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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo compreender a estratégia adotada por uma pequena
empresa do setor alimenticio localizada na cidade de Uberlandia — MG, de acordo com o
modelo de anélise da gestdo estratégica em pequenas empresas elaborado por Gueguen
(2009). Tal modelo aponta trés perspectivas principais que influenciam a gestdo estratégica
das pequenas empresas: 0 recurso a intui¢do, o foco no que é proximo e a pressdo temporal.
Percebe-se que na literatura ainda faltam estudos que utilizem modelos de analise estratégica
voltados especificamente para as pequenas empresas brasileiras. Muitos autores utilizam
modelos aplicados a grandes organizacdes o que ndo retrata corretamente a realidade das
organizacdes de pequeno porte. A pesquisa é classificada como qualitativa, descritiva e de
campo. Para a coleta de dados foi aplicado um roteiro de entrevista semi-estruturado com um
dos socios da empresa Gama. Os dados foram analisados de forma qualitativa. Como
resultado pode-se perceber que a perspectiva pressdo temporal € a que mais influencia a
gestdo estratégica da organizacdo, seguida pelo foco no que é proximo. A perspectiva recurso
a intuicdo apresentou pouca influéncia na gestdo estratégica da organizacao.

ABSTRACT

The present article has the objective to comprehend the strategy adopted by a small company
from the nourishing sector located in the city of Uberlandia — MG, according to the
management analysis model of small companies elaborated by Gueguen (2009). This model
suggests three main perspectives that influence the strategic management of small companies:
the appeal to intuition, the focus on what’s next and the time pressure. It can be noticed that
the literature lacks studies that use models of strategic analysis specifically focused on small
companies. Many authors use models applied on big organizations, which does not portray
the reality of such smaller organizations. The study is classified as qualitative, descriptive and
meets the field. For data collection a semi-structured interview was applied to one of the



partners of the firm Gama. The data was analyzed qualitatively. As a result it can be seen that
time pressure is what most influences the company’s strategic management, followed by the
focus on what’s next. The appeal to intuition showed a little influence on the strategic
management of the organization.
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1 INTRODUCAO

Tomando como referéncia os aspectos econdémicos internos, o advento do Plano Real
em meados da década de 1990 e a estabilizacdo econémica alcancada a partir de entdo,
apresentou--se um cenario novo e tdo desafiador quanto o de incertezas que ocorreram na
economia em anos anteriores, pois possibilitou as empresas brasileiras vislumbrar o
planejamento das suas atividades no curto e longo prazo de modo consistente, fato este que
até aquele momento era dificultado pelo processo inflacionario e pela falta de uma perspectiva
mais clara quanto aos rumos da economia.

O planejamento das atividades empresariais, em face desta perspectiva positiva da
economia que vinha se descortinando desde entdo, apresenta-se ainda mais indispensavel a
conducdo dos negocios dado o momento econdmico vivido que favorece a entrada de novos
produtos/servicos e empresas assim como o fortalecimento e consolidacdo dos ja existentes,
aliados a um maior nimero de consumidores e de exigéncias, que reforca, pois, a necessidade
de um planejamento e de uma gestdo estratégica que direcione qual lugar ocupar no mercado
e a forma de ocupé-lo.

Neste momento a estratégia da(s) empresa(s) no ambito do planejamento e da gestédo
das atividades empresariais torna-se fundamental a continuidade dos negocios (BARNEY;
HESTERLY, 2007), independentemente do tamanho da organizacéo.

As grandes empresas tém a necessidade gerir a sua estratégia devido ao fato de sua
grande complexidade organizacional e concorrencial, da diversidade de seus produtos , areas
e mercados de atuagdo, entre outras. Porém essas empresas, em grande parte dos casos
dispdem de especialistas que podem coordenar a acdo estratégica, além de possuirem
recursos financeiros que lhes permite a conducdo dessas acdes estratégicas (GUEGUEN,
2009).

Ja as pequenas organizacdes possuem varias especificidades, que em geral implicam
em limitagcdo de recursos (financeiros, temporais, de pessoal). Entretanto isto ndo significa
que a estratégia ndo seja algo importante para as pequenas empresas. Segundo Lima (2010,
apud SAPORTA, 1990) as escolhas estratégicas dos dirigentes de pequenas empresas
normalmente buscam maximizar as chances de sobrevivéncia de sua empresa, significando
que a gestdo estratégica e a estratégia sdo essenciais ao desenvolvimento dessas empresas
desde a sua fundacéo.

Portanto deve-se considerar a importdncia de tentar entender a estratégia nas
pequenas empresas de acordo com modelos que contemplem as suas especificidades, que é o
caso do modelo de Guegen (2009), que a analisa tal questdo sob trés perspectivas: 0 recurso a
intuicdo, o foco no que € proximo e a pressdo temporal.

Dessa forma, o presente artigo tem como objetivo compreender a estratégia adotada
por uma pequena empresa do setor alimenticio localizada na cidade de Uberlandia — MG, de
acordo com o modelo de analise da gestdo estratégica em pequenas empresas elaborado por
Gueguen (2009).

Este artigo, além da introducdo é composto pelas seguintes secdes: evolugdo do
pensamento estratégico que aborda a evolucdo do estudo da estratégia no contexto
empresarial desde a década de 50 até os dias atuais; a estratégia no contexto da pequena
empresa; a metodologia utilizada para a realizacdo da pesquisa; a analise dos resultados
encontrados e por ultimo as consideracdes finais.

2 EVOLUCAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Quando nos referimos ao termo estratégia, diversos conceitos e tentativas de analise
podem ser explicitados. Conforme Lobato et. al. (2005) o pensamento estratégico foi
absorvido pelo mundo corporativo advindo do conceito de estratégia militar e evoluiu
concomitante a sociedade em geral e propriamente nos negocios.



No contexto empresarial o conceito de estratégia foi introduzido no inicio de século
XX, e ja na década de 50 busca-se um modelo de estratégia empresarial que pudesse ser
aplicado nas empresas de forma ampla, sendo o principal modelo a Administracdo por
Obijetivos, criado por Peter Drucker (BULGACOQV et. al., 2007)

Na década de 1960 surge uma corrente voltada a elaboragdo de cenarios, buscando-se
um modelo de formulacdo estratégica que adequasse capacidades internas e possibilidades
externas (BULGACOQV et. al., 2007). Emerge desta fase a curva de experiéncia BCG, a
matriz desenvolvida pelo Boston Consulting Group como forma de orientar as decisdes
futuras no que tange a segmentacado estratégica e a analise SWOT. (ANSOFF; MCDONNEL,
1993).

O auge do planejamento estratégico ocorre em 1970, o objetivo € definir o
planejamento, sendo a estratégia o critério de eficacia organizacional. As empresas crescem
por meio da expansdo e diversificacdo (BULGACQV et. al., 2007).

Ja na década de 1980 destacam-se os estudos de PORTER (2005) através da analise da
atratividade da indudstria (modelo das 5 forcas competitivas) e 0 modelo das estratégias
genéricas: lideranga em custo, diferenciagdo e foco.

Na década de 1990 o foco se concentra na gestdo estratégica, no pensamento sistémico
e na integracdo entre planejamento e controle (BULGACOV et. al,, 2007). Como modelo
destaca-se a classificacdo de Mintzberg em relacdo a visdo estratégica como: (1) um processo
deliberado; (2) um processo emergente; (3) um processo a0 mesmo tempo deliberado e
emergente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL. 2010).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) fazem uma avaliagdo bastante critica da
estratégia por meio da sua classificacdo em dez escolas: (1) Escola do Design; (2) Escola de
Planejamento; (3) Escola de Posicionamento; (4) Escola Empreendedora; (5) Escola
Cognitiva; (6) Escola de Aprendizado; (7) Escola de Poder; (8) Escola Cultural; (9) Escola
Ambiental e; (10) Escola da Configuragdo. Barbosa (2008, p. 3) coloca que “as trés primeiras
escolas sdo de natureza prescritiva, outras seis de natureza descritiva e uma ultima escola
caracterizada pela pretensdo de promover o encadeamento e sintese de todas as anteriores”.

Atualmente nos estudos de estratégia sdo destacados autores como Whittington (2004)
e Jarzabokowski, Balogun e Seidl (2007) no que se refere aos estudos da estratégia como
pratica. Segundo Régner (20008) e Whittington (2004) essa perspectiva fundamenta-se em
como os gestores fazem estratégia, ou seja, acOes relacionadas ao trabalho real formal e
informal da organizacdo. A instituicdo ao fazer estratégia assume uma gama de atividades
relacionadas tanto a sua rotina cotidiana, quanto a qualquer outra atividade desenvolvida a
partir de um contexto entre pensamento e agéo.

Para Whittington (2004) compreender a estratégia na organizagdo ndo se resume em
criar defini¢cBes, mas sim em compreender a interacao entre pessoas, ambiente, organizacdo e
estratégia. A pesquisa deve analisar e entender a estratégia como um amplo campo de
atividade social cujas praticas sao importantes para a sociedade.

A base da abordagem pratica estd na teoria social, a estratégia é considerada como
uma atividade continua com énfase nas atividades diarias das pessoas em seus diversos niveis
organizacionais. O foco esta no inter-relacionamento entre o nivel de organizacdo e as
praticas das atividades individuais. Elementos como formulacdo e implementacdo da
estratégia sio considerados inseparaveis (REGNER, 2008).

3 ESTRATEGIA E PEQUENAS EMPRESAS
Em um ambiente de hostilidade, a sobrevivéncia o aumento da competitividade séo

grandes desafios para as pequenas empresas. Isso decorre da limitagcdo de recursos e da
relativa falta de habilidade gerencial a que estdo sujeitas. Essas hostilidades ambientais



exigem acOes das organizagOes de menor porte que lhes possibilitem enfrentar os efeitos delas
decorrentes. Assim, 0 gerenciamento é um fator capaz de gerar as estratégias que irdo
permitir ou ndo, as alternativas para que essas organiza¢Ges possam adaptar-se as mutacdes
ambientais (SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007).

No entanto, apesar da importancia da gestdo estratégica para as organizacdes de
pequeno porte, Santos, Alves e Almeida (2007) colocam que muito se tem dito e escrito sobre
as peculiaridades da administracdo estratégica nessas organiza¢des, mas pouca coisa tem sido
feita quando se trata de trabalho empirico, em comparagdo com o volume de pesquisa que
trata de grandes empresas.

De acordo com Gimenez et. al. (1999) a literatura sobre estratégia em pequenas
empresas é bastante influenciada por duas grandes abordagens: uma de natureza econémica e
outra de natureza empreendedora. A perspectiva econdmica apresenta predominancia na area,
sobretudo até meados da década de oitenta. Porém, uma tendéncia mais recente, a
empreendedora, vem surgindo com o reconhecimento da possivel importancia da influéncia
do comportamento individual sobre o processo de formagéo e implantacao de estratégia.

Gimenez et. al. (1999, p. 62) ainda colocam que “os estudos analisados revelam uma
abordagem fragmentada do processo de formacdo de estratégia em pequenas empresas. A
maioria deles utiliza conceitos pouco abrangentes no estudo do conteudo de estratégias.”

Leone (1999), diz que nas pequenas empresas a estratégia € intuitiva e pouco
formalizada, pois 0 empresario esta bastante préximo de seus empregados para explicar-lhes,
no momento adequado, toda mudanca de direcdo. Almeida (2001) corrobora com Leone
(1999) colocando que as pequenas empresas dificilmente fazem uma reflexao estratégica, pois
estas sdo tomadas de forma intuitiva pelo proprietario, portanto séo pouco formalizadas.

Terence e Escrivao Filho (2001) ressaltam que as pequenas empresas possuem Varias
particularidades que afetam 0 seu processo estratégico. Essas particularidades podem ser
divididas em comportamentais, estruturais e contextuais.

As particularidades comportamentais estdo relacionadas aos aspectos pessoais do
pequeno empresario, e refletem, de forma geral ao conservadorismo e individualismo, a
centralizacdo, a falta de habilidade na gestdo do tempo e a utilizacdo de improvisacdo em
relacdo & acéo planejada (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001).

Ja as particularidades estruturais, de acordo com o0s autores, estdo relacionadas aos
aspectos internos decorrentes da forma de organizacdo da pequena empresa, COmo: a
informalidade das relagdes, estrutura organizacional ndo formalizada e reduzida, a falta de
recursos e pessoal qualificado, a inadequagdo ou ndo utilizacdo das técnicas gerenciais e
conseqiientemente de planejamento

Por fim, as particularidades contextuais referem-se ao ambiente externo da pequena
empresa, ndo sendo controlaveis pela acdo individual dos dirigentes. Sao elas: a caréncia de
informacdo sobre a evolucdo do mercado seus produtos, a dificuldade de acesso a processos
de treinamento, a dificuldade de acesso a fontes de financiamento para novos projetos e a falta
de analise sobre a evolucdo do mercado (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001).

Alguns autores propdem modelos que buscam contemplar as especificidades das
pequenas empresas na gestdo estratégica. Pinheiro (1996) apresenta um modelo de
formulacdo de estratégias em pequenas empresas, destacando as influéncias pessoais do
dirigente como as mais importantes no processo, nao deixando de considerar as capacidades
internas e externas da empresa como fatores de influéncia na gestao estratégica das empresas.

Terence (2008) elabora um mapa estratégico buscando compreender o processo de
criacdo de estratégias em pequenas empresas de base tecnoldgica, a partir da identificacéo,
descricdo e sistematizacdo dos inter-relacionamentos das varidveis que influenciam tal
processo. Em seu estudo a autora aborda a cria¢do de estratégias deliberadas e emergentes em



um Unico processo, considerando as especificidades do dirigente, do contexto das pequenas
empresas de base tecnoldgica e da organizacdo das empresas de pequeno porte.
Para fins deste trabalho foi utilizado o modelo de Gueguen (2009), que considera
como determinante na gestdo estratégica das pequenas empresas trés elementos:
e A especificidade da organizacdo, caracterizada por recursos limitados, sistema de
informacéo reduzido e ndo formalizacdo da estratégia;
¢ O papel preponderante do dirigente, que influencia a empresa por meio do seu perfil,
seus objetivos, sua visao
e A natureza do ambiente, que pode ser um nicho estratégico fortemente condicionado
pelas relagcdes de proximidade e uma situacao de dependéncia
Tais elementos colocam em evidéncia trés perspectivas que surgem como constantes
na compreensdo da estratégia das pequenas empresas (GUEGUEN, 2009):
e O recurso a intuicdo: corresponde a tomada de decisdo sem fundamentos racionais
elaborados. Colocar em prética o processo estratégico se desenvolve de acordo com um
esquema “intui¢do-decisdo-a¢do”, o que diminui a possibilidade de uma analise racional
que se repousa em uma anélise do ambiente e das capacidades da empresa, para definir
as melhores acGes a seguir. O recurso a intuicao esta ligado a personalidade do dirigente
que se manifesta por meio de sua viséo e da caréncia da utilizacdo de recursos no que
diz respeito a utilizacdo de recursos para o gerenciamento da estratégia;
¢ O foco no que é proximo: a estratégia é elaborada por meio da concentracdo daquilo
qgue é conhecido, em termos daquilo que esta proximo da pequena empresa e do
dirigente. Isto faz com que o processo estratégico busque solucbes ou perspectivas
conhecidas. A importancia do dirigente condiciona ainda mais a aten¢do sobre o
ambiente imediato;
e Pressdo temporal: a situacdo de dependéncia da pequena empresa em relacdo ao seu
ambiente e a falta de recursos do seu dirigente (de tempo), obriga a empresa a agir em
situacdo de urgéncia. A pressdao do ambiente (perda de um cliente, falha de um
fornecedor) pode levar a uma acdo precipitada. Assim, o planejamento estratégico
permitindo o estabelecimento de agdes buscando coordenar o conjunto de recursos da
empresa para atingir objetivos constituidos de sub-objetivos ndo é freqlente nas
pequenas empresas. Independentemente disso, havera um horizonte de tempo fluido,
correspondente a visdo do dirigente, mas este horizonte ndo sera definido por meio de
acOes precisas. A prioridade é de gerenciar o quotidiano, a pressdo temporal
condicionara a estratégia nas pequenas empresas.

4 METODOLOGIA

A presente pesquisa tem abordagem qualitativa, sendo classificada quanto aos fins
Ccomo pesquisa descritiva e quanto aos meios como pesquisa de campo.

A pesquisa é qualitativa considera que ha uma relacdo dinamica entre 0 mundo real e
0 sujeito, ou seja, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicédo
de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. O ambiente natural é a fonte
direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. O processo e seu
significado séo os focos principais da abordagem (SILVA; MENEZES, 2005).

Segundo Andrade (2002) a pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos,
classifica-los e interpreta-los, sem a interferéncia do pesquisador. Dessa forma, os fenébmenos
do mundo fisico e humanos sdo estudados, mas ndo sdo manipulados pelo pesquisador.

J& a pesquisa de campo consiste na coleta direta de informacdes, no local em que
acontecem os fenébmenos, sendo aquela realizada fora do laboratério, no proprio local das



ocorréncias (SILVA, 2003). Lopes (2006, p. 215) ainda coloca que “a pesquisa de campo ¢
aquela em que se realiza uma coleta de dados através de entrevistas e/ou questionarios,
observagao, para analise de resultados posteriores.”

A coleta de dados foi feita através de entrevista com um dos socios da empresa Gama,
nome ficticio, através de roteiro semi-estruturado. A entrevista foi gravada e transcrita na
integra.

A escolha da técnica de entrevistas semi-estruturadas deve-se ao fato da utilizacdo de
perguntas abertas permitirem ao pesquisador entender e captar a perspectiva do entrevistado
(ROESCH, 1999). Segundo Triviiios (2007) a entrevista semi-estruturada ao mesmo tempo
em que valoriza a presenca do investigador, oferece todas as perspectivas possiveis para que o
informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacao.

Os dados foram analisados de forma qualitativa, pois, conforme coloca André (1983
apud ALVES; SILVA, 1992), a analise qualitativa visa apreender o carater multidimensional
dos fenbmenos em seu ambiente natural, assim como captar os diversos significados de uma
experiéncia vivida, facilitando a compreensdo do individuo no seu contexto.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa Gama, nome ficticio, localizada na cidade de Uberlandia-MG, foi fundada
em 20 de Janeiro de 2010 por trés pessoas, sendo duas delas irméos. A empresa se e destina a
producéo de pdo de queijo e biscoito de queijo, que sdo comercializados no atacado e varejo.

A empresa possui dez funcionarios, sendo trés promotores de vendas, uma
supervisora de producdo e seis auxiliares de producdo. Além disso, a empresa tem como
terceiros uma nutricionista, a contabilidade e o recursos humanos.

A empresa nasceu a partir do contato dos irmdos com um plano de negécios
apresentado por um amigo o qual os convidou para compor a sociedade. Contudo, houve
conflito entre 0 sdcio e os irmédos, e o primeiro acabou deixando a sociedade. Conforme
relato do entrevistado:

“O socio que eu e meu irmao tinhamos inicialmente nos fez uma
proposta de atuar na area comercial e ter 5% na participacao
contratual. Passado cerca de um més do inicio de funcionamento da
empresa ele ja queria 30%. Ai nos desentendemos, porque o
investimento financeiro foi meu e do meu irmdo. Dai ele acabou
saindo.”

O plano de negdcios foi aprimorado apds terem sido detectadas algumas incoeréncias
iniciais: ndo foi avaliada a capacidade de producao em relacdo ao maquinario disponivel para
producdo industrial; necessidade de capital para aquisicdo de maquinario e instalagdes,
quantidade de mao-de-obra e estoque de matéria-prima e, principalmente, a prospeccao de
clientes que foi o principal elemento para determinar os demais fatores — capacidade de
vendas e producéo.

Foi feita entdo uma avaliacdo mais detalhada e verificou-se que para haver viabilidade
do negécio a empresa ndo poderia produzir de forma amadora e assim foram efetuados os
levantamentos para o investimento, que ficou em torno de trezentos mil reais.

O fator motivador para a criacdo da fabrica partiu do contato dos irmdos com
supermercadistas, proprietarios de restaurantes e padarias, hotéis e demais comerciantes em
que se verificou, a partir destes contatos, certa insatisfacdo como os produtos disponiveis no
mercado detectando que estes ndo possuiam o sabor esperado do pao-de-queijo tipico.

Desta prospeccao observou-se uma lacuna de mercado em que o produto poderia ser
oferecido in-natura para que os clientes ndo necessitassem fazer o pdo-de-queijo a ser servido
nas padarias préprias ou de supermercados. Deste modo os clientes sinalizaram que poderiam



adquirir o produto para ser assado por eles mesmos dispensado assim a fabricacdo e, por
conseguinte reduzir os custos (matéria-prima, mao-de-obra, custos indiretos).

Em pesquisa inicial considerando vendas modestas a principio, mas com capacidade
de aumento em épocas de pico, projetou-se de onze a dezessete toneladas comercializadas por
més com projecdo de até quarenta toneladas mensais para um horizonte de quatro anos.

Em relacdo aos concorrentes foram identificados concorrentes locais. Atualmente em
torno de vinte e quatro empresas atuam em Uberlandia dentre formais e informais com
atuacdo no pequeno varejo e em nivel nacional destaca-se a empresa Forno de Minas. A
grande maioria dos concorrentes opera com vendas diretas (balcdo) e colocacdo do produto
em ilhas de frios de supermercados de diversos portes.

No levantamento dos produtos oferecidos por estes concorrentes verificou-se a
qualidade dos produtos atraves da experimentacdo de grande parte deles além da visita in loco
das instalacbes e do atendimento. “Os precos praticados por estes concorrentes sao
semelhantes ao da nossa empresa em fungéo do tipo de produto e da receita utilizada, porém
eles utilizam mateéria-prima industrializada, mas com perda do sabor (ENTREVISTADO)”.

Pode-se dizer aqui que os socios fizeram um planejamento da empresa antes de sua
abertura, uma vez que elaboraram um plano de negdcio que serviu como apoio para o calculo
dos investimentos, o estudo da concorréncia, a pesquisa e prospecgédo dos clientes etc.

Ainda se tratando da concorréncia a maior preocupacdo € com 0s proprios clientes,
mais especificamente os supermercadistas e as padarias, que podem optar pela fabricacdo
propria. Para diluir o efeito da concorréncia uma das preocupacdes da empresa foi diversificar
a clientela através de distribuidores em outros estados como Paraiba, Pernambuco, Alagoas,
Maranhdo, Bahia e Tocantins, reduzindo o risco de concentracdo que, de acordo com o
entrevistado “ainda é grande, mas ja estd sendo corrigido”.

Em se tratando de comercializacdo, desde a sua fundacdo, a empresa investe no
atendimento aos clientes dos segmentos atacadista e varejista que compdem a carteira de
negocios tal qual estabelecido em sua proposta comercial. Para atender as vendas externas no
atacado e varejo as mesmas sdo feitas em veiculos proprios com logomarca da empresa e
conta ainda com caminhdo para entregas mais rapidas na cidade e cidades proximas. A
personalizacdo externa é completada por vendedores treinados pela empresa por
representantes autbnomos e posteriormente foi expandida para outras cidades do Triangulo
Mineiro e interior de S&o Paulo.

Em relagdo ao produto, segundo o entrevistado “a empresa foi criada para atender uma
demanda em que se percebia uma lacuna deixada pela concorréncia em relacdo ao pédo de
queijo, pois os produtos que sdo encontrados no mercado ndo privilegiavam o sabor”. Deste
modo percebeu-se que a comercializagdo do produto atenderia a essa demanda. “O
guestionamento dos clientes com relacdo aos produtos concorrentes em geral vinha
acompanhado da seguinte indagagdo: Pdo-de-qué?” (ENTREVISTADO)

Portanto, a elaboracdo do produto da empresa Gama voltou-se para a pesquisa e
experimentacao das marcas disponiveis para que assim fosse criada uma receita que buscasse
um sabor o mais préximo do que é feito em casa, utilizando produtos naturais ao invés de
saborizantes artificiais. Chegou a uma receita que utilizasse um polvilho de melhor qualidade,
assim como os ingredientes geralmente utilizados na receita caseira — ovos, manteiga, sal,
6leo, &gua e queijo. O segredo estd na composicdo e na quantidade de um ou outro
ingrediente.

O pdo-de-queijo é fabricado nos tamanhos de 15g, 25g e 100g. A empresa ainda
fabrica biscoito de queijo de 30g, mas em menor quantidade, pois a demanda por este produto
€ bem menor.

A empresa chegou a lancar no mercado, em novembro de 2011, o p&o de queijo light.
De acordo com o entrevistado o langamento deste novo produto:



“fo1 uma tentativa de diferenciar da concorréncia e entrar na moda da
dieta, mas o custo acabou ficando muito alto. A matéria-prima era
escassa, usavamos um tipo especial de farinaceo mais caro, para
compensar  teriamos que produzir em escala  maior.”
(ENTREVISTADO)

O péao de queijo light ficou apenas trés meses no mercado, ndo chegando a causar
grandes prejuizos para a empresa. A empresa chegou a fazer pesquisa de aceitacdo do
produto, mas depois acabou esbarrando na questdo dos custos que ficaram onerosos para o
consumidor final, devido a impossibilidade de producao em escala maior.

Aqui nota-se presente uma questdo da limitagdo de recursos, uma caracteristica
bastante presente no contexto das PME e citada na literatura (SANTOS; ALVES; ALMEIDA,
2007; PINHEIRO, 1996)

A estrutura de vendas foi elaborada para atender os clientes institucionais e
distribuidores, pois desde a identificacdo dos clientes a empresa optou pelo segmento
atacadista e ap0s a empresa estar em funcionamento é que surgiram as vendas de balcéo,
disponibilizando aos clientes a compra de varejo na matriz. Os distribuidores sdo em numero
de 2, sendo um préprio, localizado em Séo Luis — MA e o outro em Caruaru-PE. A empresa
também conta com uma equipe de representantes autbnomos direcionados a atender o0s
clientes em seus proprios estabelecimentos. As entregas sao realizadas em frota propria.

A empresa ndo optou pela venda direta do produto em gbndola de supermercado (ilha
de frios), pois percebeu que em funcdo de um custo de producdo mais elevado, dada a
qualidade da matéria-prima, ndo teria como praticar valores que competissem com 0s
concorrentes. Assim ela vende o produto congelado e o cliente institucional assa o produto e
vende em suas dependéncias ou revende (que é o caso dos distribuidores).

A empresa possui cerca de sessenta clientes institucionais, sendo quarenta e cinco
fixos e quinze sazonais. J& os clientes pessoa fisica sdo em numero aproximado de duzentos.
E possivel detectar a concentragdo das vendas nos clientes institucionais (supermercados,
distribuidor, hotéis, padarias e restaurantes) representando 90% do faturamento da empresa. E
desses 90%, 50% do faturamento é proveniente de um sé cliente, que € uma grande rede
supermercadista do estado de Minas Gerais.

Verifica-se assim uma grande dependéncia de um sé cliente, o que € visto como
preocupante pela empresa. Conforme o entrevistado coloca “aconteceu naturalmente essa
demanda por esta rede de supermercado, ndo foi algo planejado. Precisamos mudar esta
situacdo e ja estamos trabalhando para aumentar as vendas para outros clientes.”
(ENTREVISTADO)

Para alavancar as vendas é feito contato constante com clientes e expansao das vendas
para outras regides, apesar das vendas se concentrarem em poucos clientes institucionais. A
par desta realidade o mercado local tem sido ampliado por das vendas de balcdo além da
abertura de novas contas com clientes que fazem a distribuicdo do produto em outras regides
do pais. Uma alternativa estudada é a producdo terceirizada para que os revendedores
coloquem sua marca propria.

A empresa trabalha com um ndmero reduzido de fornecedores de matéria-prima,
sendo o queijo comprado de apenas um fornecedor. O motivo principal para trabalhar com
poucos fornecedores € a garantia da qualidade do produto final.

“As vezes passamos aperto quando o fornecedor de queijo ndo
consegue entregar, estou passando por isso agora. Amanhd vou
precisar de 1000 quilos de queijo e o fornecedor ndo tem nem 300
quilos para me entregar”. (ENTREVISTADO)

Quando esse tipo de problema ocorre a empresa compra de outros fornecedores e isso
ocorre muito em cima da hora, prejudicando um pouco o prazo da entrega. O custo de



producdo ndo é alterado significativamente, pois o preco ndo varia muito de um fornecedor
para outro.

Os sécios sdo os responsaveis pela tomada de decisdo da empresa. Os controles sdo
feitos pelos socios, sejam eles financeiros, comerciais, de volume de vendas ou de logistica. A
empresa utiliza um sistema de controle gerencial simples, por meio de planilhas Excel.

“Eu e meu irmdo que tomamos as decisdes, aqui ¢ bem centralizado. Os funcionarios
ndo tém competéncia suficiente, eu ndo tenho confianga para que eles tomem decisbes e
saibam informagoes estratégicas da empresa” (ENTREVISTADO)

O entrevistado tem uma maior dedicacdo a empresa em relacdo ao irmdo, atuando
cerca de 6 horas por dia na empresa, enquanto o irmao se dedica apenas 2 horas, pois tem
outras atividades. O entrevistado também exerce atividade de representagcdo em outro ramo.

Embora o irmdo do entrevistado ndo seja tdo atuante na empresa ele participa do
processo de tomada de decis@o, sendo sua opinido de grande importancia nesse processo.

Em questdo de planejamento a empresa, no inicio de suas atividades definiu
formalmente o negdcio da empresa, a missdo, visdo e os valores, que sdo apresentados a
seqguir:

e O Negocio — Empresa especializada na producéo de pao-de-queijo;

e A Missdo — Oferecer aos clientes um produto que preze pela qualidade de fabricacéo,
utilizando produtos naturais e de qualidade, observando sempre a saude do
consumidor.

e A Visdo — Ser uma empresa cuja idoneidade, a qualidade do atendimento e do produto
sejam percebidas pelos clientes, parceiros, fornecedores e colaboradores ampliando
seu mercado de atuacao.

e Os Valores — Uma empresa em que os aspectos familiares e o respeito sejam sua
marca.

A empresa estabelece formalmente um planejamento a longo prazo com horizonte de 4
anos, tracando metas de vendas, custos, faturamento, expansdo entre outras. Esse
planejamento € revisto semestralmente, mas 0s sOcios se relinem praticamente toda a semana
para verificar as metas de curto prazo. “O planejamento muda muito, as metas aumentam e
diminuem de acordo com mercado. O consumo das regifes que estamos expandindo varia
muito” (ENTREVISTADO)

As metas sdo tracadas em funcdo do estudo da demanda onde a empresa ja atua e onde
pretende atuar. A empresa Gama contrata terceiros para fazer pesquisa de mercado, visitar
clientes potenciais, avaliar se existe concorréncia em locais mais carentes e avaliar o preco
praticado pelos concorrentes. Tudo é documentado e tem a veracidade checada pelo
entrevistado.

O que é planejado ndo é repassado integralmente aos funcionarios, pois sdo acdes
estratégicas da empresa, como, por exemplo, a questdo dos investimentos. Para 0s
funcionérios sdo repassados as acles relativas as metas e planos de aumento de producéo.

No que tange ao ambiente geral (mediato) da organizacgéo é feito um acompanhamento
do mercado financeiro em termos das taxas de mercado (para financiamento) praticadas. A
questao tecnologica também ¢ acompanhada. Conforme coloca o entrevistado “Até agosto de
2012 vamos investir 120 mil reais para compra de maquinario novo e aprimoramento do
antigo”.

Além do aumento do volume de producdo, ja citado anteriormente, para o horizonte de
guatro anos a empresa quer aumentar o nimero de distribuidores proprios de um para cinco.
O processo de abertura de duas distribuidoras j& estd em andamento, sendo uma em Salvador-
BA e a outra em Macéio-AL e as outras duas estdo em avaliacdo, com possibilidade de serem
abertas em Curitiba-PR e Palmas-TO.



Contudo havera a necessidade de aumentar a producdo quantitativa e qualitativa, pois
0 equipamento atual ndo produz uma medida de pdo-de-queijo de 80g além de a empresa nédo
possuir um refrigerador maior. Neste momento a empresa trabalha com um estoque de reserva
de quatro toneladas que ficam armazenadas em refrigerador terceirizado.

Para que 0s investimentos em mais equipamentos sejam efetuados ainda é necessario
estabelecer a empresa em funcdo do pouco tempo de atividade.

A empresa tem como uma das prioridades a diminui¢cdo do problema da concentracéo
de clientes a empresa pretende diversificar a carteira, produzir mais um tamanho de pédo-de-
queijo e ampliar o mercado.

Ainda em termos de futuro da empresa o entrevistado relata que “o meu objetivo €
fazer a empresa crescer, chegar as metas estabelecidas para os quatro anos e depois vender,
mas meu irmdo ndo concorda com isso. Ndo concorda porque quem esta a frente do negdcio
sou eu” (ENTREVISTADO). Percebe-se entdo certa divergéncia entre 0s sécios em termos do
futuro da empresa.

A empresa ja tem recebido algumas propostas de compra, mas, coloca o entrevistado:

“¢ preciso avaliar com calma, tem um pessoal avaliando o valor da
empresa para a gente. Para agora é preciso ter paciéncia e estudar
direito as propostas. Para um horizonte maior para ndo abandonar o
negocio, se for o caso, eu fico com a distribuicdo, pois produzir e
vender ¢ muito dificil” (ENTREVISTADO)

Analisando as informacg6es da empresa Gama sob o modelo de Gueguen (2009) pode-
se estabelecer o seguinte quadro:

Recurso a intuicdo Foco no que é proximo Pressdo Temporal
- Pouco presente: - Presente: - Bastante presente
e Empresa planeja suas| ePreocupagdo maior com ¢ Planejamento acaba
atividades desde antes da 0 ambiente imediato da sendo bastante alterado
sua fundacdo (plano de organizacdo: devido as
negocio); concorrentes, caracteristicas de
e Planejamento de longo fornecedores, clientes. mercado, levando &
prazo estabelecido; eAlguma  preocupacéao situacOes de urgéncia
e Ac0es tracadas em funcéo com 0 ambiente e Vendas concentradas
de metas e pesquisas mediato: taxas em um cliente (com
(mercado e concorréncia); financeiras  praticadas tentativa de mudanca
e Falta de confianca nos pelo mercado desta situacdo, que
funcionarios e (financiamento) e ainda nao foi
centralizacdo das decisdes tecnologia alcancada)
no entrevistado (mas néo e Dependéncia de poucos
implica em decisdes néo fornecedores, o0 que
intuitivas) leva a acoes
- Caracteristica presente: acdes emergenciais, podendo
tracadas em funcdo do desejo prejudicar a entrega.
do entrevistado: crescimento
da empresa para posterior
venda

Quadro 1: Classificagédo informagdes da empresa Gama de acordo com o modelo de Gueguen
(2009)
Fonte: Pesquisa de Campo




Em relacdo ao quadro, pode-se comentar que ao contrario do que € apontado pela
literatura (ALMEIDA, 2001; LEONE, 1999), a estratégia da empresa Gama ndo pode ser
considerada como intuitiva e pouco formalizada. As acOes séo tragadas e revistas de forma
periddica com base em pesquisas de mercado, concorréncia e demanda. A empresa sabe onde
quer chegar, buscando trabalhar com um produto diferenciado e atender uma clientela onde a
concorréncia é bastante menor quando comparada aos produtos vendidos em gdndolas de
supermercados.

O recurso & intuicdo pode ser apontado apenas quando se considera que o entrevistado
realiza as acdes em funcdo de seu objetivo em relacdo a empresa, crescer e vender, mesmo
isto sendo contrario a vontade do outro sdcio.

J& a perspectiva foco no que é proximo apresenta-se como influente na estratégia da
empresa, havendo pouca preocupagdo com o0 ambiente mediato da organizacdo. 1sso vai ao
encontro com a caracteristica da limitacdo de recursos (financeiros e de tempo) da pequena
empresa e da centralizacio das decisdes na figura do dirigente (TERENCE; ESCRIVAO,
2001).

Pode-se considerar entdo que a pressao temporal foi a perspectiva que apresentou
maior influéncia na estratégia da empresa Gama, uma vez que, mesmo havendo um
planejamento a longo prazo, a curto prazo as decisdes mudam com bastante frequéncia,
devido as caracteristicas do mercado, com uma variacao consideravel do consumo nas regides
atendidas pela empresa. Além disso, € evidente a dependéncia da empresa em relacdo a um
cliente em especifico, podendo gerar problemas para a empresa caso haja quebra de contrato,
e a fornecedores, que leva a empresa a tomar acGes emergenciais quando o fornecedor nao
consegue atender aos pedidos, atrasando a entrega e podendo prejudicar a relacdo com 0s
clientes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo conseguiu atingir o objetivo proposto, que foi compreender a
estratégia adotada por uma pequena empresa do setor alimenticio localizada na cidade de
Uberlandia — MG, de acordo com o modelo de analise da gestdo estratégica em pequenas
empresas elaborado por Gueguen (2009).

A empresa pesquisada, contrariando a literatura ndo apresenta um processo intuitivo e
informal em relacdo a estratégia. E sim procura se diferenciar no mercado, tragar metas e
realizar acGes que possibilitem o seu crescimento, para uma futura venda, de acordo com a
vontade de um dos s6cios.

A pressdo temporal, perspectiva do modelo de Gueguen (2009) mais relevante na
estratégia da empresa, € algo que deve ser tratado de forma mais cuidadosa. A empresa Gama,
ja se preocupa com a dependéncia de um cliente em especifico, apesar de ainda ndo ter
conseguido diminuir a concentracdo de vendas para este cliente.

A dependéncia dos fornecedores é algo que merece ser considerada também, mediante
a perspectiva de crescimento da empresa, através da ampliacdo dos mercados atendidos e
consequentemente da necessidade de ampliacdo da producdo. A empresa deveria buscar
outros fornecedores, sobretudo de queijo, que é o fornecedor que apresenta maiores
problemas em atender aos pedidos.

A pesquisa apresenta como limitacdo principal a analise de apenas uma empresa,
impossibilitando a generalizacdo dos resultados. Outra limitacdo foi o fato de a entrevista ter
sido feita apenas com um dos sdcios, portanto teve-se apenas a visdo de um dos socios. Os
resultados poderiam ter sido diferentes caso o outro socio e os funcionarios tivessem sido
entrevistados.

Como pesquisas futuras recomenda-se a aplicacdo do modelo de Gueguen (2009) em
um maior numero de organizagdes, dentro do mesmo setor e também em diferentes setores.



Deve-se considerar que a empresa pesquisada € bastante jovem, assim seria
interessante, futuramente, que a pesquisa fosse feita em empresas com mais e menos tempo
no mercado, verificando se tal fator impacta nos resultados encontrados.
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