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Resumo: O atual cenario socioecondémico competitivo apresenta como uma de seus aspectos
principais as constantes e aceleradas transformacoes, exigindo das organizagdes inovagdes e
adocao de estratégias a fim de garantir sua estabilidade no mercado. O presente artigo tem por
objetivo analisar o processo de formacéo de estratégia de uma empresa localizada no municipio
de Maringa-PR. Para tal, foram realizadas visitas in loco, bem como entrevista semiestruturads
com o proprietario da Empresa. Pode-se concluir que a Empresa analisada se encontra em um
contexto de empresa madura, sendo que o planejamento e a tomada de decisdes sdo
desenvolvidos pelos socios e, apesar de ndo haver pretensao de crescimento, as estratégias sao
estabelecidas para garantir a sua permanéncia no mercado.
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1. Introducéo

O cenério competitivo contemporaneo apresenta como uma de suas principais
caracteristicas a mudanca constante e em ritmo acelerado. Hitt et al (2012, p. 25) complementam
tal declarag@o apds afirmar que “a natureza fundamental da competicdo em varias industrias no
mundo estd mudando”. Este cenario ¢ decorrente da revolugdo da tecnologia, do processo de
globalizagdo, da hiper competitividade, bem como no foco acerca de preco, qualidade e
satisfacdo do consumidor; exigindo das organizacfes a formacdo de estratégicas.

Nesse cenério, a criagdo de estratégias se faz necessaria a sobrevivéncia das empresas,
entretanto, € necessaria a realizacdo de um diagnaostico criterioso acerca do mercado em que a
empresa esta inserida, a fim de que sejam selecionadas estratégias acuradas e assertivas. A
realidade de uma empresa madura possui caracteristicas bem acentuadas, como produtos ou
servigos de producdo em massa e uma estrutura burocratica, atuando em um clima estavel e
preferindo a adocdo de estratégia de custos baixos (MINTZBERG, et al., 2006).

Barney e Hesterly (2011) definem estratégia como sendo um ensinamento sobre como
adquirir beneficio competitivo, sendo que cada ensinamento (estratégia) se baseia em um grupo
de proposicdes e hipdteses acerca da evolugdo da competicdo em um determinado setor e como
este desenvolvimento pode ser explorado a fim de se obter lucros. Ou seja, quanto mais concisas
forem tais proposicdes e hipdteses, maior serd a expectativa de uma empresa apresentar vantagem
competitiva a partir da adocéo de estratégias.
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Uma das formas de avaliar o mercado integrador de uma organizacdo consiste em
observar seu ambiente externo tendo por finalidade identificar as oportunidades existentes.
Barney e Hesterly (2011) afirmam que a andlise de oportunidades pode ser adotada como
instrumento para diagnéstico ambiental e, para que seja mais coerente, pode-se identificar
campos comuns no qual, cada um proporcionara determinados tipos de oportunidades
estratégicas.

Assim, a partir do exposto, este artigo tem por objetivo compreender o processo de
formacéo de estratégia em uma empresa localizada no municipio de Maringé-PR, que atua num
contexto maduro, tendo por finalidade: analisar se o processo de deciséo € participativo ou néo;
diagnosticar se o processo de formacao da empresa é emergente ou deliberado; e, avaliar o seu
grau de formalizag&o. Sua relevancia consiste em contribuir para o conhecimento do processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico em empresas maduras.

Neste contexto, esta pesquisa se enquadra em uma das dez grandes areas de conhecimento
da Engenharia de Producdo, a Engenharia Organizacional, que de acordo com a Associagédo
Brasileira de Engenharia de Producdo (ABEPRO, 2008) é o conjunto de conhecimentos
relacionados a gestdo das organizacdes, englobando em seus tdpicos o planejamento estratégico
e operacional, as estratégias de producdo, a gestdo empreendedora, a propriedade intelectual, a
avaliacdo de desempenho organizacional, os sistemas de informacao e sua gestdao e 0s arranjos
produtivos.

2. Metodologia adotada

Para a presente pesquisa, o0 método de abordagem utilizado foi o qualitativo.
Classificando-se, quanto aos fins, como explicativa; e quanto aos meios, como bibliogréfica e
estudo de caso.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa localizada na cidade de Maringé - PR. E
uma empresa familiar, fundada ha oito anos pelo atual proprietario juntamente com sua irméa e
seu pai. A empresa esta inserida no ramo de micro e pequenas empresas — MPE’s, tendo seu
quadro de funcionarios composto por 12 colaboradores. Dentre os produtos ofertados tém-se:
porcOes, refeicBes e espetos, além do setor de bebidas, que variam de sucos, destilados,
refrigerantes e seu principal produto, cerveja.

A coleta dos dados ocorreu no decorrer do més de maio de 2016, no qual foi realizada
entrevista semiestruturada, disposta no Apéndice A, com o empresario proprietario da Empresa
em questdo. De acordo com Manzini (1990) as entrevistas semiestruturadas sao construidas pelas
perguntas essenciais e complementares que surgem momentaneamente que sdo respondidas de
formas mais livres e didaticas. Para garantir que o objetivo principal da entrevista seja coletado
um roteiro com a sequéncia de perguntas é fundamental para o entrevistador se orientar.

Por fim, apds a coleta dos dados, foi possivel identificar quais os itens foram considerados
pela administracdo a fim de formular sua estratégia competitiva, bem como os motivos pelos
quais tais itens foram considerados relevantes nos critérios relativos a sua estratégia sendo
analisados fatores como: participativo/ndo participativo, emergente/deliberado e grau de
formalizacao.
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3. Referencial Tebrico
3.1 Estratégia

A estratégia vem se tornando cada vez mais importante para auxiliar as empresas a
conquistarem sucesso e crescimento, consistindo em escolher entre duas ou mais alternativas
para a tomada de decisdes e escolha. Quando se opta por uma estratégia, a empresa opta por
determinado rumo, tal decisdo é influenciada por oportunidades e ameacas no ambiente externo
da empresa e pela natureza e qualidade de seus recursos internos, capacitagdes e competéncias
essenciais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Estratégia pode ser definida como o plano que associa os alvos fundamentais, politicas e
sequenciais de a¢Ges de uma organizacao que, quando bem formulada, auxilia na ordenagéo de
recursos de uma organizacdo, baseando-se em suas capacidades e falhas (MINTZBERG;
QUINN, 2001). Para Mintzberg (2004) qualquer pessoa, sendo um planejador ou ndo, concorda
com a definicdo de estratégia como sendo um plano ou algo semelhante, um rumo, um norte, um
curso de acdo para futuras tomadas de decisdes.

Segundo Almeida, Machado Neto e Giraldi (2006), estratégia é definida como sendo a
identificacdo e o estabelecimento de um conjunto de objetivos e metas, além de padrdes e acdes,
por meio da alocacao de recursos e de competéncias, considerando-se as influéncias e forcas do
ambiente, bem como a vontade da organizagéo e dos seus dirigentes.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) o foco principal em utilizar estratégias
nas organizacdes é conseguir espaco, alto poder de rivalidade e lucro acima das demais empresas.
As estratégias sdo verificadas, antecipando o processo de tomada de decisGes e comprovando um
acordo publico sobre a visao e a missdo da empresa. Dentre as vantagens da adocao de estratégias,
pode-se citar, de acordo com Certo e Peter (2010):

a) Aumento da lucratividade;

b) Comprometimento dos membros da organiza¢do com as metas organizacionais;
c) Reducdo nas surpresas por movimentos de mercado;

d) Reconhecimento de futuras oportunidades;

e) Apontamento de melhorias na canalizacdo dos recursos para atingir beneficios
f) Organizacao das prioridades dentro do cronograma;

g) Organizacéo das atitudes individuais dos membros;

h) Possibilita um pensamento claro acerca das responsabilidades e das acbes para estimular e
motivacao; e,
i) Permitir uma visdo objetiva sobre os problemas enfrentados pela administracéo.

De modo geral, uma estratégia formulada de forma eficaz garante todo o suporte
necessario de recursos, capacitacfes e competéncias da empresa para que a mesma se alinhe

adequadamente com seu ambiente externo, envolvendo também a viséo e a missdo da empresa
junto com as ag¢Oes tomadas para atingi-las (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A estratégia elaborada de forma participativa, segundo Arroyo (1996, apud ALDAY,
2007) ndo ignora a existéncia de conflitos, mas sim, abrange a realidade em sua forma total,
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sendo esta, entdo, resultado da interacdo entre diversas visdes que podem participar do processo
de planejamento.

De acordo com Borges e Luco (2000), estratégia liberada é aquela na qual a empresa
trabalha previamente sobre os acontecimentos do meio ambiente a fim de antecipé-los e a partir
disso, desenvolve um plano de acdo no intuito de responder a esses eventos e ter como
consequéncia a maximizacdo de seus resultados. Ja as estratégias deliberadas, “sdo a
continuidade dos antigos orcamentos e planejamentos que, criados por grandes empresas de
consultoria ou pelo departamento de planejamento da prépria organizacdo, guardam em si 0
mesmo formalismo e a mesma rigidez de seus predecessores (BORGES; LUCO, 2000, p. 41)”.

Mintzberg e Quinn (2001) ao fazer referéncia ao termo estratégia afirmam ser preciso
diferenciar conceitos e metodologias sobre o termo, devido a sua complexidade. Alguns autores
adotam o termo de diferentes formas, por exemplo: alguns incluem metas e objetivos como parte
da estratégia, ja outros fazem uma distin¢do entre eles. Ha varios pontos de vista sobre estratégia,
tal como os 5 Ps da estratégia: plano, pretexto, padréo, posicdo e perspectiva:

a) Plano: a estratégia vista como plano € um tipo de curso de acdo conscientemente pretendido,
uma ou mais diretrizes para lidar com algum tipo de situacédo, apresentando duas caracteristicas
essenciais: sdo criadas antes das acdes as quais vao se aplicar; e, sdo desenvolvidas consciente e
propositalmente tendo em vista o objetivo tragado (MINTZBER, et al., 2006);

b) Pretexto: para Borges, Silva e Urbanavicius Junior (2013) consiste em uma tatica, tendo por
finalidade driblar a concorréncia a partir da aplicacdo de uma ilusdo. Um exemplo desta situacéo
é quando determinada organizac¢do anuncia o projeto de expansao da sua capacidade de producéo
a fim de inibir a construgdo de uma nova unidade pelo concorrente;

c¢) Padrdo: quando definidas como padrao, as estratégias podem ser gerais ou especificas, isso
dependeréa da forma e do plano em que se vai aplica-la. Nessa perspectiva a estratégia como um
plano pode ser usada como pretexto, de forma que seja uma manobra especifica para superar o
oponente ou o concorrente (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006);

d) Posicéo: € especificamente um meio de localizar uma organizacdo naquilo que os teoricos
organizacionais chamam de ambiente. Essa definicdo permite abrir um conceito para 0s
chamados jogos de “n” pessoas, ou Seja, uma negociacdo (MINTZBERG, et al., 2006). De modo
geral, esta visdo da estratégia ultrapassa os limites da concorréncia;

e) Perspectiva: possui conteidos consistentes ndo apenas a uma posicao escolhida, mas também
de uma maneira fixa de olhar no mundo (MINTZBERG, et al., 2006). Essa definicdo mostra que
estratégia € um conceito e tem uma implicacdo grande, ou seja, estratégias sdo abstracdes que
existem apenas na cabeca das partes interessadas.

Tendo em vista que cada estratégia € uma invencdo, as organizacfes pesquisam e
desenvolvem planos para seu futuro e também extraem padrdes de seu passado, ou seja, definir
a estratégia como um plano néo é o suficiente, também precisa ser desenvolvida uma definicdo
que englobe o comportamento resultante. O ponto principal esta no fato de que a estratégia nem
sempre € definida dessa forma, assim € preciso que o processo de formulagéo de estratégias seja
desenvolvido de modo a organizar 0s conceitos que envolvem a proposta e a visdo dos membros
da organizacéo.
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3.1.1 Formulacéo de Estratégia

Os processos de formular e implantar estratégias sao desafios as organizacdes, pois estas
precisam optar entre fazer uma reducdo de modo defensivo, conservar ou incrementar sua
finalidade. Esta acédo representa um grande esforco da empresa de forma coletiva assim, esta acéo
demanda tempo e planejamento (ROCHA, 2006).

Assim, para 0 comportamento dindmico da corporacdo, é preciso que seja desenvolvido
um planejamento dos atos a serem adotados, o qual, segundo Bethlem (2004), abrange adotar
decisdes. Decisbes sdo aceitas basicamente pela consideracdo de que h& uma dificuldade,
buscando identificar formas alternativas de resolucdo, levando em consideracdo as
consequéncias de cada opgéo e fazendo a comparacado entre elas a fim de decidir qual a melhor.

Dentre as ideias basicas para se tracar uma estratégia, a mais essencial é a da congruéncia,
ou adaptacdo, entre fatores externos e organizacionais. Segundo Andrews (1982, p. 164 apud
MINTZBERG, 2004, p. 28) “a estratégia econdmica serd vista como a combinagdo entre
qualificacdes e oportunidades que posiciona uma empresa em seu ambiente”. Assim, garantir o
sucesso passa a ser 0 lema das organizagdes na hora de formular suas estratégias.

O modelo de formacdo de estratégia adotado pela organizacdo deve ser simples e
informal, os proponentes rigorosos desta escola sdo contrarios a elaboracdo do modelo. As
estratégias devem ser unicas. As melhores resultam de um processo de design criativo, as
estratégias se baseiam em competéncia distintivas, agora chamadas esséncias, pois as estratégias
devem resultar do processo de design plenamente desenvolvido, a formulagdo chega ao fim com
a delineacdo e escolha de uma determinada estratégia, como um processo de decisdo, no qual o
aparecimento repentino da grande estratégia, plenamente formada que traz a caracterizacao do
processo como um processo de concepcao (MINTZBERG, 2004)

Segundo Andrews (1982 apud MINTZBERG, 2004) a formulacao de estratégia deve ser
um processo de pensamento controlado e consciente, no qual a acdo ndo recebe tanta atencao
quanto razdo — estratégias formadas por meio de um processo rigidamente controlado de
pensamento humano consciente. Nas unidades organizacionais onde predominam tarefas
rotineiras, os procedimentos sdo altamente formalizados, tanto em abrangéncia como em
profundidade, as unidades com tarefas ndo rotineiras sdo pouco formalizadas sob o aspecto de
profundidade, ndo havendo indica¢cdes empiricas quando a abrangéncia.

Dessa forma, supfe-se que a a¢do acontece em seguida, apds a elaboracgdo das estratégias
e assim, as estratégias ndo devem ser desenvolvidas nem de forma intuitiva, nem emergente; em
vez disso, elas devem ser determinadas conforme seja possivel.

Por fim, Borges e Luco (2000) explicam a estratégia emergente como a responsavel por
corrigir a rota da organizacdo, reconhecendo suas limitacdes e ndo se limitando a apenas o
planejamento previamente definido onde esse pode estar defasado e levar a empresa a “nadar
contra a correnteza”. Os autores entdo ressaltam a importancia do ambiente onde a organizagao
esta inserida, por resultar da relacdo do meio e seus desafios impostos.

3.2 Maturidade da Organizagao

O crescimento de uma organizacdo se caracteriza por diversos desafios: a concorréncia
tende a focar na expansdo de mercado e, no decorrer do tempo, os clientes passam a obter
conhecimento e a diferenciar ofertas concorrentes. Este processo resulta em um aumento da
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Segmentacdo, acompanhada pela transicdo para a maturidade da organizacdo (KLUYVER;
PEARCE I, 2007).

O contexto maduro tende a apresentar propriedades bem definidas, geralmente se
caracteriza com produtos ou servigos de producdo em massa, possui sua estrutura burocratica
apresenta um estilo maquina, operando em um ambiente estavel e optando pela estratégia de
custos baixos (MINTZBERG, et al., 2006).

Ainda segundo Mintzberg et al. (2006) uma organizacéo pode ser definida como uma
maquina, ou seja, como uma estrutura altamente centralizada, na qual o poder formal esta
claramente no topo da hierarquia, tendo o intuito de possuir um rigido controle. Esta configuragéo
maquina:

E normalmente encontrada em organizacdes maduras, grandes o suficiente para ter o
volume de trabalho operacional necessario para repeticdo e, padronizadas e velhas o suficiente
para conseguir estabelecer os padrdes que desejam usar (MINTZBERG et al., 2006, p. 34).

Para Kluyver e Pearce Il (2007) propor uma estabilizacdo entre atitudes de distin¢do de
mercado e de baixo custo e determinar entre concorrer em um ou diversos segmentos sdo itens
que devem ser considerados a medida em que a empresa atinge a maturidade. Este
desenvolvimento a maturidade tende a suprimir algumas falhas estratégicas dificultando a
sobrevivéncia da empresa.

Para reverter isso, as empresas passam a adotar tarefas especificas e operacionais, nas
quais o processo de decisdo é correspondente a cada gerente das unidades funcionais tais como:
producdo, marketing, financeiro, recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento, entre outros
(MINTZBERG et al., 2006).

Um dos pontos negativos desta acdo é que os altos dirigentes da empresa podem ficar
sobrecarregados, podendo gerar estratégias equivocadas mediante a sua falta de aprofundamento
nas informacfes. Com isso, o conhecimento necessario fica retido na parte de baixo do
organograma enquanto o poder necessario para a formulacdo estratégica estd no topo.
(MINTZBERG et al., 2006).

Dentre as estratégias adotadas por empresas maduras, tem-se a dindmica de custos,
utilizadas para aumentar a lucratividade das empresas por meio de valores mais baixos
representadas por duas estratégias: economia de escala; curva de aprendizagem (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

A economia em escala € caracterizada quando os custos da producdo diminuem a medida
que o volume da producdo de uma empresa aumenta. Enquanto a curva de aprendizagem é muito
semelhante a economia de escala, porém difere no ponto em que os custos de caem a medida que
0 volume de producdo é cumulativo, obtidos por uma maior eficiéncia de seus recursos
(BARNEY; HESTERLY, 2011; MINTZBERG et al., 2006).

A partir dos autores citados, tem-se que a medida em que as organizacdes se estabelecem
no mercado, € comum que adotem tarefas basicas a fim de reduzir custos dos funcionarios para
determinada fungdo. Para Mintzberg et al. (2006) como consequéncia deste processo, sdo
desenvolvidos métodos burocraticos, implantados a partir de um ambiente simples e estavel, ja
que, as tarefas séo padronizadas e repetitivas.
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4. Estudo de Caso
4.1 Caracterizagdo da Empresa

A Empresa analisada foi considerada madura baseando-se em alguns aspectos como:
capacidade de gerenciamento e de desenvolvimento, tomada de decisdes e hierarquia
centralizada; auséncia de inovacg0es; capacidade produtiva em seu limite; atendimento em grande
quantidade e melhoria em processos. Além disso, a empresa esta estabilizada no mercado, teve
Seu apice no seu surgimento a partir da popularizacéo dos produtos e precos ofertados e, dessa
forma, os proprietarios ndo tém a pretensdo de aumentar seu espaco fisico ou de ampliar e/ou
abrir franquias.

O ambiente do qual a Empresa faz parte ndo apresentou mudancas drasticas ao longo dos
anos, como no perfil do consumidor ou acirridade de concorréncia. Sendo assim, a Empresa
apresenta até hoje um bom desempenho em suas atividades, justamente pela estabilidade de
mercado ser o melhor contexto para a Empresa estar inserida. A mesma esta habituada a esse
tipo de ambiente, o que facilita as decises dos proprietérios, pois, a quantidade e velocidade das
decisbes sao menores do que as decisdes demandadas em ambientes instaveis.

A Organizacdo, ainda, tem o perfil contrario de uma empresa empreendedora, onde suas
inovacOes sdo a esséncia das organizacOes. Essa diferenca fica evidente quando analisada as
alteracOes ocorridas na empresa desde seu inicio. O empresario estagnou no quesito inovacao,
sendo desde seu inicio um bar tradicional com produtos e servigos comuns as empresas do setor.
Este fato complementa ainda mais a classificacdo da organizacdo como madura, pois neste tipo
de empresa as inovacdes nao fazem parte das principais preocupacdes da mesma.

A organizagdo burocrética estilo maquina tem sua defini¢do encaixada no exercicio da
empresa. A fim de garantir a uniformidade dos produtos e servicos oferecidos, a Empresa
apresenta alto nivel de padronizacdo de suas atividades, onde os funcionéarios realizam atividades
bastante especializadas e repetitivas. A reducdo de custos também € objetivo da padronizacéo,
pois influencia diretamente na reducédo de erros e desperdicios. Além disso, o bar valoriza mais
a quantidade de atendimentos do que a qualidade do que é servido, procurando reduzir seus
custos atraves do alto volume de producao.

Outra caracteristica da empresa madura presente na Organizacdo € a curva de
aprendizagem. O bar foi aberto pelo pai do proprietario e funcionou durante anos com sua
administracdo, adquirindo experiéncia a respeito dos clientes, dos fornecedores e das maneiras
de realizacdo dos servicos. Tal experiéncia foi passada para o atual proprietario da Empresa, em
gue 0 mesmo acompanhou seu pai na administracdo do bar desde antes de assumir sua direcao.
Essa caracteristica é considerada uma das vantagens de uma empresa madura.

No mercado o qual a Empresa esté inserida, ha uma alta desmanda pelos produtos e
servicos oferecidos pela mesma, porém, esse publico em potencial ndo é explorado. Essa situacdo
acontece principalmente pela falta de espaco fisico para atender uma demanda maior, visto que
a empresa opera em seu limite de capacidade produtiva, estando sempre com todos seus lugares
ocupados. A principal razdo esta na inexisténcia de pretensdo de crescimento por parte do
proprietario, o qual afirma estar satisfeito com o porte atual da organizacéo.

Outra caracteristica da empresa madura identificada na Empresa analisada é a
centralizacdo das tomadas de decisao que ficam restritas ao proprietario, usualmente com o
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auxilio de sua irmd, que também trabalha no local. O proprietario toma decis6es de diversos
niveis de importancia, desde atividades de carater mais operacional como, por exemplo, compra
dos produtos de limpeza e manutencéo até as decisdes mais complexas como a de investimentos
e negociacBes com fornecedores. Esse cenério é caracteristico da empresa madura, a qual
apresenta estrutura altamente centralizada com poder formal claramente no topo da hierarquia.

A centralizagdo também é motivo para 0 empresario nao abrir outras unidades, pois para
isso seria necessario delegar funcbes que atualmente sdo somente realizadas por ele,
caracterizando entdo uma descentralizagdo das responsabilidades. O responsavel pelo bar afirma
que ndo conseguiria dar conta nem sequer de um aumento de producdo no empreendimento atual
e, além disso, afirma ndo ter confianca em contratar pessoas para cuidar de seu negdcio.

A hierarquia concentrada no topo visa obter o maior controle possivel a respeito do
andamento da Empresa, inclusive das atividades mais simples. O proprietario procura checar
todas as atividades, exigindo precisdo na realizacdo das mesmas. Além disso, 0 mesmo informou
que prefere inclusive, contratar funcionarios sem experiéncia para que eles nao tenham “vicios”
adquiridos em empregos anteriores e para que ele possa treina-los a seu gosto.

As empresas maduras tém como oportunidade as melhorias nos processos, 0 que neste
caso representa as melhorias no atendimento aos clientes. Tal oportunidade foi aproveitada pelo
administrador através do investimento em tecnologia. Uma estratégia adotada a fim de melhorar
o atendimento, foi a mudanca do software utilizado pelo bar. Com a implementacdo desse
sistema, 0 garcom ao receber o pedido do cliente, emite o pedido via tablete para os funcionarios
do balcdo, que ja providenciam o pedido, agilizando o processo de atendimento e auxiliando no
controle de estoques, o qual serd feito a partir de relatérios semanais, diminuindo alguns
processos internos da administracao.

4.2 O processo de estratégia na organizacao

O processo de decisao da Empresa € classificado como ndo participativo. As decisdes sdo
discutidas somente entre o proprietario e sua irmd, sem a consulta de funcionarios; consultoria
externa ou opinido de clientes. Sdo debatidas informalmente, ndo sendo realizada uma reunido
prépria para isso. SituacGes como almocos e reunides em familia nos finais de semana séo o
contexto das tomadas de decisGes. O proprietario afirma que a auséncia de participacdo de
pessoas diferentes dele e de sua irma sempre foi uma caracteristica da Empresa, agindo dessa
forma desde seu inicio, quando o mesmo ainda ndo era o administrador do empreendimento. O
responsavel pelo bar demonstra ndo ter confianga na opinido de terceiros, principalmente pelo
fato dele ndo dividir informacdes sobre o andamento da Empresa.

Todavia, as decisdes, depois de tomadas, sdo passadas aos funcionarios que, neste
momento apresentam aceitacdo ou rejeicdo da ideia. Esta classifica¢do resulta em mudangas mais
lentas, devido ao fato da Empresa estar estabilizada, os gestores optam por planejar a tomada de
decisdes conforme estas sejam necessarias. Este tipo de tomada de decisdo provoca rejeicdes por
parte dos colaboradores, conforme se constatou na aquisicdo do equipamento para corte de
alimentos.

Visando uma maior participagdo dos funcionarios seria necessario implementar reunides
formalizadas, com datas ja pré-estabelecidas com o objetivo de levantar problemas e situagdes
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relevantes elencadas pelos participantes a fim de debater solugbes e encontrar novos pontos de
vistas. Desta forma, com um maior envolvimento dos funcionarios é possivel delegar as fungdes
internas que melhorem a flexibilidade e agilidade da empresa, como, por exemplo, a contratacao
de um gerente com conhecimento do mercado que tenha novas ideias acerca da prestacdo de
servigos, de gerenciamento dos funcionarios, com uma organizacdo de processos melhor
elaborada ajudando o atual proprietario a planejar e controlar a empresa.

Como os gestores ndo tém pretensdo de crescimento, ndo sdo estipuladas metas e
objetivos a organizacdo, porém, sdo estipulados orcamentos a serem batidos no decorrer do més
a fim de garantir a lucratividade do empreendimento. Mesmo o proprietario acreditando que suas
decisOes, pensadas de forma centralizada sdo as mais apropriadas para as situagdes, ndo sdo todas
que sdo bem-sucedidas. Ha sempre a possibilidade de, tanto os funcionarios quanto o ambiente
ndo aceitarem a ideia. Um exemplo disso foi a aquisi¢do de um novo maquindrio para corte de
mussarela, presunto e outros ingredientes das por¢des vendidas pelo estabelecimento. O
empresario informou aos funcionérios que havia decidido comprar o aparelho e, de inicio, 0s
empregados afirmaram concordar com a mudanca. Porém, na préatica o resultado foi diferente:
os funcionarios ndo se adaptaram a mudanca por medo de estragar o0 equipamento e terem que
pagar um novo. Mesmo com o treinamento oferecido pelo fornecedor do aparelho, os
empregados ndo se sentiram seguros em usar 0 mesmo.

Uma decisao de sucesso tomada pelo proprietario foi a parceria estabelecida por ele com
seu principal fornecedor de cervejas. Através de um acordo de exclusividade, o administrador
conseguiu precos bem menores na compra dos produtos. Segundo ele, periodicamente é
verificado a margem de contribuicdo com a venda das cervejas, a fim de decidir se compensa ou
ndo manter o acordo. A estratégia de fazer um acordo com o fornecedor pode ser considerada
intencional, pois foi planejada previamente e decidida a sua utilizagdo. Em seguida, esta
estratégia se tornou uma estratégia deliberada, afinal, foi realmente implementada na empresa,
sendo efetivamente firmado um acordo do bar com seu fornecedor de cervejas. E também uma
estratégia realizada, uma vez que, até hoje, ela é utilizada e ndo ocorreram mudancas em sua
elaboracdo, implementacdo ou concretizagéo.

Em contrapartida, existem estratégias que tomaram rumos diferentes da citado acima. Foi
0 caso da decisdo da reforma do pétio do bar, a qual de inicio foi uma estratégia intencional,
pensada e calculada pelos proprietarios para ser executada no inicio deste ano. Entretanto, com
0 surgimento da greve ocorrida recentemente, a qual paralisou o funcionamento da UEM, o
proprietario teve que alterar sua estratégia tanto na data em que ela seria iniciada quanto no custo
de sua execuc¢do, em razdo da reducdo na demanda do estabelecimento naquele periodo. Essa
estratégia, portanto, € uma estratégia ndo realizada, pois, mesmo apoés ter sido elaborada
previamente, ndo pdde ser executada, ou seja, foi uma estratégia que a Empresa pensou que
utilizaria.

Em resumo, o processo de formacéo de estratéegia da Empresa € sempre intencional; em
alguns casos é deliberada e em algumas situacées, é ndo realizada. O grau de formalizacdo das
estratégias € baixo, pois sdo comunicadas de maneira verbal e guardadas as documentacdes
quando necessarias para a manutengdo da estratégia, como por exemplo, o contrato entre o
proprietario e seu fornecedor de cervejas.

De modo geral, pode-se observar que a Empresa analisada se encontra em um contexto
de empresa madura, sendo que o planejamento e a tomada de decisdes sdo desenvolvidos pelos
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socios e, apesar de ndo haver pretensdo de crescimento, as estratégias sdo estabelecidas para
garantir a sua permanéncia no mercado.

Para o aprimoramento da formacdo da estratégia, seria conveniente uma capacitacao
profissional dos gestores por meio de cursos e até mesmo uma graduacao, para compreender uma
melhor analise dos stakeholders, que cercam a organizacao, para uma melhor gestdo de recursos
aumentando a sua vantagem competitiva.

5. Considerac0es Finais

O presente artigo teve por objetivo analisar o processo de formacdo de estratégia da
empresa localizada no municipio de Maringa-PR, que atua num contexto maduro. Pode-se
afirmar que o tema em questdo vem sendo alvo de discussdes, principalmente no que se refere
ao aumento na competitividade entre organizacdes, exigindo, assim, a formulacdo e adocédo de
estratégias.

No que se referem as empresas maduras, estas precisam desenvolver o processo de
tomada de decisGes a partir da adogdo de estratégias a fim de se destacarem e diferenciarem no
mercado, garantindo assim sua permanéncia no mercado. Constatou-se que o0 processo de tomada
de decisdes é definido como néo participativo, enquanto a formulacao de estratégias € intencional
e deliberada, bem como emergente.

Pode-se concluir que a empresa em questdo, é uma empresa madura e esta estabilizada
no mercado, haja vista que os proprietarios da empresa ndo tém intencdo de aumentar seu
estabelecimento e nem de aumentar a capacidade de atendimento e demanda. Apresentou-se
algumas vantagens quando comparada a concorréncia, como a popularidade de seus produtos e
precos, bem como sua localizacdo. Estas vantagens afetam o processo de tomada de decisdes, 0
qual é desenvolvido pelos sdcios sem participacdo dos demais colaboradores.

As limitacOes da pesquisa em relacdo ao tema, refere-se a sua ampla popularidade e a
dificuldade de enquadrar a empresa como uma empresa madura, ja que 0 mesmo tem capacidade
de aumento de produgdo e crescimento. Isso devido a localizacdo privilegiada e uma grande
demanda obsoleta de publico, por se tratar de um espacgo de tamanho médio e limitado, diversos
clientes deixam de entrar no estabelecimento e consumir seus produtos por indisponibilidade de
espaco fisico. Essa questdo € de conhecimento dos proprietarios e 0s mesmos tém consciéncia da
capacidade de aumento de producdo e crescimento organizacional, mas ndo tém interesse em
aumentar sua capacidade devido ao aumento dos custos, jornada de trabalho exaustiva, acumulo
de funcdes e até comodismo dos mesmos.

Com o aumento da empresa, o0 diretor presidente que se vé com as fun¢cdes acumuladas
por ser centralizador das decisbes do planejamento estratégico, cré que sua empresa esta
estacionada e ndo tem a capacidade de aumento de atendimento e producdo. Com base no estudo
realizado na empresa. nota-se que a empresa possui realmente caracteristicas de uma empresa
madura sendo que, algumas trazem resultados positivos para a empresa e algumas resultam de
forma negativa. A habilidade da empresa em lidar com o ambiente estavel pode ser considerada
uma vantagem no momento, afinal, o ambiente em que ela esté inserida ndo sofre mudancas ha
algum tempo, facilitando o bom desempenho da organizacao.

Quanto as caracteristicas negativas, a incapacidade da Empresa em crescer, tanto pela
capacidade produtiva, quanto pela vontade do proprietario, sao fatores relacionados a
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empresa em fase madura, que dificultam a aquisicdo de vantagem competitiva, pois se torna mais
dificil aumentar seu rendimento, sem aumentar a empresa efetivamente. No entanto, a Empresa
esta trabalhando para melhorar 0s seus servicos, atraves de aprimoramento nos processos. Essa
pratica da empresa madura em renovagdo de processos, é encontrada na Empresa, sendo essa a
principal forma das organizacGes em nivel de maturidade, conseguirem se manter ou até obter
vantagem competitiva, no mercado.

Sugere-se a realizacdo de novos estudos acerca da adogdo de estratégias por empresas
maduras, tanto estudos de reviséo de literatura quanto de estudo de caso, por exemplo, em outros
estabelecimentos a fim de comparar os dados obtidos.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista
. Como séo tomadas as decisdes da empresa?
. As decis0es sdo informais?
. N&o h& um planejamento prévio para organizagdo da tomada de decisdes?

1

2

3

4. Como ¢ feita alteracdo na tabela de precos?

5. As decisdes sdo tomadas em conjunto entre 0s dois socios?

6. Qual o periodo para tomar e aplicar determinada decisao?

7. Como ¢ desenvolvido o processo de manutenc¢do da estabilidade de mercado?
8

. Ha uma estratégia para formulacéo de precos?
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