Areatemética:
Pequenas e Médias Empresas

Titulo do trabalho: N
VISAO BASEADA EM POUCOS RECURSOS: IMPLANTACAO DE UMA CENTRAL
DE RESERVAS EM UM EMPREENDIMENTO HOTELEIRO DE PEQUENO PORTE.

AUTORAS

JOER MARIA SCHVARCZ MULLER
Fundagdo Universidade Regional de Blumenau
joer@bombinhaspraia.com.br

ROSALIA ALDRACI BARBOSA LAVARDA
Universidade Regional de Blumenau
rlavarda@furb.br

Resumo:

Este estudo tem como objetivo analisar como ocorre 0 processo de formacéo da estratégia,
considerando a perspectiva da s-as-p. Entendendo-se que a teoria da atividade trata da
integracdo dos procedimentos operacionais com as préticas pelas quais a estratégia €
construida (JARZABKOWSKI, 2003), e cujo vaor estd nas atividades micro
(WHITTINGTON, 2003). E, que estdo somadas as combinacfes de competéncias especificas,
recursos humanos e organizacionais (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997), estabeleceu-se
como questdo de pesquisa, a seguinte perguntac Como ocorre o processo de formacdo da
estratégia, considerando a perspectiva da estratégia como pratica? Adotou-se a metodologia
qualitativa, por meio de um estudo de caso Unico, tendo como técnica de coleta de dados
entrevistas semi-estruturadas, observagéo participante e andlise de documentos. Acredita-se
que a proposicdo levantada para responder a questdo de pesguisa foi confirmada. Os
resultados, de acordo com a andlise narrativa e a técnica pattern matching, indicam que as
estratégias da empresa ocorrem de forma mais emergente, que as atividades préticas
cotidianas sdo invisiveis de acordo com os estudos de Rouleau (2005); influenciam os
processos organizacionais, e que as necessidades sdo priorizadas para equilibrar a receita e as
despesas, em virtude da baixa ocupagdo nos meses que compdem a baixa temporada.
Palavras-chave: estratégia-na-préatica, VBR, metodologia qualitativa.



Abstract:

This study aims to analyze how this process occurs in strategy formation, considering the
prospect of s-as-p. Understanding that activity theory is the integration of operational
procedures with practices for which the strategy is built (JARZABKOWSKI, 2003), and
whose value is in micro activities (WHITTINGTON, 2003). And added to that are
combinations of expertise, human and organizational resources (TEECE, PISANO and
SHUEN, 1997) has established itself as the research question: How does the process of
strategy formation, considering the perspective of strategy as practice? We adopted a
qualitative methodology, through a single case study, with the technique of data collection
semi-structured interviews, participant observation and document analysis. It is believed that
the proposition raised to answer the research question was confirmed. The results, according
to the narrative analysis and pattern matching technique, indicate that the company's strategies
occur more emerging everyday practical activities that are invisible in accordance with the
studies of Rouleau (2005); influence organizational processes and that needs are prioritized to
bal ance revenues and expenditures due to low occupancy in the months that make up the low
Season.

Keywords: strategy-as-practice, RBV, qualitative methodology



VISAO BASEADA EM POUCOS RECURSOS: IMPLANTACAO DE UMA
CENTRAL DE RESERVASEM UM EMPREENDIMENTO HOTELEIRO DE
PEQUENO PORTE

1INTRODUCAO

A perspectiva da strategy-as-practice (s-as-p) € destacada por Whittington (2003) e
tem ganhado cada vez mais espaco entre os estudos organizacionais, pois seu objetivo é
descobrir a efetividade do desempenho das praticas que influenciam o desempenho da
organizagdo como um todo, aém de conhecer como as pessoas realizam o0 seu trabalho nas
organizacfes. Johnson, Melin e Whittington (2003) argumentam que estudos em s-as-p
investigam as atividades internas e suas consequéncias para as organi zagoes.

Por outro lado, de acordo com Rouleau (2005), os gerentes de nivel médio (middle
managers) adotam agdes invisiveis em suas préticas cotidianas. Rouleau (2005) descreve
como essas acdes sdo postas em funcionamento e, o quanto elas contribuem para alavancar as
estratégias adotadas pelos administradores. Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), os
atores ndo agem isoladamente, mas utilizam os modos sociamente definidos de agir, que
surgem das institui¢cdes sociais as quais pertencem.

Nesse sentido, na tentativa de aprofundar nos procedimentos micro que fazem parte da
estratégia como préatica (JOHNSON, MELIN e WHITTINGTON, 2003), se propde como
objetivo deste estudo analisar como ocorre 0 processo de formacdo da estratégia,
considerando a perspectiva da s-as-p.

Para alcancar este objetivo, foi realizada uma pesquisa qualitativa por meio de um
estudo de caso unico (EISENHARDT, 1989), em que se aplicou a técnica da entrevista semi-
estruturada, observacdo participante e analise de documentos. A selegdo do caso seguiu 0
critério de intencionalidade (ndo aleatdria), pois foram analisadas as acdes estratégicas que
foram desenvolvidas na recepcdo de um empreendimento hoteleiro familiar de pequeno porte,
que passava pela implantagdo de uma central de reservas [(devido a necessidade de buscar
alternativas quando o ambiente imp&e a organizacdo a necessidade de formacéo de estratégias
emergentes (MINTZBERG e WATERS, 1985)].

Para Nasser (1999), empresas familiares movem-se depressa, com urgéncia e energia,
tém o tato do pequeno, sd0 &geis, € agem corgosamente, porque o bem-estar do
empreendimento e da familia € um jogo.

A questdo de pesquisa gque se busca responder & Como ocorre 0 processo de formagao
da estratégia, considerando a perspectiva da estratégia como prética?

Como resultados, se pode adiantar que as estratégias da empresa ocorrem de forma
mai s emergente, que as atividades préticas cotidianas sdo invisiveis de acordo com os estudos
de Rouleau (2005); influenciam 0s processos organizacionais, e que as necessidades sdo
priorizadas para equilibrar a receita e as despesas, em virtude da baixa ocupacdo nos meses
gue compdem a baixa temporada.

Entende-se, assim, que os resultados confirmam a proposi¢éo tedrica que: a formacdo
da estratégia ocorre por meio das atividades préticas cotidianas podendo ser claramente
percebidas ou ndo, conforme o conceito de sensemaking e sensegiving de Rouleau (2005).

Este artigo est& construido em cinco se¢fes, sendo que a primeira apresenta o objetivo
proposto e a proposicdo do tema de pesquisa, a segunda apresenta a revisdo da literatura e a
relacdo com o marco tedrico, a terceira apresenta a metodol ogia utilizada, na quarta, a andlise
das evidéncias, e na quinta se¢do séo feitas as consideragdes finais, onde se busca responder a
pergunta de pesquisa, além de apresentar as limitactes e sugestdes para futuras pesquisas.



2 REVISAO DA LITERATURA

Para facilitar o estudo, correlacionando-o com a metodologia utilizada e a andlise das
evidéncias, esta revisdo da literatura busca esclarecer, dentro do campo da estratégia quatro
diferentes temas. estratégia emergente, micro-estratégia, capacidades dindmicas e atividades
cotidianas.

2.1 ESTRATEGIA EMERGENTE

De acordo com Johnson, Melin e Whittington (2003), as estratégias de consenso,
deliberadas ou emergentes, nascem do ajuste entre os atores envolvidos, de como eles
aprendem uns com 0s outros, e tendem a se proliferar nas organizagdes. Elas refletem a
complexidade dos ambientes e resultam da necessidade de um controle considerével pelos
especialistas sobre 0 seu préprio trabalho, proporcionando a liberdade ndo s6 dos
administradores, mas de seus pares também.

A convergéncia ndo é conduzida por intencbes de uma administragdo central, mas
evolui dos resultados de uma série de agdes individuais, derivadas da vontade dos atores da
organizacdo, e da paixao (Nasser, 1999) que desenvolvem pelo trabalho. Uma vez que as
intencdes sdo definidas, a atencdo volta-se para realizélas. Eles salientam que a estratégia
emergente ndo significa gestdo fora de controle, apenas que € aberta, flexivel e agil.

2.2 MICRO-ESTRATEGIA

Johnson, Melin e Whittington (2003) esclarecem ainda, que processos detalhados e
préticas constituem as atividades do dia-a-dia da vida organizacional, e dizem respeito aos
resultados estratégicos e micro-atividades, invisiveis (Rouleau, 2005) para a pesquisa em
estratégia tradicional. Essas préticas podem ter consequéncias significativas para as
organizacdes e 0s que nelas trabalham, e compdem a s-as-p. A perspectiva da micro-estratégia
deve chegar mais perto das atividades detalhadas que sdo as “coisas’ do dia-a-dia da
administracdo, aquilo que os atores fazem e conseguem, que coincide com o mundo vivido na
organizagdo, e dizem respeito aos resultados estratégicos.

A teoria da atividade trata da integracdo desses procedimentos operacionais com
préticas pelas quais a estratégia é construida (Jarzabkowski, 2003), e cujo valor esta cada vez
mai s nas atividades micro, cujo desafio sera transformar contribui¢es descritivas em model os
mais Uteis de gestdo (Whittington, 2003).

De acordo com Mintzberg e Waters (1985), na estratégia plangjada, os lideres do topo
formulam as suas intengdes com a maior precisdo possivel, traduzem em acdo coletiva, e
lutam para a sua execucdo com um minimo de distorcéo, na forma de um plano gue minimize
a confusdo, em forma de orcamentos, relatérios, etc. No entanto, o grau de intencionalidade
ndo é uma medida do potencia sucesso de uma estratégia, mesmo que as intencdes sejam
articuladas, bastante comuns em empresas, rigidamente controlados por seus donos. As
estratégias empresariais mais comumente aparecem em jovens e/ou organizacdes de pequeno
porte, capazes de encontrar nichos rel ativamente seguros em seus ambientes. Essas estratégias
podem ser encontradas especialmente em condicbes de crise, onde todos os atores estéo
dispostos a seguir adirecdo de um Unico lider que tem visdo e vontade.

A visdo baseada em recursos (VBR) adota uma colegdo de recursos de conhecimento,
construidos ao longo da histéria da organizacdo, abordando que as vantagens surgem porque
as firmas adquirem e desenvolvem um conjunto de ativos superiores aos de seus concorrentes,
haja vista que a esséncia da firma, é a sua habilidade de encontrar ou criar recursos distintivos
(AUGUSTO e SOUZA, 2010).



2.3 CAPACIDADES DINAMICAS

Teece, Pisano e Shuen (1997), tratando das capacidades dinamicas e gestéo
estratégica, destacam como as combinagdes de competéncias especificas, recursos humanos e
organizacionais, podem ser desenvolvidas para lidar com mudangas no ambiente. A
abordagem das capacidades dinamicas pode ser vista como emergentes e potencialmente
integradoras para a compreensao das novas fontes de vantagem competitiva, concluindo que a
chave para 0 sucesso reside na capacidade de criar competéncia verdadeiramente distintiva.

A aquisicdo de competéncias, habilidades, a gestdo de conhecimento, know-how e
aprendizagem, de acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997) esclarecem que tornam-se
questbes estratégicas fundamentais que acumulam ativos invisiveis e imateriais,
demonstrando a capacidade de resposta rdpida, flexivel e pro-inovadora, juntamente com a
capacidade de coordenar e reorientar competéncias internas e externas, adaptar, integrar
recursos e competéncias funcionais, para combinar as exigéncias de um ambiente em
mudanca.

Esta abordagem se refere a forma como as coisas sao feitas na empresa, suas rotinas e
préticas correntes, onde as competéncias e as capacitacbes S0 ativos intangiveis, porque ndo
podem ser compradas. Teece et al (1997) argumentam também, que as competéncias podem
proporcionar uma vantagem competitiva baseadas em uma colegdo de rotinas e habilidades
dificeis de imitar, e concluem que valores, cultura e experiéncia organizacional, competéncias
distintivas e capacidades, ndo podem ser adquiridas, mas sim construidas.

De acordo com Jarzabkowski, Balogum e Seidl (2007), fazer s-as-p enfatiza inimeras
micro-acdes nas atividades dos atores, e sd0 consequéncia para os resultados estratégicos.
Assim, a estratégia ndo € algo que a organizacdo tem, mas algo que os membros fazem, e que
eles ndo deliberam isoladamente, mas sdo delineados a deliberar 0 que surge, nas instituicoes
ague pertencem.

O termo origina ‘visdo baseada na atividade’, usado por Johnson, Melin e
Whittington (2003) foi incluido nas pesquisas da s-as-p, onde a pratica refere-se tanto ao que
0s seres humanos estéo fazendo e onde estdo situados, quanto as diferentes préticas que eles
estdo delineando nesses afazeres. Estratégia € um tipo de atividade conectada a préticas
particulares, como conhecimento técnico, comportamento interpretativo, discursos e
motivacdes. O que os estrategistas fazem esta ligado a quem um estrategista é, ou sgja, a
estratégia € moldada pela sua identidade pessoal.

De acordo com Johnson, Melin e Whittington (2003) ha uma auséncia de atores
humanos e suas acdes na maioria das teorias de estratégia, e parece haver pouco espaco na
pesquisa, para aqueles que detém emocdes e motivacdes. Os autores argumentam que a s-as-p
trouxe os atores humanos, suas ages e interagcOes para 0 palco central da pesquisa em
estratégia.

De acordo com Jarzabkowski e Spee (2009), a s-as-p se preocupa com o fazer da
estratégia, quem faz, o que fazem, como fazem, o que usam, e quais as implicagdes que tudo
isso tem para a formulagdo de estratégia.

Jarzabkowski (2003) teoriza sobre as préticas administrativas para fazer estratégia, tais
como alocagdo de recursos, monitoramento e controle, e conclui que da teoria da atividade
emerge a estratégia, e que sua estrutura € composta da organizacdo, dos atores principais e das
atividades préticas nas quais eles interagem, e que os individuos atribuem sentido as suas
proprias acles, sdo capazes de se envolver em atividades préticas com um resultado em
mente, e podem utilizar ferramentas para coordenar e gerir 0s recursos materiais da estratégia.
A capacidade de mudanca resulta da interacdo entre a atividade da ac&o coletiva e a pratica,
usadas para moldar, alavancar novos padrdes de atividade, ou reconceitualizar a l6gica em
gue a atividade ocorre.



24 ATIVIDADES COTIDIANAS

Rouleau (2005) apontou a necessidade de olhar o papel dos middle managers, como
intérpretes e vendedores de mudanca estratégica no nivel micro, para melhor compreender a
sua contribuicdo em sustentar a vantagem competitiva por meio de suas atividades cotidianas,
demonstrando como eles recorrem ao seu conhecimento tético para fazer sentido a mudanca, e
compartilhar com os outros.

Para Rouleau (2005) a forma como el es participam da mudanca estratégica € diferente,
pois ndo compartilham o mesmo nivel de consciéncia corporativa como os gestores do topo,
dada sua posicdo hierérquica, e por que muitas vezes tém que apagar incéndios durante a
execucdo da mudanca, que insta a sua consciéncia prética. O seu conhecimento tético parece
ser tdo importante como o conhecimento explicito. Todos os individuos traduzem essas
micro-praticas de acdo todos os dias, mas nem todos tém a capacidade de usar suas téticas de
conhecimento para agir, compreendendo o significado dos acontecimentos ho momento em
que eles estdo acontecendo; nem avaliar as consequéncias dos seus gestos e palavras,
tornando os fatos apresentados, simples e transparentes.

Sem falar em estratégia, eles sdo capazes de se adaptar @ maneira de comunicar a
mudanca, e mostrar as emocdes apropriadas, a fim de atrair a atencdo das pessoas. Eles
assumem o controle das atribuigdes, sdo responsavels, facilitam a mudanca, sintetizam as
informagdes, valorizam os detalhes, interagem com os colegas, clientes, fornecedores, se
posicionam em suas interagdes no dia-a-dia, moldam o ambiente, aém de ter uma variedade
de habilidades como criatividade, emoc¢do e comunicacdo, como aponta Rouleau (2005).

De acordo com Rouleau (2005), esses gerentes sdo considerados ativos estratégicos e
intérpretes, dada a sua capacidade para sintetizar o conhecimento dos gestores do topo, dando
o melhor de si (sensegiving), e executando as suas atividades com sensatez (sensemaking).

Como decorréncia do marco tedrico revisado, estabelecemos como proposicdo que a
formacdo da estratégia ocorre por meio das atividades préticas cotidianas podendo ser
claramente percebidas ou ndo, conforme o conceito de sensemaking e sensegiving de Rouleau
(2005).

3METODOLOGIA

Esta pesquisa tem uma abordagem qualitativa do tipo explicativa. Segundo Yin
(2005), a pesquisa explicativa € uma estratégia analitica que objetiva analisar os dados
construindo uma explanacdo sobre o caso. Para Vieira e Zouain (2005, p. 182), o método
qualitativo objetiva compreender o fenbmeno em sua abrangéncia e complexidade, e
descrevé-lo de maneira rigorosa, pois se trata de uma construcéo negociada, credenciando-a
ao status de cientificidade. Vieira e Zouain (2005, pg. 137) concluem que a pesguisa
qualitativa tem muito a oferecer no entendimento do universo organizacional e da prética
administrativa, para entender seus processos, estruturas, contexto e inter-relacoes.

Como metodologia optou-se por fazer um estudo de caso Unico, por conveniéncia
(Eisenhardt, 1989) tendo em vista a facilidade de acesso aos dados, a proximidade geogréfica
e 0 acesso aos informantes ser acessivel (YN, 2005). Para Yin (2005), o estudo de caso Unico
pode capturar as circunstancias e condigdes de uma sSituacdo do dia-a-dia da vida
organizacional. De acordo com Goddi, Bandeira-de-Méello e Silva (2006), o estudo de caso é
especialmente Util quando se desgja compreender 0s processos e interagbes sociais que se
desenvolvem nas organizagbes, além de capturar e entender a dindmica da vida
organizacional.

Desenho da Pesquisa: Pérez-Aguiar (1999) propés um modelo para elaboracdo de
estudos de caso, mostrando que se deve seguir seis etapas, ou seja, estabelecer 0 objetivo da
pesquisa, estabelecer o marco tedrico, definir a unidade de andlise e 0s niveis que seréo
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analisados, realizar um estudo de caso-piloto, selecionar 0 caso de interesse, e desenvolver o
protocolo da pesquisa para que se conclua com um resultado consistente. Neste caso, foi
suprimida a etapa do ‘ caso-piloto’ do original de Pérez-Aguiar (1999), de forma que o modelo
foi redesenhado para sua adequacéo, Figura 1.

) Objetivo 4 >| b} Marco tegrico
c} Unidsde de snafise |1_>| .1} Nivel de anafise

¥

d} Selecio do ceso

v 1

£} Protecole do caso

¥

) Resultsdos & concusies

Figura 1: Modelo proposto para este estudo de caso
Fonte: Adaptado de Pérez-Aguiar, 1999.

Com base no modelo redesenhado do original de Pérez-Aguiar (1999), o desenho

desta pesquisa, obedece a esta sequéncia que passa a ser especificada para cada item:

a) objetivo: analisar como ocorre a formacéo da estratégia, considerando a perspectiva
da estratégia-como-prética;

b) marco tedrico: estudou-se os trabalhos de Johnson, Melin e Whittington (2003),
Teece, Pisano e Shuen (1997), Mintzberg e Waters (1985), Whittington, (2003 e
2006), Jarzabkowski, Balogum e Seidl (2007), Jarzabkowski e Spee (2009),
Johnson, Melin e Whittington (2003), Andersen (2000) e Rouleau (2005);

c) unidade de andlise: selecionou-se a area de recepcdo e reservas de um
empreendimento hoteleiro familiar, localizado em Bombinhas-SC, inaugurado em
29 de novembro de 2003.

c.1) nivel de andlise: a geréncia (top manager), representado pelo sbcio-proprietério e
gerente, e a média-geréncia (middle manager), representada pela supervisora da
matriz e chefe das areas de recepcdo e reservas dafilia;

d) selecdo do caso: foi selecionado um Unico caso (Yin, 2005, p. 92), que se justifica
pela conveniéncia do pesquisador, pelafacilidade de acesso as informagdes e devido
a empresa estar passando pela implantacdo de uma central de reservas na filial do
empreendimento hoteleiro, considerada uma atividade estratégica propicia para ser
analisada. Para Yin (2005), as vezes a seleco do caso a ser estudado € simples,
devido a0 acesso especia que o pesquisador tem na organizacdo, por trabahar como
membro da equipe, sem ser apenas um observador passivo

€) protocolo do caso: para Yin (2005), é desgjavel possuir um protocolo do estudo de
caso em qualquer circunstancia, uma tética para aumentar a confiabilidade da
pesquisa, que se destina a orientar o pesquisador na coleta de dados. Neste estudo, as
fontes de coleta de dados foram entrevistas semi-estruturadas, observacéo direta e
analise de documentos (Quadro 1).



Fontes de evidéncias Responsavel Periodo | Duracdo
Entrevista semi-estruturada | Supervisora de Recepcdo e Reservas | Fevereiro 1h
Entrevista semi-estruturada | Socio-proprietério e Gerente aMaio
Observacdo participante Pesquisadora 2011

Registros documentais
e Informacbes

organizacionais

Fontes organizacionais de infor macgéo

Memorando de Reunido dos Recepcionistas; Regulamento e
Manual de Relacionamento de Hospedagem; Regimento Interno
e Atribuicdes das Areas; Contrato de Hospedagem (em fase de
discussdo); Organograma; Folders; Fotos; Informacdes dos sites

daempresa.

Quadro 1: Fontesde evidéncia utilizadas na pesquisa

Fonte de autoria prépria

Para Yin (2005), a entrevista semi-estruturada € uma das mais importantes fontes de
informagdes para o estudo de caso, seguindo uma linha de investigagéo fluida, ndo
rigida, de uma forma espontanea, ndo tendenciosa, e que constitui uma fonte
essencial de vivéncias, pois trata de questées humanas. De acordo com Flick (2004),
€ uma caracteristica dessas entrevistas que gquestdes mais ou menos abertas, sgjam
levadas na forma de um guia de entrevista, esperando-se que sgam respondidas
livremente, respeitando o modo individua do entrevistado, cujo objetivo €
compreender os significados que eles atribuem ao tema de interesse, e desenvolver
umaidéia de como eles interpretam aspectos da sua vivénciadiaria
Para atender a metodologia, foi montado um guia de entrevista contendo 27
perguntas, divididas em 4 blocos de assuntos. Identificacdo e experiéncias
profissionais, Acoes estratégicas da empresa, Atividades praticas desenvolvidas para
implantar a central de reservas e Motivacao e habilidades do gerente de nivel médio.
Os dados fornecidos nas entrevistas foram transcritos (Vieirae Zouain, 2005, p. 190)
posteriormente, para anaisar o0 conteldo das narrativas e correlacionar com o
referencia tedrico, e para atender a validade de construto, a pergunta do segundo
bloco, que diz respeito as acbes de sustentabilidade, foi excluida da andlise, tendo
em vista ndo se tratar do processo de formagdo estratégia estudada, neste caso
especifico.
Para Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006), a técnica da observacéo,
frequentemente é combinada com a entrevista, e tem um papel essencia no estudo
de caso qualitativo, pois por meio da observacdo, procura-se apreender aparéncias,
eventos e comportamentos. Para Yin, 2005 a técnica da observacdo participante
fornece certas oportunidades incomuns para a coleta de dados, devido a facilidade de
Se conseguir permissao, inacessiveis ainvestigacdo cientifica, além da capacidade de
perceber a readlidade do ponto de vista de alguém de dentro do estudo de caso.
Segundo Lakatos e Marconi (2001), uma forma de observacdo participante € a
natural, aquela em que o observador pertence a mesma comunidade ou grupo que
investiga, mas pode trazer grandes dificuldades para o pesquisador manter a
objetividade, pelo fato de exercer influéncia no grupo, o que se justifica pelo fato de
um dos pesquisadores ter participacdo ativa e atividade funcional especifica na
empresa (Godoi, Bandeira-de-Méllo e Silva, 2006, p. 133).
O uso de varias fontes de evidéncias traz a vantagem de desenvolver uma linha
convergente de investigacdo, fornecer varias avaliacbes do mesmo fenbmeno, além
de possibilitar atriangulacéo dos dados para validar o construto (YN, 2005).
f) resultados e conclusdes: para analisar e interpretar as evidéncias optou-se por seguir
as orientacGes metodol 6gicas da técnica da andlise narrativa, sugeridas por Pentland
(1999), Flick (2004) e Abdala Jr. (1995), e a tatica pattern matching sugerida por
Trochim (1989). Para Pentland (1999), a andlise narrativa de um texto € um método
8



gue reflete pontos de vista dos entrevistados, carrega contextos morais, valores
culturais, descreve os processos Vividos pelos atores envolvidos, reduzidos ao seu
minimo denominador. Para Flick (2004), o objetivo é reconstruir as inter-relactes
sequenciais de cursos de processos, através das interpretacGes subjetivas do
narrador, e para Abdaa Jr. (1995), a andlise pressupde 0s movimentos de
desmontagem e articulacdo do texto em torno do tema para sintetiza-lo. Segundo
Pérez-Aguiar (1999), a tatica pattern matching € uma verificagdo de sequéncia,
recomendada para comparar eventos, comportamentos e circunstancias, nas quais a
proposicdo tedrica serd comprovada ou rejeitada pela prética (andise das
evidéncias). Para responder a questdo de pesquisa, as categorias de andlise que
orientam a andlise narrativa e servem para fazer a correlacdo entre a proposicéo
tedrica e as evidéncias coletadas estdo relacionadas com o processo de formacdo da
estratégia, atividades préticas, sensemaking e sensegiving, Quadro 2.

Construto da Pesquisa
ngee;ti?sge Proposicédo tedrica Cat;ogglrils de Conceito da CA (Autores)
Como ocorrea A formagao d’?‘ estratégia CAL) ,F_ormagao da CA1: Andersen, 2000
formagzo da ocorre por meio das estratégia _ .
estrataai atividades préticas CA2) Atividades CAZ2: Johnson, Meline
cons ggr:n do a cotidianas podendo ser préticas Whittington (2003)

; claramente percebidas ou . CA3: Sensemaking: de
thrzzgigr?lo— n&o conforme o conceito de CAS3) Sensemaking acordo com Rouleau (2005)
orética? sensemaking e sensegiving CA4) Sensegivin CAA4: Sensemaking: de

’ de Rouleau (2005). segiving acordo com Rouleau (2005)

Quadro 2 Construto da Pesquisa
Fonte: Elaboracao propria

4 ANALISE DASEVIDENCIAS

Seguindo o proposto na metodologia passamos a apresentar e analisar os resultados.
Inicialmente fazemos uma breve descricdo da empresa e posteriormente o estudo das
categorias de andlise. Por fim a andlise da questéo de pesquisa e da proposi¢ao desta pesguisa.

A filial do Bombinhas Praia Apart Hotel, esta localizada no centro do municipio,
préximo do mar cerca de 120m, e conta com uma estrutura de 33 apartamentos totalmente
mobiliados, incluindo uma dependéncia para pessoas especiais. O estabelecimento pode
atender 125 pessoas/dia com fornecimento de café da manhd, servico de praia, camareira,
estacionamento, bercos, cofre e wireless, bem como outros inerentes a hotelaria para o
conforto do héspede.

Um dos documentos analisado como fonte de evidéncia foi o Contrato de
Hospedagem, gue estd em fase de discussao e 0 organograma da empresa, onde aparece a area
de reservas, muito antes de ela vir a existir, ja que o organograma foi criado em 2007,
mostrando que ja havia a intencdo de implantar o setor de reservas, conforme confirmado
pelas narrativas do gerente e da supervisora. O organograma da empresa esta dividido em
diretoria, geréncia, e quatro grandes areas subordinadas a ela, cada qual com um supervisor,
ou sgja, hospedagem, alimentos e bebidas, comercial e administrativa. A area de hospedagem
possui duas divisdes, a recepcdo e a governanca. A divisdo de recepcdo € responsavel pelos
servicos de portaria e vigilancia, estacionamento e servico de praia. A divisdo de governanca
€ responsavel pelos servigos de camareira, lavanderia, rouparia e frigobares das unidades
habitacionais. A area de alimentos e bebidas é responsavel pelos servicos de copa e camara
fria. A area comercia é responsavel pelos servicos de reservas e vendas, e a &ea
administrativa estd a cargo dos servigos de compras, financeiro, pessoa e servicos gerais,
aqueles que dizem respeito as atividades de jardinagem, piscina e as manutencoes preventiva,
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corretiva e predial.

Em conformidade com o primeiro bloco de perguntas, que trata da identificacdo e das
experiéncias profissionais dos entrevistados, observou-se que eles iniciaram suas atividades
paralelamente com a inauguragdo da empresa, ou sgja, a supervisora iniciou ha 7 anos e o
gerente ha 8 anos. Acerca das experiéncias profissionais nas fungdes que desempenham,
pode-se verificar na entrevista da supervisora que esta teve um crescimento profissional,

quando destaca que:
Iniciei minhas atividades na copa, vindo a aprender sobre camararia e recepcéo
logo apds, quando assumi o compromisso de fazer algumas melhorias na matriz,
assumindo a supervisdo darecepcdo dafilial no ano seguinte.

Ja o gerente declarou que ndo possuia nenhuma experiéncia anterior na érea, e que ela
restringiu-se a um estégio de 60 dias num hotel-escola em Curitiba antes da inaugurac&o.

4.1 CATEGORIA DE ANALISE CA1: Formag&o da estratégia: Andersen (2000), aborda que
0 processo de formag&o da estratégia pode ser tanto deliberado como emergente, de acordo
com as condic¢es ambientais varidvels que sofrem as organizages. Para ele, 0 processo de
desenvolvimento da estratégia foi tido como bastante centralizado, mas que ha um paralelo
entre as agOes centralizadas e as autbnomas, indicando a existéncia de um efeito de
desempenho positivo nos setores que respondem com decisdes autbnomas. A seguir,
apresenta-se um trecho das entrevistas, que trata a respeito da liberdade de ac&o e autonomia

dos envolvidos, na execucdo das atividades diarias:
A autonomia é parcial, por ser uma empresa familiar, ha alguns obstaculos; um dos
proprietarios € o responsavel pelo setor financeiro, e as coisas demoram para
acontecer, mas acredito que, num futuro muito proximo, havera um retorno positivo
com aimplantac8o da central de reservas (supervisora de recepcao e reservas).

Para o gerente, este considera que “sim, tenho liberdade de acéo e autonomia, desde
que essas atividades sejam sempre em prol do beneficio do cliente ou dainstituicdo”.

Observa-se que, no processo de formacao estratégica da empresa pesquisada, ndo ha
um plangjamento formalizado; conforme se verifica em alguns trechos das entrevistas. A
supervisora destacou que “ as decisdes S0 sempre emergentes, ou sgja, quando eles ‘ sentem’ a
situagdo ou a dificuldade, € onde se apressa a buscar uma estratégia para resolver o
problema’. Ainda, apontou que “ha planejamento em algumas situagdes, mas as estratégias ja
fazem parte daquele cotidiano e sdo autométicas’; que eles sempre sabem quando surge uma
dificuldade, e que elas acontecem no dia-a-dia.

O gerente colocou que
A formagdo de estratégias sdo ideias que, as vezes, vém de experiéncias de outros,
mas algumas eu mesmo crio, mas a grande parte é copiada de outras experiéncias
gue deram certo em outros lugares. Algumas sdo deliberadas, e outras, so aceitas
dos colaboradores da empresa, mas sd0 sempre orientadas para a reducdo dos
custos, para que hagja um maior rendimento ao final de cada més e no final de cada
ano, além da geracdo de renda que visa o lucro, e nem tanto o capital imobilizado.

Para Johnson, Melin e Whittington (2003), as estratégias de consenso podem ser
deliberadas ou emergentes, e nascem do gjuste entre os atores envolvidos, e de como eles
aprendem uns com 0s outros, salientando que a estratégia emergente ndo significa fora de
controle, apenas que € aberta, flexivel e agil. Mintzberg e Waters (1985) esclarecem que a
estratégia mais deliberada, tende a enfatizar uma direcéo central e hierarquica, e que a mais
emergente, permite uma gestédo gque abre caminho para a acéo coletiva e 0 comportamento
convergente. Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), os atores ndo agem isoladamente.

De acordo com a supervisora, as agbes acontecem em conjunto, e ndo ha como
acontecerem isoladamente, pois os setores dependem uns dos outros para 0 bom
funcionamento. E um ciclo, se um n&o funciona bem, os demais n&o funcionam também.
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Para 0 gerente, grande parte ocorre isoladamente, e muitas vezes em grupo.

Rouleau (2005) aponta que a forma como os middle managers participam da mudanca
estratégica é diferente, pois eles ndo compartilham o mesmo nivel de consciéncia corporativa
gue os top managers, dada sua posicdo hierdrquica, por que muitas vezes tém que apagar
incéndios durante a execucdo da mudanca, que insta a sua consciéncia préatica, 0 que €
constatado pelo depoimento da supervisora, ja que ela ndo soube responder, se as acoes
estratégicas da empresa visavam o crescimento organizacional e a contencdo de recursos, pois
ultrapassava sua al ¢cada de atuacao.

4.2 CATEGORIA DE ANALISE CA2: Atividades préticas; Johnson, Melin e Whittington
(2003) esclarecem que as préticas e as micro-préticas, constituem as atividades do dia-a-dia
da administracéo.

Jarzabkowski (2003), quando estuda as préticas administrativas para fazer estratégia,
tais como alocacdo de recursos, monitoramento e controle, conclui que da teoria da atividade
emerge a estratégia, que os individuos atribuem sentido a suas acles, envolvem-se em
atividades préticas, e podem utilizar ferramentas para coordenar e gerir 0s recursos materiais
que dispbem. De acordo com Jarzabkowski e Spee (2009), a s-as-p se preocupa com o fazer
da estratégia, quem faz, o que faz, como faz, 0 que usa, e quais as implicacdes que tudo isso
tem para a sua formulagéo.

Segundo a supervisora entrevistada:

Havia a necessidade de mudanca do espaco fisico isolado da linha de frente, e
bastaria duas pessoas para atender uma quantidade imensa de clientes. A
redistribuicdo de dois funciondrios da recepcdo com maior experiéncia, e a
contratacdo de duas pessoas no lugar daquelas que seriam deslocadas. A dificuldade
foi de encontrar pessoas habilitadas para trabalhar com vendas e atendimento ao
mesmo tempo. A recepcdo possui pessoas com perfis completamente diferentes de
um vendedor, ou segja, da pessoa que trabalha num setor de reservas. Outros
impedimentos que houveram, estavam rel acionados com a aquisi¢o de uma central
telefbnica mais moderna, porque € um valor alto de investimento para a empresa, e
se precisava de dinheiro para isso; mas nem por isso a central de reservas deixou de
funcionar, pelo contrério, o setor foi implantado da mesmaforma.

O gerente demonstra 0 mesmo entendimento da supervisora, para o gerente:
Se precisava contratar mais duas pessoas para atender a recepcao no lugar daguelas
que seriam deslocadas, a necessidade de treinar os funcionarios, instalar uma
central telefbnica com mais recursos para agilizar o servigo, adquirir computadores
e instalar telefones, pois 0 sistema operacional hoteleiro ja existia, bastava instalar
mais um ponto de acesso.

De acordo com os estudos de Johnson, Melin e Whittington (2003), as respostas dos
entrevistados confirmam o argumento de que estudos em s-as-p investigam as consequéncias

para as organizacdes. Para a supervisora:
As consequéncias da implantag@o da central de reservas foram positivas, porque é
um setor bem definido, encarregado de vender, com limites e possibilidade de
melhores percentuais de venda mensal e anual, aguilo que uma empresa precisa,
uma estratégia de faturamento anual. Este setor criou a possibilidade de um
controle do andamento financeiro da empresa, melhor e mais preciso. A ideia ja
existia, apenas faltava recursos pra que se pudesse implantar. Eles acreditavam que
‘eram muito pequenos ainda para criar um setor, e que ndo vaeria a ‘pend
disponibilizar recursos e funcionarios, num periodo t&o curto de temporada, que as
vezes dura 72 dias apenas. No entanto, o hotel precisa vender o ano todo; ele pode
ndo hospedar o ano todo, mas €ele precisa vender 0 ano todo. O novo setor esta em
funcionamento desde setembro de 2010.
Para o gerente:

A ideiaja existia fazia alguns anos, mas para colocar em prética, precisou de duas
semanas. Nao houveram consequéncias negativas, exceto que num determinado
horario, a central de reservas ndo opera; mas para isso o cliente é consultado
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guando liga, afim de saber se quer que a central de reservas entre em contato no dia
seguinte, 0 que ndo € um ponto negativo.

Jarzabkowski (2003) aponta que para fazer estratégia € preciso existir a organizacao,
0S atores principais, e as atividades praticas nas quais eles interagem.

Na empresa tanto a supervisora CcOmo O gerente parecem interagir com a
implementacdo da nova central. A supervisora acredita que as agGes que foram adotadas
“venham a contribuir em breve, num futuro muito préximo, pois havera um retorno financeiro
positivo”. Para 0 gerente a nova atividade é importante “por proporcionar um melhor
aproveitamento do mapa de reservas, pois a maior satisfacdo do cliente aumenta os recursos
daempresa’.

Rouleau (2005) aponta que todos os individuos traduzem as micro-préticas de acdo
todos os dias, mas nem todos tém a capacidade de usar suas téticas de conhecimento para agir,
compreendendo o significado dos acontecimentos no momento em que eles estdo
acontecendo, nem avaliar as consequéncias dos seus gestos e palavras, tornando os fatos
apresentados simples e transparentes. A autora descreve como as ag0es S80 postas em
funcionamento, e o quanto contribuem para aavancar as estratégias adotadas pelos
administradores, apontando que o conhecimento tatico parece ser t& importante quanto o
explicito, pois os middle managers séo capazes de se adaptar a maneira de comunicar a
mudanca, assumir o controle das atribuicdes, facilitar a mudanga, sintetizar as informagoes,
valorizar os detalhes, interagir com os colegas, clientes e fornecedores, posicionar-se em suas
interacBes no dia-a-dia, moldar o ambiente, aém de ter uma variedade de habilidades como
responsabilidade, criatividade, emocdo e comunicagdo, além do conhecimento local coletivo.

Na empresa, este contexto é expresso na entrevista, para a supervisora:

As conversas diarias com 0 gerente, no decorrer da convivéncia, as dificuldades
enfrentadas com a equipe de trabalho temporario, devido a inexperiéncia, e a fata
de tempo hédbil entre a contratagd0 e o treinamento, haa vista o periodo de
temporada ser muito curto, foi onde ela recolheu os argumentos para convencer o
gerente, de que era importante ter um setor responsavel por um atendimento com
mais qualidade. E preciso conhecer o cliente, saber o que ele quer; sentir qual a sua
necessidade, e procurar uma linha de afinidade com ele. No caso, as pessoas ndo
conseguiam fazer isso, muito embora o ramo hoteleiro propicie o contato direto
com o cliente, que é enriquecedor. Cada pessoa vem com uma necessidade e traz a
sua exigéncia. N&o se conseguiu atender nem 10% das solicitacBes que os clientes
fazem. ‘ hoje ndo se veste a camisa da empresa, se veste acamisa do cliente!’

Para o gerente, ocorriam muitos erros na recepcao, falta de responsabilidade e pessoas
sem compromisso com ainstituicdo e com o cliente, o que conduziu a esta tomada de deciséo.

Para a supervisora, 0s recursos sao buscados sem pensar muito, de forma automatica, e
€ nesse panorama que eles implantam as agdes, vivenciando a experiéncia ‘in loco’. Declarou
que, sempre que ‘sente’ uma dificuldade no setor, ela procuraidentifica-la, cria uma estratégia
a sua maneira, busca e usa 0s seus proprios recursos adquiridos da experiéncia diaria, e de
cursos que foi fazendo “aqui e ali”, para tentar equilibrar a situacéo, até onde ela detém
autonomia de acéo para desenvolver o seu trabal ho.

4.3 CATEGORIA DE ANALISE CA3: Sensemaking: de acordo com Rouleau (2005),
sensemaking € o processo de fazer a estratégia executando-a com sensatez (que faca sentido o
gue se faz), através do conhecimento tacito dos gerentes de nivel médio. Teece, Pisano e
Shuen (1997) esclarecem que a aquisicéo de competéncias, habilidades, conhecimento, know-
how e aprendizagem tornam-se questfes estratégicas fundamentais, que acumulam ativos
invisiveis e imateriais, demonstrando a capacidade de resposta répida, flexivel e pro-
inovadora, juntamente com a capacidade de coordenar e reorientar competéncias internas e
externas, adaptar, integrar recursos e competéncias funcionais, para combinar as exigéncias de
um ambiente em mudanca. Eles argumentam também, que as competéncias podem
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proporcionar uma vantagem competitiva baseadas em uma colecdo de rotinas e habilidades
dificeis de imitar, e concluem que valores, cultura e experiéncia organizacional, competéncias
distintivas e capacidades, ndo podem ser adquiridas nem compradas, mas sim construidas.

Dentro destaideia, para a supervisora:

A experiéncia € muito importante. Pessoas formadas que acabam de sair duma
universidade, ndo tém a prética em adaptar-se as circunstancias do dia-a-dia
rapidamente, e essa experiéncia é fundamental. A universidade demanda
informagBes riquissimas, maravilhosas, mas que ndo existe a possibilidade de
implantar, talvez nem 20% daquilo que se aprende, devido ao fato da empresa ter
que se adaptar a regido onde esta instalada, por exemplo, o que ja € uma grande
dificuldade. O periodo de temporada é muito curto, e ndo se consegue manter uma
equipe efetiva, nem um ndmero maior de pessoas, ha pouco tempo para preparé-las,
e normalmente, as pessoas trabalham com pouco preparo.

Para Rouleau (2005), as micro-préticas desenvolvidas pelos middle managers, séo
invisivels para os gestores e pesquisadores. A supervisora aponta que “muitas atividades que
realizamos ndo aparecem, acho que sdo completamente invisiveis, sGo detalhes que néo
aparecem. As pessoas entram e saem sem perceber quais mudancas tém que ser feitas’.

Para o0 gerente, “as atividades préticas sd0 imperceptiveis, pois acontecem
naturalmente”.

O sensemaking, para Rouleau (2005), sdo téticas simbdlicas, corporais e discursivas,
aplicadas pelos middle managers, dada a sua capacidade para sintetizar o conhecimento dos
top-managers, e que visam criar impressoes através das emocdes; eles procuram convencer as
pessoas para apoiar 0 seu reposicionamento sutilmente, e ganhar o apoio, produzindo efeitos
subjetivos e emocionais.

O sensemaking pode ser entendido no envolvimento e na atuagdo da supervisora

guando explica como percebeu a hecessidade de melhorar sua atividade:

A necessidade surgiu no dia-a-dia, porque tudo acontecia na recep¢do, as vendas e
o atendimento, e vender e atender ndo combinavam para acontecer num mesmo
ambiente. O setor de reservas é venda pura, a parte comercial da empresa, onde se
fatura; o coragdo da empresa, e, comecel a imaginar que aquilo ndo tinha ritmo,
como se fosse ‘uma muasica sem melodia. Se fosse criado um setor de reservas,
pensava, 0 faturamento da empresa melhoraria, e do qual dependo para 0 meu
crescimento também.

44 CATEGORIA DE ANALISE CA4 - Sensegiving: de acordo com Rouleau (2005),
sensegiving significa que os gerentes de nivel médio costumam dar o melhor de si, pois sdo
considerados ativos estratégicos e intérpretes da mudanca e da comunicacdo persuasiva, que
vem da sua consciéncia prética de reacao as circunstancias, ou ainda representa aideia de “dar
sentido” ao que sefaz.

Na percepcdo da supervisora entrevistada, “€ muito importante ter sensibilidade de
percepcao, organizacdo, persisténcia, boa vontade, gostar de fazer o que se faz num hotel, e
coordenar uma equipe”. Ja o gerente destaca, quando questionado sobre suas atividades que
para ele “é preciso paciéncia, capacidade de negociacdo e responsabilidade e se ha o
conhecimento tético, também ha o jogo de cintura para saber driblar os obstacul os, os clientes,
0s concorrentes, e saber quando é hora de aumentar ou diminuir tarifas, por exemplo”.

Para assegurar mais qualidade ao atendimento dos clientes, verificou-se que a empresa
pesquisada, se preocupou em ter um Manual de Relacionamento de Hospedagem, que contém
todas as informagBes que possam ser (teis ao cliente, e um regimento interno com as
atribuicbes das areas. Esses documentos foram construidos de forma colaborativa, com o
auxilio de todos os funcionarios da empresa, por meio de diversas reunides, durante um
treinamento interno realizado no periodo de 07/08 a 25/10/2006, intitulado “Exercendo um
fantastico atendimento e criando reputacdo de confiabilidade’.

Um dos documentos analisados durante a pesquisa, € que evidenciou as atividades
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sendo postas em pratica no setor de recepcdo, foi a copia de um memorando de reuni&o dos
recepcionistas, datado de 06/10/2007, e expedido pela supervisora. Este documento, que
serviu de guia para o0s assuntos que seriam tratados na época, mostra a dificuldade que havia
naguele setor, no que se refere a: atencdo no preenchimento das informacdes de reservas,
adiantamentos, periodos, evitarem espacos na ocupacdo do mapa de reservas, atencdo aos
descontos, seguir rigorosamente o tarifario, atencdo com tarifas de agéncias e clientes
fidelizados, atencdo com a senha do sistema que é responsabilidade dos recepcionistas,
responder e-mail com clareza e imediatamente, pontualidade, obrigatoriedade do uniforme e
aparéncia do recepcionista (barba, cabelo, unhas, roupa adequada), cuidados com virus,
responsabilidade quanto a brincadeiras na internet, orkut, jogos, MSN, sites pornograficos,
telefonemas particul ares, e outros.

Para Flick (2004, p. 232), é importante verificar a seguranca dos dados para
comprovar a sua confiabilidade. E, para atender a esta premissa, foi feita uma andlise do site,
e uma busca em sites que contém comentarios dos vigjantes. No site da empresa,
especificamente no topico ‘iniciativas’, se verifica que ha a preocupacdo da administragdo
com acles estratégicas e sustentéveis. E, num site de dominio publico, pbde-se observar 0s
comentarios de pessoas que ja se hospedaram no hotel, confirmando o que os entrevistados
disseram acerca da busca na excel éncia do atendimento e maior satisfagdo do cliente.

4.5 ANALISE DA PROPOSICAO EM RELACAO A QUESTAO DE PESQUISA

Acredita-se que a questdo de pesquisa que deu o start a este trabalho, tenha sido
respondida, uma vez que a proposicdo levantada, P: A formacdo da estratégia ocorre por
meio das atividades praticas cotidianas podendo ser claramente percebidas ou ndo conforme
0 conceito de sensemaking e sensegiving de Rouleau (2005), foi confirmada por meio da
andlise das evidéncias. As atividades préticas cotidianas influenciam na formagdo das
estratégias, elas sdo invisivels, e influenciam 0s processos organizacionais, COmo prevé os
estudos de Rouleau (2005).

Os resultados apontam que a exceléncia no atendimento e a satisfacéo dos clientes sdo
prioridades de melhoria e as atividades s50 realizadas com este foco, ainda que muitas vezes
ndo segjam claramente identificadas. Verificou-se que o processo de formacdo da estratégia na
empresa existe, mas € informal, e que as agdes estratégicas sdo de consenso (Mintzberg e
Waters, 1985).

A proposicao é uma afirmacdo tedrica falsificavel que procura responder a questao de
pesquisa, de acordo com Yin (2005, p.140). Neste estudo, a proposicao estabelecida, a partir
da construcdo do marco tedrico foi confirmada a partir da andlise das evidéncias encontradas
(Quadro 4).

Entende-se, ainda, que o processo de formacdo da estratégia da empresa ocorre de
forma mais emergente, e algumas vezes deliberada. As necessidades sdo priorizadas para
equilibrar a receita e as despesas, em virtude da baixa ocupagdo nos meses que compdem a
baixa temporada, que vai de maio a novembro, podendo-se apontar que a organizacdo, deveria
tratar suas agbes com um processo mais plangado (LAVARDA, CANET-GINER e PERIS-
BONET, 2011), para buscar saber o que efetivamente quer, o quanto quer gastar, para onde
quer ir, e onde quer chegar.

Também entendemos que os atores ndo agem isoladamente, mas utilizam os modos
socialmente definidos de agir, que surgem das instituicbes sociais as quais pertencem
conforme os estudos de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).
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Questdo de pesquisa Proposicéo Resultado
Como ocorre aformacgao A formacgdo da estratégia ocorre por meio das
daestratégia, considerando | atividades préticas cotidianas podendo ser claramente
a perspectiva da estratégia | percebidas ou ndo conforme o conceito de sensemaking

Confirmado

como prética? e sensegiving de Rouleau (2005)
Quadro 4 — Proposi¢ao tedrica ver sus Questdo de pesquisa
Fonte de elaboragéo propria

5 CONSIDERACOESFINAIS

Considerando o objetivo estabelecido para este estudo de analisar como ocorre o
processo de formagdo da estratégia, considerando a perspectiva da s-as-p, entendemos que o
mesmo foi alcangado, pois foi possivel conhecer os processos da empresa e verificar na
prética evidéncias que indicam que as estratégias da empresa ocorrem de forma mais
emergente, que as atividades préticas cotidianas sdo invisiveis de acordo com os estudos de
Rouleau (2005); influenciam 0s processos organizacionais, € que as necessidades sdo
priorizadas para equilibrar a receita e as despesas, em virtude da baixa ocupacdo nos meses
gue compdem a baixa temporada.

Apesar de a peguena empresa ser “pouco formalizada’ se destaca que a empresa
analisada apresentou, suficientemente, todos os requisitos e formalizagdo necess&rios para
evidenciar a estruturacéo e rotinas que operacionalizam a estratégia.

A importancia das micro e peguenas empresas para a economia do pais é fundamental
para encaminhar um rumo ao desenvolvimento maior e mais rdpido do Brasil. Para a
Senadora do PT/SC, a Lei do Supersimples (Lei Geral da Micro e Peguena Empresa)
aumentou a empregabilidade e a formalizacdo das empresas, simplificou o pagamento e
reduziu a carga de tributos. De acordo com a Senadora, aLei Complementar n° 123, instituida
em 14/12/2006, beneficiou os pequenos negoécios, ampliando o nimero de empregos formais
e a arrecadacdo tributaria da Unido, estados e municipios, incentivando o registro daquelas
gue estdo na informalidade, e dispensando-lhes tratamento favorecido e diferenciado.
Beneficiam-se da lei as microempresas com faturamento anual até R$ 240 mil, e as empresas
de pequeno porte que faturam entre R$ 240 mil e R$ 2,4 milhdes.

Como limitagéo para realizacdo deste estudo, pode-se destacar que o mesmo pode
apresentar vieses, pelo fato da atitude ativa do pesguisador frente a empresa pesquisada,
podendo ser visto como uma limitagdo. No entanto, buscou-se conduzir a pesquisa de forma a
assegurar a cientificidade metodol 6gica.

As possiveis linhas futuras de pesquisa, a partir da realizagdo deste estudo, pode ser
inicialmente a continuidade do mesmo na mesma empresa, buscando conhecer por meio de
um estudo longitudinal, os resultados (desempenho) das atividades implementadas. Por outro
lado, sugere-se que outros casos sejam estudados dentro desta mesma linha que visa conhecer
como ocorre a estratégia na pratica, quem sao 0s atores organizacionais envolvidos e como 0s
recursos que dispde a organizacao podem contribuir para aimplementacdo da estratégia.

Destaca-se a contribuicdo desta pesquisa para os estudos das pequenas empresas, pois
se sabe gue 0S recursos sao escassos e tem-se a intencdo de apontar que € no dia-a-dia da
organizacdo que ela vai atingir os seus objetivos ou implementar a sua estratégia e que isto
depende em boa medida dos atores envolvidos.

REFERENCIAS

ABDALA JR., B. Introducdo a andlise narrativa. Sao Paulo : Scipione, 1995.

15



ANDERSEN, Torben Juul. Strategic planning, autonomous actions and corporate
performance. L ong Range Planning, v. 33, p. 184-200, 2000.

AUGUSTO, C. A.; SOUZA, J. P. de. Economia dos custos de transacdo e visao baseada em
recursos : aspectos complementares. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 34, Rio de Janeiro,
Anais... Rio de Janeiro, 2010.

BRASIL. Lei geral damicro e pequena empresa. Brasilia: Senado Federal, 2008.

EISENHARDT, Kathleen M. Building Theories from case study research, Academy of
Management Review, v. 14, n. 4, p. 532-550, 19809.

FLICK, Uwe. Umaintroducéo a pesquisa qualitativa. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2004.

GODOI, Christiane Kleinubing, BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo; SILVA, Anielson
Barbosa da (org.). Pesguisa qualitativa em estudos organizacionais : paradigmas,
estratégias e métodos. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

JARZABKOWSKI, P. Strategic practices. an activity theory perspective on continuity and
change. Journal of Management Studies, v. 40, n. 1, 2003.

JARZABKOWSKI, P.; BALOGUN, J.; SEIDL, D. Strategizing : the challenges of a practice
perspective. Human Relations, v. 60, n. 1, p. 5-27, 2007.

JARZABKOWSKI, P.; SPEE, A. P. Strategy-as-practice : a review and future directions for
thefield. International Journal of Management Reviews, v. 11, p. 69-95, 2009.

JOHNSON, G.; MELIN, L.; WHITTINGTON, R. Micro Strategy and Strategizing: Towards
an Activity-Based View. Jour nal of Management Studies, v. 40, n. 1, p. 3-22, 2003.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia
cientifica. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

LAVARDA, Rosdia Barbosa; CANET-GINER, Maria Teresa; PERIS-BONET, Fernando
Juan. Understanding how the strategy formation process interacts with the management of
complex work. European Business Review, v. 23, n.1, p. 71-86, 2011.

MINTZBERG, H.; WATERS, J. A. Of strategies, deliberate and emergent. Strategic
Management Journal, v. 6, p. 257-272, 1985.

NASSER, Jacques. A passion for the business. L eader to Leader, n. 12, p. 45-51, 1999.

PENTLAND, B. T. Building Process Theory with narrative from description to explanation.
Academia de Andlise de Gestdo, v. 24, n. 4, p. 711-724, 1999.

PEREZ-AGUIAR, W. El estudio de Casos. In: SARABIA, F. J. (Ed.): Metodologia para la
investigacion en marketing y direcciéon de empresas, Madrid: Piramide. 1999.

ROULEAU, L. Micro-Practices of Strategic Sensemaking and Sensegiving: How Middle
Managers Interpret and Sell Change Every Day, Journal of Management Studies, v. 42, n.
7, p. 1413-41, 2005.

16



TEECE, D. J; PISANO, G.; SHUEN, A. Capacidades dindmicas e gestdo estratégica.
Strategic Management Journal, v. 18, n. 7, p. 509-533, 1997.

TROCHIM, William M.K. Outcome pattern matching and program theory. Evolution and
Program Planning, v. 12, p. 355-366, 1989.

VIEIRA, Marcelo Milano Falcdo; ZOUAIN, Deborah Moraes (org.). Pesquisa qualitativa
em administracéo: teoria e pratica. Rio de Janeiro: FGV Editora, 2005.

WHITTINGTON, Richard. The work of strategizing and or organizing: for a practice
perspective. Strategic Organization, v. 1, n. 1, p. 119-127, 2003.

WHITTINGTON, Richard. Completing the practice turn in strategy research. Organization
Studies, v. 27, n. 5, p. 613-634, 2006.

YIN, Robert K. Estudo de caso: plangamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman,
2005.

17



