos em
automdveis semanalmente, este nimero reduzido de atendimentos ocorre, principalmente, pela
limitacao do espago fisico.

Como caracteristica da realidade da microempresa brasileira, hoje hda um colaborador
disponivel para compras, um responsdvel pelo financeiro, um consultor que faz o primeiro
atendimento e direciona a manutencdo, um colaborador nos servi¢os gerais, um motorista e os
demais s@o técnicos mecanicos e auxiliares. Mesmo com a oscilag@o, ndo € superado o niimero
de nove colaboradores.

6.1 CATEGORIA DE ANALISE CA1: Formacio da estratégia

Conforme vimos nas definicdes de Mintzberg e Waters (1985) o processo de formacdo da
estratégia estd ligado as metas organizacionais, sendo apresentadas em um plano de acdo a
organizacdo. Estas estratégias podem surgir em uma empresa oriunda da perspectiva deliberada
e emergente. Ja para Nonaka (1988), o modelo de formacao da estratégia middle-up-down surge
utilizando a composicao hierdrquica de cima para baixo, bem como de baixo para cima, sendo
que a tomada de decisao esta centralizada no nivel médio organizacional, ou seja, este modelo
envolve todos os niveis hierdrquicos de uma organizacdo, de acordo com Andersen (2004).

A partir dessa construgdo tedrica, quando se observa o caso estudado in loco é possivel
identificar que a formacgdo da estratégia.

Assim, alguns servigos sdo terceirizados, e, para isso, é preciso levar o automdvel para um
estabelecimento parceiro. Além disso, algumas pecas que ndo tém em estoque precisam ser



compradas em cardter de urgéncia, pois o veiculo ndo pode ocupar um elevador por muito
tempo.

Foi possivel identificar uma situacdo em que os colaboradores técnicos nao estavam satisfeitos
com esses atrasos nos servigos, provocados pela necessidade de se ausentar da empresa para
buscar pecas, além da obrigacao de, em alguns casos, ter que levar o cliente até a sua casa ou
local de trabalho. Quando os colaboradores apresentaram esse descontentamento, trouxeram
junto uma possivel solu¢do: a contratacdo de um motorista. “Era preciso encontrar uma
solucdo”, apontou um dos técnicos. Com a chegada da sugestdo, de forma emergente, foi
realizado um levantamento financeiro e de atividades por solicitagdo da direcao, e constatou-se
que, com a retirada de uma pessoa do corpo técnico, era possivel contratar um motorista e
absorver as demandas; o que foi feito, modificando a estrutura da empresa (estratégia midlle-
up-down). Na entrevista com a responsdvel pelo setor de pecas, hoje a colaboradora mais antiga
da organizacdo, a mesma relatou: “eu recebia muita cobranca dos mecanicos pelo atraso na
chegada das pecas, em alguns momentos passava a tarde toda ligando para o fornecedor, tinha
até desgaste entre a gente, como se eu estivesse de ma vontade”. O colaborador mecanico fez
um desabafo: “As vezes, o elevador ficava o dia todo ou até mais de um dia comprometido,
pois ndo tinhamos a peca necessaria”.

Durante as entrevistas percebeu-se a énfase dada pelo gestor para manter o exigido padrao de
qualidade. Sua politica junto aos colaboradores é a de ndo ser admissivel o retrabalho por
questdes consideradas simples; a seu ver, € inaceitdvel a utilizacdo de pecas usadas, a ndao
conferéncia da situacdo do veiculo antes da devolugao ao cliente, bem como a ndo aplicacao de
um fluxo de procedimentos que definira tudo o que deve ser analisado em um veiculo — também
conhecido como checklist - o fluxograma ou foi desenvolvido em acdes associativistas - Vale
ressaltar que o seu espaco fisico é pequeno, o que o onera ainda mais em caso de eventual
retrabalho, pois esta estratégia deliberada impacta diretamente a quantidade de veiculos
atendidos, uma vez que seu espaco fisico € um limitante.

Outra decisao deliberada — top down -adotada pelo gestor para ter o controle real da situacdo
financeira da empresa foi a implementa¢do da nota fiscal eletronica. Hoje, ela ainda ndo €
exigida legalmente a empresa, mas como o intuito de se organizar e manter a qualidade, esta
pratica contribuiu.

Ainda existia um pétio descoberto relativamente grande na entrada da empresa, que ocupava
dois quintos do espago total. Era possivel trabalhar nele apenas em dias sem chuva, o que ainda
prejudicava a entrega do servico pelos colaboradores devido a dificuldade de se trabalhar com
a exposic¢ao direta ao sol. Dessa forma, por meio de reunides participativas para solucionar este
problema foi decidido construir uma cobertura. Assim, foi contratado um empréstimo junto ao
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES e construida a cobertura
deste espaco. Ainda com este mesmo empréstimo — disponivel para o desenvolvimento
empresarial com taxas de juros baixas — foi possivel adquirir novas ferramentas de trabalho.
Essa prética ocorreu de acordo com as necessidades de expansdao e melhoria do local de
trabalho, a partir das demandas dos préprios colaboradores (e dos clientes), caracterizando a
estratégia emergente (MINTZBERG; WATERS, 1985), também, conforme as consideracdes
do gestor (empreendedor visiondrio), tipico da microempresa e de forma deliberada,
simultaneamente, conforme a proposicdo de estratégia integradora de Andersen (2004).

6.2 CATEGORIA DE ANALISE CA2: Strategizing e Estratégia como pratica

Conforme apresentado, segundo Schatzki (2005), a pratica € um conjunto de acdes organizadas
divididas em trés fendmenos: entendimentos, regras e estrutura teleoafetiva.

O entendimento refere-se ao complexo know-how das ac¢des que constituem a pratica
(SCHATZKI 2006). Esta associado ao praticante e sua capacidade de realizar e entender a
pratica. O entendimento é compartilhado pelos praticantes (SCHATZKI 2002).



As regras envolvem as instrugdes, as normas prescritas, que estdo ligadas diretamente a
autoridade (SCHATZKI, 2002). Podem ser adverténcias aos praticantes durante o ato de
praticar (SCHATZKI 2006). Porém, s@ao melhor expostas como a orientagdo das acdes dos
praticantes, considerando o que vale e o que ndo vale executar (SCHATZKI 2002).

E o conceito teleoafetivo relaciona-se ao desejo do praticante, o objetivo dele com aquela agdo,
refere-se ao seu proposito (SCHATZKI 2001).

Para identificar essas categorias de andlise na pratica € preciso voltar a 2009 com a nova
administracdo. Nesse momento o lider sabe fazer, ele tem o know-how da atividade econdmica,
ou seja, o entendimento, segundo Schatzki (2002).

A logomarca da empresa seria o primeiro passo a ser dado. Nesses anos de trabalho com o avo,
foi percebido que o fator relevante para os clientes fiéis, ndo era a especializagao na manutencao
de veiculos da montadora Chevrolet, mas sim a confianga por parte deles na qualidade dos
servicos prestados. Antes ainda de deter a administracdo, discretamente, e com a ajuda do
conhecimento adquirido em capacitacdes, o gestor jd inseria veiculos de outras marcas. Assim,
o slogan -“especializada em Chevrolet”’- ndo mais fazia sentido. Foi nesta hora que ele viu a
necessidade e alterou o slogan para “especializada em confianga”. Esse foi s6 o ponto de partida
das mudangas que viriam nos préximos seis anos. Seu interesse em ser modelo, servir de
exemplo para as demais empresas do ramo e transparecer seu slogan — “especializada em
confianca” — € um dos seus propdsitos; ou seja, estd associada a dimensao teleoafetiva mostrada
por Schaztki (2002), pois destina-se ao propdsito fim da sua empresa.

As primeiras modificacdes percebidas pelos seus clientes e colaboradores foram as reformas
estruturais. Como um ponto fraco da sua empresa, o pequeno espaco fisico - 360 m? - dificultava
os reparos. Entdo, foi necessario fazer algumas adequagdes para melhor receber as pessoas e
garantir maior produtividade. Assim, o departamento de pegas e estoque foi diminuido a fim de
otimizar os custos dos reparos e a partir da percep¢ao da desnecessidade de manter um grande
estoque de pecas, uma vez que o atendimento envolvia muitas montadoras e cada uma delas
com muitos modelos de automdveis, o que inevitavelmente inviabilizava um grande acervo.
Iniciou-se, a partir disso, uma nova politica: a de comprar apenas o indispensavel quando fosse
necessario. Com essa nova mentalidade e com a organizagdo do espaco remanescente, foi
possivel reduzir pela metade o espaco fisico do estoque.

A partir dessa mudanga no estoque iniciaram outras melhorias. As paredes foram todas pintadas
para melhorar a apresentacdo da empresa aos colaboradores e clientes, os Boxs foram também
sinalizados. Percebeu-se que era necessério criar um espaco agradavel para o cliente ficar,
enquanto eram feitos reparos rapidos, ou manutenc¢des finais antes da entrega. Assim, no lugar
onde era o setor administrativo foi criada uma sala de espera. Esta sala de espera foi equipada
com maquina de café e dgua, banheiro exclusivo para clientes, televisdo e revistas para o
entretenimento e produtos alimenticios, o objetivo deste espaco oferecido ao cliente €
minimizar as interferéncias durante as manuten¢des, em que o cliente aguarda na empresa o
reparo. Mas, como ndo era possivel ficar sem um espago para abrigar o departamento
financeiro, construiu-se na parte subterranea, que antes nada existia, uma sala para colocé-lo,
visto que o terreno onde estd localizada a empresa comportava tal constru¢ao. Essas melhorias
foram aplicadas com base nos conhecimentos ticitos e explicitos no gestor, assim, estds
mudancas estdo associadas ao praticante e sua capacidade de realizar e entender a préticas, ou
ainda ao seu know-how (SCHATZKI 2002).

Ele notou que existia uma disputa por parte dos colaboradores pelos servicos que geravam
maiores receitas, devido ao comissionamento individual que estava proporcionalmente
relacionado com o custo final do reparo. Quando chegava um carro importado, por exemplo, a
“briga” para efetuar aquele reparo era maior. Da mesma forma, com atividades simples e de
baixo custo ndo se observava a manifestacdo do corpo técnico pela execugdo. Assim com a
intencdo de deixar os saldrios mais homogéneos, e para evitar esta disputa entre os



colaboradores, foi criada a comissao coletiva. Agora a comissdo estava diretamente ligada a
producdo mensal da empresa, e ndo mais exclusivamente ao que cada um produzia. Com isso
os técnicos em mecanica comegaram a executar o que tinham mais aptiddo, o que mais
gostavam, ou ainda foram classificados pelas reparacdes mais rdpidas e os servicos mais
complexos e igualmente distribuido pelo conhecimento técnico e interesse no reparo. Para
solucionar este impasse ele usou do fendbmeno da regra, onde ele definiu uma norma
independente de ser formal ou ndo e utilizou do seu poder para que ela fosse implementada
(SCHATZKI 2002).

Para melhorar sua empresa nos aspectos gerenciais € operacionais, o gestor participa de um
grupo associativista estadual onde € trabalhada a negociacdo conjunta de equipamentos técnicos
e pecas de automéveis compradas mensalmente, o que diminui os custos e gera renda para os
empresarios envolvidos. A¢des de melhoria na identidade da empresa, como o desenvolvimento
e exposicdo da missdo, visdo e valores, a colocacao de placas de identificagdo dos espacos, o
registro e o tratamento das reclamacdes, e a realizacdo com controle mensal da pesquisa de
satisfacdo. Todas essas implantagcdes t€m como objetivo o andamento da empresa sem a
presenca dele, ou seja, aqui identificamos o fendmeno teleoafetivo citado por Schatzki (2002).
O associativismo, exposto como uma op¢ao encontrada pelo lider para melhorar a sua empresa,
contribuiu para o desenvolvimento dos seus colaboradores, para as préticas sociais e para acoes
de divulgacdo da sua empresa. A atividade voluntdria auxilia na construcio do seu
entendimento, contribuindo para o desenvolvimento da habilidade dele em realizar as
atividades (SCHATZKI 2002).

Utilizando, novamente, do seu know-how ou entendimento, segundo Schatzki (2006), o gestor
com a contribui¢cao do associativismo, desenvolveu um fluxo de procedimentos que define tudo
o que deve ser analisado em um veiculo, também conhecido como checklist. Essa prética ainda
pode ser associada a estrutura teleoafetiva (SCHATZKI, 2002), pois contribui com a finalidade
da organizagdo que € a qualidade do servico ofertado.

Nos seus relatos foi exposto que no associativismo, tendo cargo de coordenacdo, hd a
necessidade da sua empresa e do seu perfil serem exemplos, pois ele € uma espécie de “vitrine”,
suas praticas sdo replicadas. E isto estd ligado diretamente ao slogan da sua empresa, ou seja,
“especializada em confianga”.

Por fim, na entrevista com o gestor, 0 mesmo destaca que:
Como tenho este cargo de lideranca na Associagdo Comercial, preciso ser exemplo,
pois sou o primeiro a ser investigado quanto as decisdes que tomo, e, além disso, o
bom servico é fundamental para manter os clientes, pois no nosso mercado o “boca-
a-boca” € a principal propaganda.

Esse relato € associado a dimensdo teleoafetiva apontada por Schaztki (2002) destinada ao

proposito fim da sua empresa.

6.3 CATEGORIA DE ANALISE CA3: Escola Empreendedora

Para Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), a estratégia pode ser considerada a partir de um
processo visiondrio, a qual foi explicada desde a perspectiva da Escola Empreendedora de
formacao da estratégia, considerando como central a visdo do lider nesse processo.
Analisando o perfil do gestor com o foco na Escola Empreendedora € possivel afirmar que o
seu perfil € de buscar novos negdcios, analisar propostas empresariais, e realizar cdlculos
financeiros e pesquisa de mercado, para comprar possiveis novos empreendimentos. O interesse
€ ocupar sua mente e o seu tempo com atividades empreendedoras e a busca de novos negdocios.
Em suas palavras: “Foi por meio destas mudangas implementadas que em 2014 consegui
analisar o mercado e comprar uma franquia de produtos naturais em Floriandpolis. Ainda estudo
a possibilidade de transformar minha empresa em franquias”.

Além de manter a qualidade ja reconhecida, o gestor tem mais um interesse com a empresa,
fazer com que ela exista sem a necessidade de ele estar presente. Hoje ele ja consegue se



ausentar 70% do tempo enquanto a mesma estd em funcionamento. Possui um forte viés
associativista, participando de grupos empresariais que discutem o tema, reparacao automotiva
em Floriandpolis e em Santa Catarina, disponibilizando, por més, aproximadamente, 20 horas
voluntariamente.

Nesses grupos, ele faz networking, benchmarking, constréi ag¢des conjuntas, busca o
desenvolvimento do mercado de reparacdo, investe em divulgacdo da sua empresa e na
qualidade do servigo ofertado pelo corpo técnico. Das participacdes mais relevantes, ele
coordena o grupo local e faz parte da diretoria do nuicleo estadual.

As acdes dos grupos local e estadual que ja foram executadas e as que estdo em andamento sao:
Capacitagdo técnica para o corpo técnico e gerencial, totalizando oito horas mensais. Missdao
empresarial para buscar benchmarking em outros paises realizada anualmente. A¢ao durante a
baixa temporada, de divulgacdo conjunta, conhecida como “Mao na Roda”, é uma promog¢ao
de trés didrias de veiculo gratis para o cliente, enquanto ele deixa o seu carro para reparo, esta
campanha € executada em parceria com uma locadora de veiculos

Ou seja, as caracteristicas empreendedoras existem, e sua visao do negdécio direciona o processo
de tomada de decisdo da empresa, assim como evidencia as caracteristicas do perfil
empreendedor relacionadas com o desenvolvimento de pequenos negdcios.

6.4 CATEGORIA DE ANALISE CA4: Microempresa familiar

Desde Donnelley (1964) para uma empresa ser considerada familiar ela precisa estar com uma
sO familia ha pelo menos duas geracdes, assim, ela s6 € considerada familiar apés uma sucessao.
Ja para Leoni (1991) e Lodi (1993) a empresa para ser considerada familiar deve ter o controle
em quatro aspectos: ela precisa ter propriedade sobre a empresa, os valores disseminados sao
o da familia, a familia € detentora e influencia as diretrizes estratégicas e ainda ela determina
0 processo sucessorio.

Observamos no caso estudado que ela foi arrendada e hoje é administrada pelo neto do
fundador, ou seja, ocorreu uma sucessdo no controle administrativo. Além disso, pelas suas
caracteristicas, € notavel a presenca do lider na tomada das decisdes estratégicas, assim como,
o controle administrativo do empreendimento que € realizado por parte do lider (gestor).
Destaca-se, ainda, que dentre as caracteristicas de microempresa familiar os eventos do dia a
dia sd@o marcados, normalmente, pela participacdo do gestor (membro da familia); neste caso o
que se percebeu é que o gestor busca profissionalizar a empresa visando se afastar da mesma
para que a empresa tenha autonomia e sua influéncia seja reduzida promovendo maior
participacao de todos na tomada de decisao.

6.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS - Questio de pesquisa e Proposicdo

Assim, analisando a questido de pesquisa: Como ocorre a formagdo da estratégia
considerando a perspectiva da prdtica cotidiana e a figura do empreendedor neste processo?

Elaborou-se a proposicao tedrica: A formacdo da estratégia ocorre de acordo com as
dindmicas do dia a dia (estratégia como prdtica) caracterizando a estratégia emergente e, de
acordo com as consideracoes do empreendedor visiondrio, tipico da microempresa de forma
deliberada, simultaneamente.

Uma microempresa de reparacao automotiva tem um fluxo de a¢des e rotinas que se alteram no
dia a dia dependendo da situacao (emergéncia) que surge. Tudo inicia com a chegada do cliente
na organizacdo, a andlise do veiculo, a aprovacdo do or¢amento, a execucdo da tarefa, o
pagamento e a retirada do automével.

Durante esse fluxo observou-se as melhorias implementadas. Elas iniciaram com as mudangas
estruturais tipicamente deliberadas, e utilizando o processo midlle-up-down, passando pelas
alteracdes apontadas na estratégia como préatica e citadas por Schatzki onde a alteragdo no
slogan esta diretamente ligada a caracteristica teleoafetiva, ou seja, a ideia fim da organizacao.



O know-how ou entendimento do gestor melhorou, por exemplo, o fluxo das atividades a partir
da chegada do veiculo, ou ainda também chamado de check-list e as regras foram identificadas
durante o processo de distribui¢do das comissdes. A Escola Empreendedora foi evidenciada a
partir da postura visiondria do lider em buscar novos investimentos, e em aceitar a contribui¢ao
dos colaboradores durante o processo de decisdo estratégica. E por fim, acredita-se que as
caracteristicas da empresa familiar encontradas no processo de arrendamento e a mudanga no
controle gerencial da organizacdo, aproximam o gestor dos colaboradores facilitando o
processo de interacdo, tomada de decisdo e alcance dos objetivos e resultados propostos.

8 CONSIDERA COES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar a formacao da estratégia e a estratégia como pratica, apds
a mudanca do gestor de uma microempresa de reparacdo automotiva, na cidade de
Florian6polis/SC. Foram estudados os seis anos posteriores a mudanga da figura do gestor. Para
observar as préticas estratégicas foram consideradas as perspectivas de Schatzki em artigos
escritos por ele entre os anos 2000 e 2006, o perfil do gestor, como sendo participante da escola
empreendedora exposta por Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010) e os tipos de estratégias
conhecidas desde as producdes de Mintzberg; Waters (1985) e Andersen (2004) com o conceito
de processo de formacdo da estratégia integradora, os quais serviram de base para compor o
referencial tedrico que deu suporte ao estudo empirico.

Fundamental na anélise foi observar e compreender a evolu¢gdao da empresa com a mudanca do
gestor, a sua mentalidade e os seus propositos. Sua colaboracdo na exemplificagao da
necessidade de ouvir seus empregados. As mudancas aplicadas com o seu know-how para ter
um ambiente de trabalho melhor e um local mais agradavel aos seus clientes. Nunca afastando
estas acoes do seu objetivo maior que focou no intuito de ter a confianga do seu cliente e do seu
trabalhador e, ainda, mexer nos processos para que a empresa pudesse prosseguir sem a
necessidade da sua presenca didria (caracterizando o perfil de empreendedor visiondrio
proposto na teoria).

Com a elaboragdo deste estudo de caso foi possivel contribuir com a microempresa estudada
dando mais énfase a gestdo da organizacdo e mostrando a relevancia de inserir seus
colaboradores na tomada de decisdo. Foi possivel também associar as préaticas implementadas
com as teorias sobre estratégia estudadas, propiciando apontar que mudancgas futuras
continuardo ocorrendo e que o suporte tedrico pode ser um apoio que oferece maior
credibilidade e consisténcia para a tomada de decisao.

Ja para a academia é importante observar como as metodologias se apresentam em estudos
empiricos. Com isso a contribui¢cdo deixada foi a andlise da prética a partir de um conjunto de
autores, e foi notado que essas praticas estdo em conformidade com os estudos tedricos.

Um limitador nesta producdo foi o tempo para coleta de dados, isso fez com que as entrevistas
fossem mais sucintas, perdendo em alguns momentos, a identificagcdo de possiveis praticas
inovadoras. Outra dificuldade, relacionada ainda ao mesmo limitador foi o pouco tempo
desprendido para a observacdo do funcionamento da organizacdo; acredita-se que com mais
andlises € possivel analisar com maior aprofundamento a vivéncia do processo de formacao da
estratégia a partir das dindmicas praticas que movem a empresa.

Estudos futuros poderiam aplicar estas abordagens tedricas em empresas do terceiro setor ou
até mesmo em entidades publicas, para analisar o comportamento das estratégias abordadas em
outros ambientes ou episddios especificos nesse setor, propiciando estudos comparativos que
avancem no conhecimento do tema.
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