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Resumo

A tematica estratégia empresarial tem sido objeto de uma crescente preocupagédo e de estudos no ambito da
literatura académica, porém, tém-se observado poucos estudos acerca das estratégias empreendedoras. Em face
da realidade, este estudo tem como principal proposta identificar as principais caracteristicas do processo de
formagao de estratégia em empresas do contexto empreendedor, relacionando-as com as premissas conceituais da
Escola da Estratégia Empreendedora, conforme apresentada por Mintzberg et al. (2000), fazendo uso de uma
verificagdo de campo em empresas de pequeno porte do setor de alimentagéo, com sede na cidade de Fortaleza.
Para a operacionalizagao deste estudo exploratério-descritivo e de natureza qualitativa, realizado em 2003, os dados
primarios foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas com empreendedores e dirigentes das empresas
e de observacgdes diretas realizadas em visitas as suas sedes e respectivos pontos de vendas. Apds a pesquisa,
concluiu-se que as premissas da Escola da Estratégia Empreendedora nao foram identificadas na sua totalidade nas
empresas estudadas. A adogéo de iniciativas nos meios académicos para estudos do conteudo estratégico do
comportamento empreendedor viria a formar uma nova realidade para a compreensdo do funcionamento de
pequenas empresas e de sua importancia para o desenvolvimento econdmico de nosso pais.
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The analysis of enterprising characteristics versus premises of the
enterprising strategy school: an study in the food sector

Abstract

The managerial strategy thematic has been the object of a growing concern and studies in the academic literature,
however few studies have been observed about the enterprising strategies. Thus, the main objective of this study is
to identify the main characteristics of the process of strategy formation in companies of the enterprising context,
relating them with the conceptual premises of the Enterprising Strategy School, as presented by Mintzberg et al
(2000), using a field verification in small load companies in the food sector, with head offices in the city of Fortaleza.
For this exploratory-descriptive study, accomplished during 2003, the primary data were collected through semi-
structured interviews with entrepreneurs and managers of the companies and out of direct observation accomplished
during visits to their head offices and respective points of sales. After the research, it was concluded that the
premises of the Enterprising Strategy School were not identified, in their totality, in the studied companies. The
adoption of academic initiatives for studies about the strategic content of the enterprising behavior would fare as a
new reality in understanding the operation of small size organizations. With that perspective and aware of the
importance of that theme for the economical development of our country, an opportunity is visualized for the
accomplishment of new studies and academic researches.
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1 Introducgao

A tematica estratégia empresarial tem sido objeto de uma crescente preocupagéo e de
estudos no ambito da literatura de negdcios e académica, porém, tém-se observado poucos
trabalhos com foco na discusséo das estratégias empreendedoras (Drucker, 2002).

Pensar estrategicamente deixou de ser um requisito de grandes empresas, de
multinacionais ou de grandes negocios. Conhecer a propria empresa, seus pontos fortes e suas
limitagbes, ja nao basta em um mercado em constante mudanga e de crescentes exigéncias. Olhar
para frente e, acima de tudo, procurar criar seu proprio futuro tornam-se prioridades para os
empreendedores que planejam e administram suas acdes, independentemente do tamanho da
empresa, de sua estrutura e da forma de implementacdo, seja individualmente ou através de
equipes e assessorias.

A pesquisa realizada por Paulino et al. (2002) buscou identificar quais as principais
tendéncias dos estudos acerca da formulagdo da estratégia apresentados nos encontros
académicos da ANPAD, no periodo de 1997 a 2000, e tomando como guia as dez escolas do
pensamento estratégico apresentadas no “roteiro pela selva do pensamento estratégico” de
Mintzberg et al. (2000), pode-se concluir que os modelos estratégicos prescritivos prevalecem
(35,6%), notadamente o da escola de posicionamento. Identificou-se também uma tendéncia
crescente no total de publicacbes das escolas que privilegiam, dentro de suas premissas, os
aspectos das especificidades internas, as condicdes dinamicas de inovagao e da mudanga, como é
0 caso das escolas do aprendizado, cognitiva, cultural e, em menor escala, da escola
empreendedora, que representa apenas 3,1% do total dos artigos apresentados.

Como ficou evidenciado no estudo de Paiva Junior & Cordeiro (2002), esse tema esta
embutido em outras areas mais tradicionais do estudo organizacional como mudanga
organizacional, aprendizagem e lideranga, em um processo de descaracterizagdo que tende a
restringir um maior aprofundamento. As andlises empiricas sobre estratégias de crescimento das
empresas empreendedoras foram identificadas, por esses pesquisadores, como o enfoque de
maior incidéncia nos estudos (27,3%).

Ainda segundo aqueles autores, o estado atual das andlises sobre os temas associados ao
empreendedorismo, la incluidas a formagao da estratégia, pode ser definido como de um estagio
de “desenvolvimento embrionario” no Brasil. No que concerne a contribuicdo tedérica de cunho
nacional, os estudos trilham para um status de consolidagdo e as contribuigdes da academia de
administragdo no Brasil ainda se mostram como estudos exploratérios sobre a tematica, ficando
evidenciada assim a necessidade de uma verificagdo empirica nas abordagens, que respeite a
diversidade de enfoques e de situagdes.

Ressalte-se que a area tematica “empreendedorismo” apareceu pela primeira vez no
ENANPAD de 2003, como decisdao da Assembléia Geral da ANPAD, em um trabalho de
benchmarking do maior evento mundial da area de administragdo, o Academy of Management, nos
Estados Unidos da América (Forte, 2004).

Em face dos citados aspectos e da necessidade de conhecer melhor o processo de
formagéo da estratégia em pequenas empresas com caracteristicas empreendedoras, este estudo
tem como principal proposta identificar as principais caracteristicas do processo de formacgéo de
estratégia em empresas do contexto empreendedor, relacionando-as com as premissas
conceituais da Escola da Estratégia Empreendedora, conforme apresentada por Mintzberg et al.
(2000), fazendo uso de uma verificagdo de campo em trés empresas de pequeno porte do setor de
alimentagao, com sede na cidade de Fortaleza.

Este artigo esta estruturado em capitulos, cobrindo os tdpicos seguintes: revisdo da
literatura de suporte a investigagdo acerca do contexto da estratégia empresarial, aspectos
conceituais do empreendedorismo e administracdo empreendedora e formulagdo da estratégia
empreendedora; metodologia da pesquisa; caracterizacdo das empresas estudadas e analise da
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formacgdo das estratégias. No ultimo capitulo sdo apresentadas algumas idéias conclusivas do
trabalho.

2 Estratégia empresarial: um breve contexto

Com origem nos preceitos militares, a “arte do general” evoluiu no contexto da economia,
estando presente nas constantes discussdes dos negdcios e nas organizagbes contemporaneas e,
como lembra Vasconcelos (2001), a estratégia empresarial nasceu como uma disciplina hibrida,
sofrendo influéncias da sociologia e da economia, “mas essencialmente como uma evolugdo da
teoria das organizagdes”.

Como aponta Festinalli (2003), a estratégia € um processo organizacional com
caracteristicas diversas para cada empresa, porém, com uma dependéncia direta de sua estrutura,
do comportamento das pessoas e da cultura da empresa ou, conforme defendem Mintzberg &
Quinn (2001), depende de sua configuragdo na forma de pessoas, processos, estrutura,
orcamentos, ideologias e politicas que devem ser integradas em uma modelagem do “perfil” da
prépria empresa (design).

Em sua evolugéo, a estratégia esteve cada vez mais presente nas empresas apés a |l
Guerra Mundial, em razdo da promocdo de um cenario de alta produgdo industrial e de
investimentos (Paulino et al., 2002). Esses pesquisadores, aprofundando o estudo das tendéncias
das pesquisas sobre estratégia, alertam para o fato de que, com os diversos autores e tedricos
surgiram as variadas escolas do pensamento estratégico apontando conceitos e premissas
peculiares. Cada autor e escola revelam “o caminho certo” para explicar a aplicagdo dos seus
conceitos em contextos particulares.

As dez escolas de estratégia objeto do Safari da Estratégia de Mintzberg et al. (2000)
representam basicamente abordagens de como se chegar a uma decisdo estratégica, seja por
planejamento, por empreendedorismo, por cogni¢ao, por técnicas analiticas, por disputa de poder,
por cultura organizacional, dentre outras (Forte, 2004).

Forte (2003), em sua taxonomia no campo da estratégia empresarial, classificou 23
modelos conceituais de alternativas estratégicas, dividindo-os em nove categorias por autores e
similaridades. S&o as seguintes as categorias apresentadas por esse autor:

Grupo 1 — estratégias de agéo e reagao, de ataque e defesa;

Grupo 2 — estratégias dicotdmicas;

Grupo 3 — estratégias inovadoras e estruturadoras;

Grupo 4 — estratégias evolutivas, processuais, sistémicas e de crescimento;

Grupo 5 — estratégias planejadas, deliberadas, realizadas, emergentes, nao realizadas,

implementadas, oportunistas e impostas;

Grupo 6 — estratégias com visdo de dentro para fora e de fora para dentro;

e Grupo 7 — estratégias classificadas por niveis organizacionais, divisionais e funcionais;

e Grupo 8 — estratégias baseadas em alvo ou direcionamento. Estratégias para empresa,
para clientela e para concorréncia;

o Grupo 9 — estratégias caracterizadas por tipologias mistas.

Entretanto, como afirma o citado autor, esse estudo pretendia apenas iniciar um trabalho
de levantamento e analise comparativa dos diversos pensamentos, o que mostra a diversidade de
conceitos a serem aprofundados.

Vasconcelos (2001), em estudo recente, prop6s uma abordagem alternativa baseada em
um procedimento empirico para uma analise da estratégia empresarial. Apds ouvir executivos em
posicdes estratégicas de empresas estabelecidas nas cidades de Sdo Paulo, Campinas e Rio de
Janeiro, péde concluir que os entrevistados parecem adotar uma postura que privilegia a utilidade
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pratica sobre a coeréncia tedrica e as disputas de aspectos conceituais entre os autores das
escolas de estratégia “parecem nao passar aos olhos destes executivos, de questbes bizantinas”
(Vasconcelos, 2001: p. 12). Esse provavel paradoxo, segundo o autor, pode ser atribuido as
contingéncias da pratica e as caracteristicas simplificadoras das escolas, frente a complexidade da
estratégia empresarial.

Para Mintzberg et al. (2000), alguns autores preeminentes associam, ha muito, estratégia
com espirito empreendedor e descrevem o processo em termos da criagdo da visdo pelo principal
lider. Contudo, sendo a estratégia uma visdo da pessoa do empreendedor, sua formulagcao
também deve ser entendida como um processo continuado de concepg¢ao de um conceito em sua
mente e seus detalhes emergirdo na medida de sua concepg¢ao (Vidal & Santos Filho, 2003).

Geber (1996 citado por Silva, 2003) caracteriza a pessoa do empreendedor como um
grande estrategista, inovador, criador de novos métodos ao penetrar ou criar novos mercados.
Sendo criativo, consegue lidar com o desconhecido e imaginar o futuro, transformando
possibilidades em probabilidades e caos em harmonia.

Esses atributos sdo caracteristicas fundamentais do empreendedor, contudo, a flexibilidade
e a persisténcia constituem uma condicdo sempre presente em seu dia-a-dia. Diante de
imprevistos, ele ndo relutara em repetir ou mudar sua estratégia de forma que alcance seu
objetivo, pois a visdo de futuro estara sempre clara em sua mente e balizara suas agdes no
desenvolvimento de uma administracao empreendedora (Silva, 2003).

Diferentemente do apresentado por Mintzberg et al. (2000), Messeghem (2003) destaca
que poucos estudos sdo percebidos utilizando uma abordagem estratégica nos trabalhos da
tematica do empreendedorismo. Nesses estudos prevalecem os aspectos da criagdo e do
desenvolvimento de novos negécios, o que mostra uma limitada abordagem nas pesquisas
académicas sobre esse fendbmeno nos ultimos dez anos.

3 Empreendedorismo e administragao empreendedora

Em uma situacado de indices crescentes de desemprego e desigualdades sociais no Brasil,
o empreendedorismo surge como alternativa e até mesmo um sonho para muitos brasileiros,
independente de classe, sexo ou idade. O sonho de ter o seu préprio negocio e de ser dono de seu
destino cativa milhdes de brasileiros, seja por necessidade circunstancial ou oportunidade de
momento. No entanto, muitas vezes, o despreparo dessas pessoas leva suas empresas ao
enfrentamento de problemas insuperaveis, ensejando em uma alta mortalidade de negécios.

Britto & Wever (2003), em sua coletdnea de casos de empreendedores brasileiros,
apresentam os caminhos trilhados por alguns empresarios ora em destaque no Brasil e defendem
que o empreendedorismo € um dos movimentos mais saudaveis para uma economia carente de
iniciativas que gerem empregos, impostos e, 0 mais importante de tudo, representem a semente de
grandes empresas. Observando este aspecto, ndo é o empresario capitalista que lidera a busca de
novas oportunidades no ambiente da moderna economia; apenas o empreendedor é capaz de ser
um lider criativo sempre procurando por novas oportunidades em um ambiente de mudancgas. “It is
not the capitalist who leads the socioeconomy [...] by nature it is not [capitalist] a leader is a
follower. It is the entrepreneur who has the potention to be a creative leader [...]” (McDaniel, 2003:
p. 498).

O Global Entrepreneurship Monitor (GEM), estudo realizado por institutos e universidades
em varios paises, pode ser destacado como a principal pesquisa de ambito internacional
explorando a tematica do empreendedorismo e permite radiografar o impacto da atividade
empreendedora sobre a economia. Em sua edigéo de 2002, foi conduzido pelo Kaufman Center for
Entrepreneurial Leadership do Babson College, nos Estados Unidos e pela London School of
Business, na Inglaterra. A coordenacao no Brasil foi efetuada pelo Instituto Brasileiro de Qualidade
e Produtividade do Parana, em parceria com o Sebrae. Seus resultados foram publicados em
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diversos paises e, no Brasil, o Jornal Valor Econémico também os divulgou em 15 de novembro de
2002 (GLOBAL..., 2003).

Essa pesquisa foi realizada em 37 paises e mostrou que 54% das pessoas iniciaram um
novo negocio a partir de um interesse pessoal por uma determinada atividade, enquanto que
55,4% dos empreendedores entrevistados relataram que criaram seus negocios proprios para fugir
do desemprego (Entrepreneurship..., 2002: p. 5). Ainda nessa pesquisa, o Brasil ocupava o sétimo
lugar entre 37 paises pesquisados em empreendedorismo, enquanto ocupava apenas o 34° lugar
no tocante ao apoio a essa atividade (Emprego e Renda, 2002).

Como definiu o economista J. B. Say, nos primérdios de 1800, o empreendedor € aquele
que transfere recursos econdmicos de um setor de produtividade mais baixa para um setor de
produtividade mais elevada e de maior rendimento (Drucker, 2002). Também segundo esse autor,
ser empreendedor ndo € apenas abrir seu proprio negécio, mas aquele que cria algo novo e
diferente, seja produto, servigo ou tecnologia e aquele que muda e transforma valores, seja
fornecendo produtos ou servicos de forma diferente ou, ainda, de uma forma renovada e unica,
“uma reinvengdo do ja conhecido”.

Bom Angelo (2003: p. 18) cita Schumpeter ao defender que “sem inovagdo ndo ha
empreendedores, sem investimentos empreendedores, ndo ha retorno de capital e o capitalismo
nao se propulsiona”, o que mostra a estreita correlacdo entre iniciativas empreendedoras e o
desenvolvimento econdmico, principalmente em economias pobres.

No que concerne a administragdo empreendedora, Ferreira et al. (2002) procuram
instrumenta-la na agdo de uma pessoa (empreendedor, lider, visionario) fundamentada em uma
clara definigdo de dois aspectos primordiais e sempre presentes: a estratégia e a cultura da
empresa. Nota-se que a visdo e a atitude estratégica sdo condi¢cdes, segundo esses autores,
indispensaveis para que se possa definir a pessoa ou a administracdo empreendedora. Esta se
mostra na definicdo do enfoque para as atividades da empresa e de seu objetivo. O “o que fazer’
significa: quais produtos devem ser produzidos e para quais clientes seréo ofertados.

O aspecto da cultura, complementando a definicdo anterior, indica o “como fazer’. A
lideranca empreendedora busca criar e manter a cultura organizacional no seu dia-a-dia com
exemplos, atitudes e agdes pessoais, mostrando o que deve e o que ndo deve ser feito. A cultura
empreendedora é estabelecida pela vivéncia, pelos valores, procedimentos e praticas diarias na
condugéao do negdcio (Ferreira et al., 2002).

Em seus estudos, McDaniel (2003) remete ao inicio da Revolugao Industrial o surgimento
do empreendedor como um tipo de pessoa motivadora por mudangas e capaz de reformular
conceitos e atitudes, abrindo espago para novas concepg¢des de organizagbes em um novo
contexto sécio-econdmico, “emerging out of the beginning of the industrial revolution was different
kind of individual who later became know as the entrepreneur. The entrepreneur has been a driving
force for change [...] for different socioeconomic institutions ever since” (McDaniel, 2003: p. 495).

Com o objetivo de estudar a relagcdo entre a orientagdo empreendedora e a estrutura
organizacional, Messeghem (2003) pesquisou uma amostragem de pequenas e médias empresas
francesas do setor de alimentagao e seus resultados mostraram um posicionamento que contradiz
o pensamento de Mintzberg que relaciona empreendedorismo com pequenos negdécios e
estruturas simplificadas.

Our work contradicts research such as Mintzberg’s according to which a strong
entrepreneurial orientation is necessarily associated with a simple structure. [...] This may
be explained by the fact that have a very strong entrepreneurial orientation will adapt new
managerial practices so as to satisfy their customers’ expectations (Messeghem, 2003: p.
207).

Os resultados de um estudo das caracteristicas do comportamento empreendedor do
gerente-proprietario de uma empresa varejista de médio porte, realizado por Vidal & Santos Filho
(2003: p. 15), mostraram que o empreendedor nao € um super-homem, mas um ser humano que
apresenta posturas atitudinais diferenciadas e que tem influéncia direta na dindmica de seu

12 Organizagées Rurais e Agroindustriais — v.6 — n.2 — julho/dezembro 2004



Francisco Savio de Oliveira Barros e Sergio Henrique Arruda Cavalcante Forte

negécio. Esses aspectos sdo evidenciados quando do desenvolvimento de estratégias e
caracterizam elementos comuns sempre presentes na pessoa do empreendedor que, diante das
mudancgas, percebe oportunidades em que muitos s6 percebem ameagas e convivem com 0s
riscos e incertezas com decisao e flexibilidade.

4 Formulagao da estratégia na Escola Empreendedora

Quanto ao processo de formulagao de estratégias, os empreendedores demonstram uma
orientagcdo pautada em uma constante sintonia com o ambiente, monitorando as mudangas que
possam impactar a organizagdo e as potenciais oportunidades favoraveis. Esse comportamento
singular do empreendedor o coloca como um estrategista Unico e necessario a qualquer
organizagéao, pois, como afirmam Stevenson e Gumpert (1985 citado por Mintzberg et al., 2000)
“passam (empreendedores) rapidamente da identificagdo da oportunidade para a sua
perseguicao”.

Ainda na esséncia do processo estratégico, os aspectos visionarios do empreendedor se
mostram presentes no seu dia-a-dia e sao indispensaveis para a empresa, “...] os
empreendedores categorizavam cenarios de forma muito mais positiva que outras pessoas [...] isto
é, eles identificavam mais forgas versus fraquezas, oportunidades versus ameacgas e potencial
para melhoria de desempenho versus deterioragao” (Mintzberg et al., 2000: p. 104).

As caracteristicas da personalidade da lideranga empreendedora submetem o processo de
geragao de estratégias na empresa a abordagens singulares e desburocratrizadas que facilmente
identificam-na dentro do espectro das escolas do pensamento estratégico.

A origem da Escola Empreendedora se deu no bojo dos conceitos da Economia.
Inicialmente, o papel do empreendedor ndo denotava uma importancia dentro do contexto da
empresa e da industria como um todo. Joseph Schumpeter foi o primeiro a dar um devido destaque
para a pessoa do empreendedor dentro do pensamento econémico (Mintzberg et al., 2000: p. 101).
Para ele, o empreendedor ndo € aquele que simplesmente abre um novo negdcio ou investe em
um novo produto, mas aquele que tem a idéia e a transforma em um bem de valor e lucrativo.
Posteriormente, a Escola Empreendedora foi desenvolvida pela area gerencial que, baseada na
importancia da lideranca e da visdo estratégica para o sucesso organizacional, deu contornos mais
atuais para sua conceituagao.

O processo de formagao da estratégia da Escola Empreendedora obedece a algumas
premissas basicas que sao sinteticamente apresentadas por Mintzberg et al. (2000) na obra Safari
de Estratégia:

(1) a estratégia existe na mente do lider como um senso de dire¢cao a longo prazo ou uma
visdo de futuro da organizagao;

(2) o processo de formacgéo da estratégia € enraizado na experiéncia e na intuicao do lider
quer ele seja o idealizador ou nao;

(3)o lider promove a visdao de forma decidida, controla sua implementagdao e sua
reformulacdo quando necessario;

(4) a visao estratégica é flexivel levando a estratégias adaptadas a viséo global e resultante
do desdobramento dos aspectos da viséo;

(5)a organizacdo também ¢é flexivel e apresenta uma estrutura simples privilegiando a
pessoa do lider visionario e deixando-o livre para idealizar e implementar suas idéias; e

(6) a estratégia empreendedora tende a assumir uma posi¢cdo segura dentro de um nicho
protegido contra a concorréncia.

Essas premissas aplicadas a um contexto e estrutura simples, tipica de empresas em
mercados emergentes ou em inicio de atividade, podem resultar em respostas rapidas as situagdes
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de crise, flexibilidade na tomada de decisbes e redug¢do do tempo do processo de inovagao, ou
seja, entre a concepgdo das idéias e a posterior transformagcdo em requisitos de processos e do
produto. Segundo Mintzberg & Quinn (2001), essas caracteristicas correspondem as principais
contribuicdes da Escola da Estratégia Empreendedora e, nesses contextos e no de crise, podem
levar um alto potencial de resultados positivos.

Por outro lado, o processo de formagéo da estratégia, centralizado em uma Unica pessoa,
lider visionario e gerente das agdes e decisées mais importantes do negdcio, podem levar a uma
forte dependéncia dessa lideranca em detrimento de um processo participativo, constituindo assim
sua principal deficiéncia. Como sintetizam Mintzberg et al. (2000), a abordagem empreendedora &
muito arriscada para o sucesso da empresa, baseando-se na saide e nos “caprichos” de uma
Unica pessoa e, para superar essas restricdes, esses autores sugerem que € melhor construir uma
organizagao visionaria do que se basear unicamente em um lider com visdo. Dessa forma, as
premissas aplicadas para a estruturacdo de uma organizagdo empreendedora podem possibilitar a
flexibilidade, a adaptabilidade e a inovacdo necessarias para o sucesso duradouro do
empreendimento.

5 Estrutura e metodologia de pesquisa

Para a operacionalizagao deste estudo exploratério-descritivo e de natureza qualitativa,
realizado nos meses de julho e agosto de 2003, os dados primarios foram coletados utilizando-se
técnicas de entrevistas semi-estruturadas com dirigentes das empresas selecionadas para a
pesquisa, aqui denominadas de ALFA, BETA e GAMA, e de observacao direta realizada em visitas
as citadas empresas.

Para Trivifos (1992), os estudos exploratérios tém como principal caracteristica a
descoberta de idéias e intuicbes. O pesquisador parte de uma hipotese e aprofunda seu estudo
nos limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes e maior conhecimento para, em
seguida, planejar uma pesquisa descritiva ou do tipo experimental. Um estudo exploratério pode
servir também para levantar possiveis problemas de pesquisa.

Ainda segundo aquele autor, os estudos qualitativos sdo os que buscam analisar e
compreender, com ajuda de referenciais tedricos, o sentido dos fenébmenos pesquisados e tém
sido muito utilizados na area social, da qual a Administracdo faz parte, uma vez que sao
suficientemente profundos para definir detalhes e identificar sutilezas.

As entrevistas semi-estruturadas tiveram um roteiro predefinido e se basearam em
perguntas previamente elaboradas que, além de constituirem um roteiro para a coleta das
informagdes necessarias para o estudo, foram utilizadas também como norteadoras para a analise
do conteludo das entrevistas, de forma a relacionar o contexto empirico com os aspectos
conceituais (premissas) da Escola da Estratégia Empreendedora (Mintzberg et al., 2000).
Conforme mostra Spink (1999), a interpretacdo das informagbes emerge como um elemento
intrinseco do processo de pesquisa, ndo havendo, portanto, um momento especifico para sua
efetivacdo. “Durante todo o percurso da pesquisa estamos imersos no processo de interpretagao”
(Spink, 1999: p. 105). Assim, os varios conceitos dispostos nas premissas foram analisados
utilizando-se informagbes coletadas nas entrevistas e complementadas com as identificadas na
observacao direta realizada.

Para a coleta dos dados secundarios, além de um levantamento da bibliografia relativa ao
tema envolvendo livros, artigos publicados em revistas e encontros académicos, revistas
especializadas e sites institucionais e de pesquisa, foram utilizadas também as informacdes
disponibilizadas pelos 6rgédos de comunicagéo escrita versando sobre a tematica e informacdes
setoriais fornecidas pelo Sebrae-CE.

Em seguida, partiu-se para a pesquisa de campo quando foram coletadas as informacdes
necessarias, por meio das entrevistas e da observagao direta das empresas selecionadas para a
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pesquisa. Finalmente, foram formuladas as conclusbes do estudo, identificando-se as
caracteristicas empreendedoras das empresas e suas relagdes com as premissas da escola do
pensamento estratégico utilizada como foco metodoldgico neste estudo, assim como apresentando
sugestbes para o aprofundamento do estudo, haja vista a importancia para o seu desenvolvimento
no dmbito da academia.

As empresas foram selecionadas por critério intencional e nao-probabilistico, inicialmente,
por pertencerem a um mesmo segmento (alimentagéo) e com semelhante portfélio de produtos. A
imagem e o reconhecimento na cidade de Fortaleza também foram utilizados como critério para a
selecdo, como também o tempo de atuacdo no segmento, todas ja estabelecidas ha mais de
dezessete anos, sendo, portanto, empresas ja consolidadas no mercado.

Para cumprir o objetivo de fazer uma andlise das caracteristicas do processo de
formulagéo de estratégias em empresas de pequeno porte do contexto empreendedor utilizou-se a
abordagem de Mintzberg et al. (2000), observando seu carater objetivo e didatico ao apresentar os
conceitos, as contribuicdes e as criticas da Escola Empreendedora ao desenvolver seu “roteiro
pela selva do planejamento estratégico”.

6 Caracterizagao das empresas estudadas

Neste tépico sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo. As informacdes
coletadas por meio de entrevistas e da observagéo direta das empresas foram estruturadas de
forma a facilitar a analise da relagdo com as premissas da Escola de Estratégia Empreendedora,
apresentadas por Mintzberg et al. (2000).

6.1 Empresa ALFA

A Empresa ALFA iniciou suas atividades em 1983, inicialmente na informalidade, como um
negdécio de familia desenvolvido na prépria residéncia dos empreendedores. Apés cinco anos de
atividade, o atual dirigente, filho dos idealizadores do negécio, entrou, com quatorze anos de idade,
na empresa, nas fun¢des de auxiliar de servigos gerais, vindo assumir a diregcdo com dezessete
anos. Este foi o inicio da vida profissional de um empreendedor que veio transformar o negécio e
impulsiona-lo para o crescimento e para a consolidagao no mercado.

A partir dai o crescimento foi a tbnica das estratégias da ALFA. Em 1997 foram abertas as
duas primeiras filiais da empresa. Em 1999, apés um estudo minucioso, a empresa reformulou
suas acOes estratégicas voltadas para o crescimento da empresa, adotando, a partir desse
momento, a forma de franquias. Com os resultados alcangados e as dificuldades encontradas
nessas parcerias, mais uma vez os rumos da empresa tiveram que ser reestudados, tendo em
vista a garantia de um melhor atendimento as necessidades dos franqueados e de seus negdcios.
Dessa forma, a estrutura de apoio da empresa foi redesenhada e dado inicio a construgao de uma
fabrica para concentrar toda a producéo destinada as lojas proprias e franqueadas. Essa estratégia
de producédo centralizada foi uma agédo que visava garantir um mesmo padréo de qualidade e de
apresentacdo aos produtos, ficando as lojas apenas com as atividades de preparagéo final e
atendimento ao cliente. A fabrica iniciou suas atividades em meados de 2001. Atualmente, a
empresa conta com onze lojas em Fortaleza, sendo trés préprias e duas na cidade de Natal, RN.

No processo de inovagado e melhoria a empresa mantém uma rotina de ouvir seus clientes
e seus parceiros. Um resultado desse processo foi a criagdo do “kit festa”, um produto de sucesso
da empresa, que surgiu em decorréncia de uma sugestdo de um cliente. Os concorrentes sao
monitorados e das empresas de outros setores sdo elaboradas avaliagdes comparativas de
processos ou atividades que possam agregar melhorias para a empresa. Esse processo de
benchmarking informal é sistematicamente feito pelo proprio dirigente em viagens e visitas locais e
em outras cidades do pais. Em fungao desta “centralizacdo” de idéias, a empresa possui em sua

Organizagoes Rurais e Agroindustriais — v.6 — n.2 — julho/dezembro 2004 15



A andlise das caracteristicas empreendedoras versus premissas da escola da estratégia empreendedora: um
estudo multicasos no setor de alimentagdo

fabrica um profissional responsavel pelo desenvolvimento de produtos, ao mesmo tempo que
incentiva a participacdo em equipe de gerentes e de franqueados nesse processo criativo.

A visdo estratégica do negdcio, desenvolvida por meio de grandes investimentos em
equipamentos e acgdes voltadas para o crescimento da empresa, esta presente na mente do
principal dirigente, porém, foi evidenciado pelo entrevistado um “natural” aconselhamento de seus
pais, os idealizadores do negdcio.

A producgédo é toda centralizada na fabrica situada na cidade de Caucaia e repassada
usando uma estrutura logistica para as filiais e fraqueadas no estado do Ceara como também em
Natal, RN. As lojas sdo responsaveis pela fase final de preparo e acabamento dos produtos e pelo
atendimento ao cliente. Todas as lojas s&o conectadas on-line, o que possibilita um
acompanhamento efetivo dos niveis de venda, de rotatividade dos produtos e planejamento da
cadeia de suprimento.

A influéncia da experiéncia e da ousadia da principal lideranca é evidenciada na
elaboracdo da visdo para a empresa. Segundo o dirigente, a empresa “pretende ser uma rede
nacional e até mesmo internacional de fast food de doces e salgados”. Para a consecugao desse
objetivo a empresa definiu suas agdes estratégicas voltadas para uma manutengao e consolidagao
no mercado de Fortaleza, “com abertura de no maximo mais duas lojas”, a fixagdo no mercado do
interior do estado do Ceara, nas cidades de Sobral e Juazeiro do Norte e a ampliagdo e
penetracdo em novos mercados regionais.

No tocante a organizagédo, a empresa apresenta uma estrutura simples com poucos niveis
de decisdo. No apoio administrativo da fabrica ha apenas quatro funcionarios. Em um nivel
superior de geréncia estdo os responsaveis pelo setor comercial e financeiro (uma filha dos
idealizadores do negécio). A producdo € supervisionada por engenheiro de alimentos e de
producgéo. Apenas na fabrica, a empresa emprega cerca de cem funcionarios diretos.

6.2 Empresa BETA

Esta empresa desenvolve, desde 1986, suas atividades, inicialmente como um comércio
informal situado na regido oeste de Fortaleza. Em 1991 deu-se a abertura da primeira loja e a
segunda em 1993, marcando o inicio da expansédo da empresa. Essa expanséo foi viabilizada por
meio da abertura de sociedade. Segundo seu idealizador e principal dirigente, a BETA pretende
passar para os clientes uma imagem de produtos de qualidade e de constante inovacgao.

A empresa, utilizando uma pesquisa de mercado, identificou como seus principais clientes
os jovens de 18 a 35 anos, porém, tem tentado ampliar esse mercado pelo desenvolvimento de
novos produtos com caracteristicas especificas para cada segmento. Em 1999 langou produtos
com o intuito de atender a pessoas da “terceira idade” e, em 2001, produtos exclusivos para
criangas.

A preocupacao com a qualidade, como estratégia prioritaria, € percebida pelo cuidado em
fortalecer a estrutura da empresa, qualificacdo dos empregados e a modernizagdo da gestédo
empresarial. Neste aspecto, a empresa participa de programas de gestdo sob orientagdo do
Sebrae, sendo um participante do programa de certificacdo do Selo de Qualidade em Servigos do
Sebrae, desde o ano de 1999.

O inicio do negécio foi marcado por necessidade pessoal de trabalho e se caracteriza pela
constante busca de inovagdo. Nesse processo de inovagao utiliza uma sistematica de
acompanhamento dos concorrentes, ouvindo seus clientes por meio de contatos diretos pelo
préprio empreendedor e ainda ouvindo e incentivando seus gerentes para a consolidagdo de uma
visdo inovadora. Seus contatos sao realizados pessoalmente e em reunides semanais com 0s
gerentes.

Atualmente a empresa é formada por um centro de administragéo e distribuigéo, cinco lojas
préprias e mais duas lojas sob a modalidade de franquia comercial. A empresa, considerada de
pequeno porte, apresenta uma estrutura simples com apenas dois niveis hierarquicos
administrativos identificados, constando de diregédo (sécios) e gerentes e uma assessoria com as
atribuicbes de apoio administrativo. As atividades de marketing e de supervisdo da qualidade
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nutricional sdo terceirizadas. A empresa emprega 110 pessoas diretamente e 30 pessoas
indiretamente em toda sua rede de lojas.

A estratégia em desenvolvimento para a expansdo da empresa € voltada para a abertura
de novas filiais em cidades do interior do estado e na cidade de Natal, RN. Nesse processo de
expansao busca-se uma estratégia de associagdo com outras empresas visando criar parcerias
para a realizagcdo de compras centralizadas para a obtengcdo de melhores pregos e divisdo de
custos de producdo. Sua visdo de futuro é atender a todos os bairros da capital e as principais
cidades do interior do estado e ser sempre reconhecida como lider em qualidade no seu segmento.

6.3 Empresa GAMA

A empresa GAMA iniciou suas atividades em 1982, a partir da formalizagdo de um negécio
ja com varios anos de atividade desenvolvida de forma pessoal e caracterizada por necessidade e
realizagdo de um sonho de uma empreendedora.

Sete anos apds o inicio das atividades da empresa foram abertas suas duas primeiras
filiais, uma em um shopping de classe média alta e outra em um bairro nobre da capital. Esses
fatos mostram a clareza de uma de suas principais estratégias, que é de atuar em regibes
predominantes de publico de classe média e alta da capital cearense. Em 1999, foi aberta mais
uma filial, que é administrada atualmente por dependentes diretos da empreendedora e tem sua
supervisao os produtos, a criagao e a qualidade. Hoje, ha duas lojas com a marca GAMA, uma vez
que a loja do shopping fechou suas atividades.

Atualmente a empresa emprega 74 pessoas, distribuidas principalmente nas areas de
producéo das lojas e no atendimento aos clientes. A geréncia das lojas e também as tarefas de
apoio administrativo sao realizadas por membros da propria familia da empreendedora,
caracterizando uma empresa de cunho exclusivamente familiar e com administragdo centralizada e
pouco estruturada.

Essa supervisdo direta quanto a qualidade sempre foi um fato marcante na administragéo
das lojas da GAMA. A exigéncia constante do uso de matéria-prima de qualidade comprovada, a
busca da inovagcdo na composicdo e na apresentagdo dos produtos e a preocupagdo com a
exceléncia no atendimento em suas lojas formam a estratégia central da empresa que procura ser
lembrada como um referencial de qualidade no seu segmento na cidade de Fortaleza.

Os aspectos de inovagédo e desenvolvimento de produtos sdo implementados a partir da
experiéncia da propria empreendedora que treina e incentiva a participagdo de empregados,
capacitando-os para a elaboragao desses produtos. O seu principal pressuposto € “a qualidade da
matéria-prima é a base para a oferta de produtos de qualidade superior e para a garantia da
satisfacdo dos clientes”.

A empresa da pouca prioridade para os aspectos de publicidade de seu negdcio e tem
como visao de futuro apenas manter o nivel de porte atual sem nenhuma previsdo para expansao.
Esse posicionamento demonstra uma postura estratégica de manutengéo voltada apenas para a
consolidagdo da imagem da empresa (Forte, 2001).

7 Analise das caracteristicas empreendedoras versus premissas da Escola
da Estratégia Empreendedora

As relacbes entre as caracteristicas empreendedoras das empresas estudadas e as
premissas da Escola da Estratégia Empreendedora (Mintzberg et al., 2000) usadas como base
metodoldgica nessa pesquisa serao apresentadas individualmente e de acordo com cada premissa
relacionada.
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7.1 Premissa 1 - A estratégia existe na mente do lider como um senso de dire¢dao a longo
prazo ou uma visao de futuro da organizagao.

Esta premissa foi identificada com clareza nas empresas estudadas, onde as idéias e os
pensamentos do lider sdo transformados em acgdes que sdo implementadas por toda a empresa.
Na empresa GAMA, por ser eminentemente uma empresa familiar, visdo de futuro representa a
prépria visdo da empreendedora e de seus dependentes diretos que compartilham a administracéo
da empresa. A BETA apresenta uma caracteristica semelhante na formacéo da estratégia, porém,
o lider envolve os colaboradores e gerentes das lojas, ouvindo-os e colhendo suas sugestdes que
formam uma base de informagdes para a elaboragéo das estratégias. A empresa ALFA, com uma
estrutura mais formalizada, mantém todas as lojas interligadas eletronicamente, o que possibilita
um acompanhamento mais efetivo das atividades, dos resultados e da implementagéo das agoes,
servindo também de canal de informagdes que poderao ser utilizadas na formagéo das estratégias.

A concepcédo de estratégias em empresas com caracteristicas empreendedoras é
demasiadamente um exercicio de visao da principal lideranga, de seu empreendedor. A estratégia
€ a representacdo dessa visdo, cujas decisdes, tomadas individualmente ou por delegacdo a
agentes diretos, refletem o “o que fazer” e o “como fazer” que devem ser acatados e aplicados por
todos dentro da empresa.

7.2 Premissa 2 - O processo de formagao da estratégia é enraizado na experiéncia e na
intuigao do lider quer ele seja o idealizador ou nao.

O processo de formagéo da estratégia nas empresas estudadas depende primordialmente
da atuacéo do lider. A BETA utiliza, na coleta de informagdes para a formacao das estratégias, um
processo de acompanhamento dos concorrentes e dos clientes por meio de contatos diretos pelo
préprio empreendedor e ainda ouvindo e incentivando seus gerentes para a consolidagdo de uma
visdo inovadora, porém, a experiéncia do lider & fator decisivo em todo o processo e na
implementacéo das suas agodes resultantes. Na empresa GAMA, a experiéncia da empreendedora
€ determinante na inovagao dos produtos e no treinamento dos novos colaboradores. No contexto
do empreendimento, as decisbes estratégicas decorrem, em parte, da visdo de membros da
familia, também administradores do negocio. Esta premissa também é claramente identificada na
ALFA, contudo, com algumas ressalvas. Apesar de ser administrada pela segunda geragédo de
empreendedores, existe na empresa ainda uma latente dependéncia dos idealizadores do negécio,
seja na forma de conselhos e orientagdes ou apenas por aspectos familiares. Este fato nao
restringe o controle direto e a independéncia nas decisGes estratégicas da empresa do atual
dirigente.

7.3 Premissa 3 - O lider promove a visao de forma decidida, controla sua implementagao e
sua reformulag¢ao quando necessario.

Essa premissa foi plenamente comprovada nas empresas ALFA e BETA, enquanto que na
empresa GAMA, a visdo, atualmente, é desenvolvida em ambiente familiar. A visdo nas duas
primeiras empresas corresponde diretamente a visdo da lideranga que propbde as agdes
estratégicas necessarias, acompanha diretamente seus desmembramentos, controla seus
resultados e decide quais ajustamentos devem ser efetivados. O sucesso da implementagao das
estratégias empreendedoras, tomadas individualmente ou nao pelo dirigente, repercute na medida
de sua participagéo e de seu envolvimento nas atividades gerenciais da empresa.

7.4 Premissa 4 - A visdo estratégica é flexivel, as estratégias sdao adaptadas a visao global e
resultam do desdobramento dos aspectos da visao.

A presenca constante do lider no acompanhamento e no controle direto das atividades da
empresa em sua totalidade possibilita a reformulacdo das acdes e a corregao rapida dos rumos da
empresa, quando necessarias. Este fato é evidenciado nas trés empresas estudadas. A empresa
ALFA mantém todas as lojas interligadas, o que garante um acompanhamento mais efetivo e
possibilita respostas mais rapidas. A visdo das empresas, por representar muitas vezes a do
préprio empreendedor, proporciona uma flexibilidade para as estratégias resultantes, podendo ser
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ajustadas ou reformuladas em decorréncia da mudanga naquela visdo e que poderdo tomar forma
a medida que se desenvolvem.

7.5 Premissa 5 - A organizagdo também é flexivel e apresenta uma estrutura simples,
privilegiando a pessoa do lider visionario e deixando-o livre para idealizar e implementar
suas idéias.

Em sintese, dentre as organizagbes estudadas, as empresas BETA e GAMA apresentam
uma estrutura simples, com poucas divisées ou setores e niveis hierarquicos pouco definidos. A
empresa ALFA apresenta uma estrutura mais formatada e com areas de apoio e operacional bem
definidas em decorréncia, principalmente, da existéncia de uma produgdo centralizada em sua
fabrica, ficando as lojas responsaveis pelos aspectos finais de acabamento do produto e de
atendimento ao cliente. Esses aspectos contraditérios com o disposto na Escola Empreendedora
mostram que, dentro de um contexto de orientagdo empreendedora, é possivel a existéncia de
sistemas estruturados de planejamento e controle das atividades de produgédo e de monitoramento
dos clientes e do mercado, fazendo uso de recursos tecnologicos e de modernas praticas
administrativas. A empresa GAMA apresenta, historicamente, caracteristicas de uma empresa
familiar, o que leva a existéncia de uma estrutura informal. Em todas as empresas, as estruturas
sdo resultantes da forma de pensar do empreendedor e visam possibilitar suas agdes voltadas
para a manutencao da empresa.

7.6 Premissa 6 - A estratégia empreendedora tende a assumir uma posicédo segura dentro de
um nicho protegido contra a concorréncia.

Essa premissa da Escola Empreendedora, proposta por Mintzberg et al. (2000), s6 foi
percebida objetivamente na empresa GAMA, que definiu de forma clara sua estratégia de
posicionar-se em uma regiao predeterminada (nicho de mercado), sem previsdes de expanséo, e
procura diferenciar-se pela qualidade de seus produtos e, como afirma sua representante:
“independente de seu prego final”.

As empresas ALFA e BETA estdo objetivamente em um contexto de crescimento, tendo
desenvolvido estratégias de penetracdo e expansao (FORTE, 2001). A ALFA vem, nos ultimos
anos, se expandindo por meio de abertura de lojas préprias e de franquias na cidade de Fortaleza.
Aliada a essa estratégia, a empresa desenvolve também uma penetragdo em novos mercados: no
interior do estado e na cidade de Natal, RN.

A empresa BETA também se encontra em pleno desenvolvimento das estratégias de
crescimento: penetracdo e expansdo. Paralelamente, a empresa desenvolve uma estratégia de
manutencgéo (Forte, 2001) quando busca parceria com outras empresas na forma de terceirizagéo
de atividades de apoio (marketing) e cooperagéo, visando a redugdo de custos, por meio da
realizagdo de compras centralizadas em conjunto com outras empresas (parcerias).

8 Conclusao

Este estudo teve como principal proposta identificar as principais caracteristicas do
processo de formagdo de estratégia em empresas com caracteristicas empreendedoras,
relacionando-as com as premissas conceituais da Escola da Estratégia Empreendedora, conforme
apresentada por Mintzberg et al. (2000), pela verificagcdo de campo em trés empresas de pequeno
porte do setor de alimentagdo, com sede na cidade de Fortaleza.

Concluiu-se que as premissas da Escola da Estratégia Empreendedora ndo foram
identificadas na sua totalidade nas empresas estudadas, diversificando-se em decorréncia das
peculiaridades de cada organizagdo. Apenas a primeira e a quarta premissas foram identificadas
objetivamente nessas empresas, evidenciando-se que a estratégia empreendedora existe na
mente do lider como um senso de diregao e resulta do desdobramento dos aspectos da visao.
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O processo de formagdo da estratégia nas empresas pesquisadas depende,
primordialmente, da atuagéo da lideranca e de sua experiéncia, conforme apresentado na segunda
premissa da Escola Empreendedora. Contudo, em uma das empresas devem ser apontadas
ressalvas, uma vez que persiste uma dependéncia dos idealizadores do negécio (pais), sob a
forma de conselhos e orientagoes.

No tocante a terceira premissa, identificou-se que a existéncia de lideranca forte nas
empresas impde uma visdo integrada e um controle sobre suas atividades e seus rumos. Apenas
em uma das empresas ficou evidenciado um envolvimento de outras pessoas (dependentes) na
tomada de decisdo em um processo participativo desenvolvido em ambiente familiar.

Um aspecto contraditério com o disposto na Escola Empreendedora ficou evidenciado na
analise das caracteristicas da empresa ALFA em relagdo ao enunciado na quinta premissa, que
defende a necessidade de uma estrutura simples para uma organizagdo do contexto
empreendedor. Os resultados mostraram que, dentro de um contexto de orientagcédo
empreendedora, é possivel a existéncia de sistemas complexos para o planejamento e controle
das atividades de produgao e para o monitoramento dos clientes e do mercado, fazendo uso de
sistemas de informagdo e de modernas praticas administrativas, assim como apontam os estudos
de Messeghem (2003).

Na analise da sexta premissa, constatou-se que o enunciado dado pelos autores, “a
estratégia empreendedora tende a assumir uma posi¢cdo segura dentro de um nicho protegido
contra a concorréncia”, ndao pbde ser identificado nas empresas ALFA e BETA, que estao em claro
processo de crescimento, seja desenvolvendo estratégia de expansao, pelo aumento dos pontos
de venda ou, ainda, estratégia de penetragéo pela fixagdo em novos mercados de outras cidades,
conforme se observa nas posturas estratégicas apontadas por Forte (2001).

A falta de uma perfeita compreensao do fendmeno empreendedor e de sua importancia
para os estudos organizacionais € um “reflexo de uma falta de integragdo conceitual desse sistema
de gestdo estratégica com os demais campos da administragcado” (Paiva Jr. & Cordeiro, 2002: p.
10). Com essa perspectiva e ciente da importancia desse tema para o desenvolvimento econémico
do Brasil, visualiza-se uma oportunidade para a realizagdo de novos estudos e de pesquisas de
cunho académico do comportamento empreendedor sob uma abordagem do conteudo estratégico
de suas agdes, o que pode vir a formar uma nova realidade para a compreensao do funcionamento
de pequenas empresas. Sugere-se, ainda, aprimorar a metodologia utilizando a escala Likert para
se analisar a intensidade de cada premissa.
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