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RESUMO

A administracdo estratégica se constitui de um conjunto de decisdes e a¢des que auxiliam as
organizacBes a manterem-se adaptadas ao seu meio ambiente. Nesse contexto, ha diversos
administradores que inovam a gestdo da empresa a partir de praticas empreendedoras. No
setor da construcdo civil, por exemplo, o papel do empreendedor tem a sua funcdo de
destaque. Nesse sentido, buscou-se investigar a Rede A Construtora, um dos maiores
empreendimentos no setor da construgdo civil do Rio Grande do Norte, que se utiliza da
gestdo estratégica para manter-se competitiva no mercado. Para tanto, foi estabelecido como
objetivo geral investigar como o empreendedor vem influenciando a formacg&o das estratégias
adotadas pela empresa A Construtora. E ainda trés objetivos especificos: Identificar as
estratégias utilizadas na A Construtora; Analisar as principais agdes empreendedoras
implementadas ao longo do tempo na organizagédo; e Compreender a relacéo entre a formacéo
de estratégias e as praticas empreendedoras do gestor da Rede A Construtora. Para esta
pesquisa, a abordagem foi qualitativa, e a técnica foi a entrevista semiestruturada realizada
com alguns diretores, gerentes e o fundador; os dados foram analisados, interpretados, e
relacionados ao referencial tedrico. Observou-se que a empresa desenvolveu ao longo o tempo
estratégias de nivel corporativo, como a diversificacdo; e de negdcio, como a diferenciacao;
além de acGes inovadoras, como a implantacdo de um sistema de informacédo, com influéncia
direta do empreendedor. Assim, afirma-se que a forma como o gestor age influencia o grupo e
todas as decisdes estratégicas da empresa, que precisam do seu conhecimento.

Palavras-chave: Administracdo estratégica. Formacao de estratégia. Empreendedorismo.
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1 INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo consta a determinacédo do problema de pesquisa e 0s objetivos
da investigacdo. Outrossim, apresenta-se a justificativa e a forma como a monografia esta

estruturada.

1.1 DETERMINACAO DO PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

O processo de globalizacdo e as rapidas mudancas do cenério atual vém, cada vez
mais, exigindo que as organizagdes tenham forcgas suficientes para manterem-se competitivas,
superando a concorréncia, e ganhando destaque no mercado em que atuam. Desse modo, 0s
recursos estratégicos das organizagdes atuam como elementos diferenciadores para as
mesmas, criando vantagem competitiva e permitindo a adaptacdo as mudancas de carater
interno e externo.

Nesse sentido, Raupp e Beuren (2003) afirmam que ultimamente ocorreram mudancas
que transformaram significativamente as organizacGes, tanto no ambito interno quanto
externo a elas. Assim, as organizacOes precisam estar atentas as mudancas ambientais,
principalmente quando observadas como um sistema aberto, e especialmente se estiverem
inseridas em um mercado altamente competitivo (SILVA; BARBOSA, 2002).

As organizagdes trabalham sob niveis diferentes de pressbes ambientais, tanto
técnicas quanto institucionais, em face da natureza de suas atividades, do segmento
onde atuam e do nivel de referéncia ambiental que consideram. Assim as pressoes
contextuais influenciam as escolhas estratégicas, condicionando a forma de
competicdo e as caracteristicas estruturais das organizagdes (SILVA; BARBOSA,
2002, p. 9).

Ou seja, a globalizacdo, a acirrada competicdo e a instabilidade do mercado exigem
adequacado, investimento e inovacdo em processos, produtos e estratégias de mercado
(RAIMUNDO, 2010). Nesse sentido, “[...] as organiza¢des buscam mudancas em suas
estruturas cujo objetivo € a obten¢do de vantagem competitiva” (RAUPP; BEUREN, 2003, p.
16), e para tanto, é preciso considerar as mudancgas ambientais, em suas mais diversas ordens,
para tomar decisdes estratégicas (SILVA; BARBOSA, 2002). Seguindo a mesma linha de
pensamento, Raupp e Beuren (2003) afirmam que a nova ordem econémica desperta nas
empresas uma necessidade de maior especializacdo a fim de tomar uma posicao estratégica e
combater a concorréncia.

Nesse contexto, aparece a administracdo estratégica, que, nas palavras de Wright,

Kroll e Parnell (2001, p.25), “constitui-se de um conjunto de decisdes e a¢des que auxiliam as
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organizagbes a manterem-se adaptadas ao seu meio ambiente”. De acordo com os autores,
“[...] manter um ajuste compativel entre o negdcio e Seu ambiente é necessario para a
viabilidade competitiva”.

Por sua vez, a estratégia ¢, nos termos de Raimundo (2010, p. 200), “[...] um
direcionador das a¢Oes da empresa no mercado em que ela atua, englobando seus objetivos,
metas e politicas”. Nesse sentido, ela é considerada como a busca por um plano de agdes que
gera resultados concordantes com os objetivos da organizacdo (ZILBER; PIECKNY, 2005).
Segundo Raupp e Bauren (2003), ha& diversos administradores que inovam a gestdo da
empresa a partir de praticas empreendedoras. Estes autores salientam ainda que as
caracteristicas empreendedoras sdo cobradas pelas organiza¢Ges a fim de adaptarem-se as
mudangas nos negocios.

Para tanto, a habilidade de empreender em uma organizacdo esta em saber reconhecer
oportunidades (SUZIN; GONCALO; SOUZA, 2007). Nesse sentido, o empreendedorismo é
tido como um processo que envolve dinamismo e inovagdo, gerando um novo negdcio
(RAIMUNDO, 2010). Seguindo a mesma linha de pensamento, Raupp e Bauren (2003)
acrescentam que o empreendedor € aquele que utiliza os fatores de producdo com
criatividade. Ja para Dornelas (2008), o empreendedor é uma pessoa que identifica a

oportunidade e cria meios para explora-la, assumindo riscos conhecidos.

E através destes individuos movidos por uma intrinseca motivacdo, por uma
capacidade de visualizar as oportunidades além dos demais, por uma dedicacdo
incomparavel e paixdo pelo que fazem, que uma organizacgdo conquista destaque no
mercado Os empreendedores apresentam uma lideranca personalizada, pautada na
visdo estratégica, pois possuem a capacidade de envolver e mover todo o grupo em
prol das estratégias (RAIMUNDO, 2007, p. 197).

Diante do exposto, percebe-se a relevancia da participacdo do empreendedor para a
elaboracdo e a pratica da gestdo estratégica. No setor da construcdo civil, por exemplo, o
papel do empreendedor tem a sua funcdo de destaque. Percebe-se, particularmente, que o
segmento vem, ha algum tempo, submetendo-se a transformacBes importantes, que
impulsionam grandes investimentos, inovacGes tecnoldgicas e novos modelos de gestdo as
empresas inseridas neste mercado, gerando um complexo empresarial moderno e dinamico
(MELO; AMORIM, 2009). Além disso, Santos et al. (2005) ressaltam que o setor da
construcdo civil passou a ter relevancia estratégica e socioeconémica para o Brasil nos
ultimos anos. Segundo Melo e Amorim (2009), a construcdo civil é formada por iniUmeras

atividades que véo desde as industrias de tecnologias até microempresas de servicos, sendo,
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portanto, um setor bastante heterogéneo. Assim, mesmo que a empresa esteja inserida em um
segmento prospero de mercado, é necessario um olhar estratégico que lhe proporcione
vantagem competitiva, visto que as ameacas do novo ambiente sdo cada vez maiores.

De acordo com dados da Pesquisa Anual da Industria da Construcdo Civil — PAIC
2010 - do IBGE, h& mais de 650 empresas ativas neste setor somente no Estado do Rio
Grande do Norte (IBGE, 2010). Entre elas, aparece a Rede a Construtora, campo de estudo
desta pesquisa. A Construtora teve inicio na cidade de Mossor6 — RN e atualmente, é
composta por 24 unidades de negocios, inclusive, nos Estados do Ceara e Paraiba, e tem a sua
frente o gestor fundador acompanhado de seus filhos (REDE A CONSTRUTORA, 2013).!

A Rede A Construtora ¢ um dos maiores empreendimentos no setor da construcao
civil do Rio Grande do Norte, especialmente comercializando material de construcdo — sua
atividade inicial - e utiliza-se da gestdo estratégica para manter-se competitiva no mercado,
adotando, inclusive, estratégias de diversificacdo e cooperacdo, ganhando destaque no setor.

Nesse sentido, o estudo em questdo buscou identificar as principais estratégias
empresariais adotadas na Rede “4 Construtora” de Mossor6 - RN, ao longo do tempo, bem
como analisar o perfil empreendedor do gestor da rede e sua relacdo com a geracdo de
estratégia, tendo em vista o potencial empresarial que o empreendimento possui. Portanto,
sera considerada a forma como se geram as estratégias (MATQOS, 2011), e ainda observando a
relevancia do gestor para a implantagdo de estratégias que oferecam vantagem competitiva a
referida empresa, desse modo, tem-se a seguinte questdo de pesquisa: Como o empreendedor
vem influenciando a formacdo das estratégias adotadas pela empresa A Construtora? Para

tanto, a monografia possui 0s seguintes objetivos:

1.1.1 Objetivo geral

Investigar como o empreendedor vem influenciando a formacdo das estratégias

adotadas pela empresa A Construtora.

1.1.2 Objetivos especificos

a) ldentificar as estratégias utilizadas na A Construtora,;

www.redeaconstrutora.com.br
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b) Analisar as principais acfes empreendedoras implementadas ao longo do tempo na

organizacao;

c) Compreender a relacdo entre a formagdo de estratégias e as praticas empreendedoras do

gestor da Rede A Construtora.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

De acordo com Wright, Koll e Parnell (2011), para que se compreenda 0 mundo dos
negdcios € necessario que haja certa intimidade com o processo de administracéo estratégica.
Para os autores, este tipo de administracdo tem como foco principal criar valor para os
proprietarios e satisfazer as necessidades dos stakeholders. Por sua vez, Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010) dividem a administracdo estratégica em Escolas, que sdo: a Escola do
Design; Escola do Planejamento; a Escola de Posicionamento; Escola Cognitiva; Escola de
Aprendizado; Escola de Poder; Escola Cultural; Escola Ambiental; Escola de Configuracdo e
a Escola Empreendedora, esta Ultima baseada na visdo estratégica e na lideranca
personalizada para a obtencdo do sucesso organizacional.

Diante da relevancia da gestdo estratégica para diferenciacdo das organizacGes, bem
como do sucesso competitivo da Rede “A Construtora”, despertou-se o interesse em
pesquisar a formacdo de estratégia da referida empresa, bem como relaciona-la com o perfil
empreendedor do fundador.

Assim, esta pesquisa pretende contribuir na ampliacdo do conhecimento acerca do
processo de formacdo estratégica das empresas, bem como para perceber a relevancia do
gestor com perfil empreendedor para a criagdo de vantagem competitiva através da

administracdo estratégica.

1.3 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

O presente estudo esta dividido em capitulos. O primeiro deles trata da introducéo,
composta pelo problema, objetivos — geral e especifico -, e a justificativa da pesquisa.
Posteriormente, é apresentado o aporte tedrico sobre estratégia e empreendedorismo, além

disso, a metodologia que foi utilizada na pesquisa, finalizando-se com analise dos resultados e
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consideracOes finais. No apéndice constam o roteiro e as autorizacdes usadas na realizagédo

das entrevistas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem o proposito de respaldar teoricamente a pesquisa, visto que apresenta
as principais abordagens do tema em questdo. O entendimento sobre a formacéo de estratégia

e sua relagdo com o empreendedorismo séo fundamentais para a consecucao deste estudo.

2.1 A GESTAO ESTRATEGICA

Em termos histdricos, segundo Prata (2009), foi a partir dos anos 50, que a estratégia
comegou a receber mais atencdo dos estudiosos e empresarios, quando a Grande Guerra
aumentou a complexidade do cenario empresarial, e passou a exigir um novo perfil de
gerenciamento — empreendedor — e respostas que permitissem adaptar-se ao novo contexto
econdmico e social que estava aparecendo, bem como as novas exigéncias dos consumidores.
Nesse contexto, surge a administracdo estratégica.

A administracdo estratégica €, hoje, destaque no campo do conhecimento
administrativo, pois permite identificar os caminhos mais adequados a seguir, de modo que
proporcionem a sustentabilidade das organizacfes. Sendo assim, a administracao estratégica
precisa unir sinergicamente trés elementos: estratégia, organizacdo e ambiente
(CAMARGOS; DIAS, 2003). Para os autores, a relevancia da administracdo estratégica se da
pelo fato de que esta auxilia 0s gestores a manter a organizacdo em consonancia com o seu
ambiente, fazendo-a se desenvolver e alcancar seus objetivos e sua misséo.

Nesse sentido, Moraes (1991) afirma que a administracdo estratégica é uma
abordagem do gerenciamento que envolve planejamento de longo prazo; planejamento
estratégico; planejamento das capacidades empresariais e gerenciamento de resisténcia as
mudancas, principalmente durante a implementacdo. Segundo o autor, a administracdo
estratégica é desenvolvida pela ctipula da empresa, que deve considera-la como um sistema
aberto, e contemplar a fixagdo de objetivos; a avaliagdo de recursos competitivos e do
ambiente externo para entdo, definir as estratégias.

Para Prata (2009), a gestdo é a base das organizacGes. Nela estdo envolvidos o
planejamento, a organizacéo, a dire¢do e o controle. E a diferenciagdo das organizagdes se da
através da relacdo entre a gestdo e a estratégia, o que resulta na gestdo estratégica (PRATA,
2009). A Gestdo Estratégica € uma técnica estruturada pela Administragdo Estratégica e o

Planejamento Estratégico, incluindo também a Mudanca Organizacional, a administracdo de
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recursos humanos, o controle, a eficacia e eficiéncia organizacional, entre outros fatores, ao
longo da sua implementacdo (ESTRADA; ALMEIDA, 2007).
O Planejamento Estratégico e a Administracdo Estratégica adicionaram, na sua
implementagdo algumas perspectivas administrativas, tais como o Pensamento

Sistémico, Controle Integrado, Gestdo da Mudanga Aprendizagem Organizacional ,
Eficiéncia e Eficécia Organizacional [...] (ESTRADA; ALMEIDA, 2007, p. 153).

De acordo com Prata (2009), uma gestdo estratégica melhora o desempenho e potencializa a
concorréncia global, pois permite a identificacdo de novas oportunidades. Por sua vez, a sua
implementacdo exige planejamento, e para tanto, é preciso definir as estratégias de atuag&o,

relevantes para a sobrevivéncia da organizacéo.

2.2 CONCEITUACOES DE ESTRATEGIA

N&o ha um conceito fechado para o termo estratégia. Este possui varios significados,
de acordo com sua abrangéncia e complexidade, durante sua trajetéria no campo da
administracdo estratégica (CAMARGOS; DIAS, 2003).

Nesse contexto, o termo estratégia € bastante antigo, e sendo hoje comumente
utilizado pelos gestores, a estratégia € tida como o ponto maximo das atividades empresariais
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), visto que compreende a maneira como 0
crescimento da empresa é alcancado (THOMPSON JR; STRICKLAND IIl; GAMBLE,
2008). No mesmo sentido, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) definem estratégia como um
comportamento que Vvisa explorar competéncias e proporciona competitividade as empresas.
[...] Estratégia sdo as acGes e 0os movimentos dos administradores no mercado a fim de
aperfeicoar o desempenho financeiro da empresa, reforcar sua posicao competitiva no longo
prazo e obter vantagem em relacdo aos concorrentes (THOMPSON JR; STRICKLAND IlI;
GAMBLE, 2008, p. 6).

Ou seja, as estratégias utilizadas pelas empresas sdo de fundamental importancia para a
continuacdo e sucesso das mesmas, visto que seu papel é orientar os negocios e equilibrar as
atividades empresariais e 0 ambiente no qual elas estdo inseridas, especialmente se forem
implantadas no sentido de adaptar-se ou preparar-se para as mudangas (PEREIRA et al., 2006).

Ainda se tratando das defini¢Ges de estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
afirmam que ela pode ser explicada por algumas conceituagdes distintas. Os autores destacam

0 que chamam de Cinco Ps para a estratégia que sdo:
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e Plano: a estratégia como um guia, uma direcdo, um caminho a ser percorrido;
e Padrdes: a estratégia € um padrdo, como atitudes semelhantes, ou que se repetem

com o passar do tempo;

Dentro das estratégias como planos e padrdes, os autores descrevem as estratégias
deliberadas e emergentes: deliberadas quando sdo pensadas e realizadas. Emergentes quando
ndo foram exatamente pretendidas, mas se tornaram um padréo.

e Posicdes: no sentido de saber localizar produtos em mercados;

e Perspectiva: um modo de realizar agoes.

e A estratégia como um truque: uma maneira de lograr o seu concorrente.

Assim, a estratégia é um plano que conduz acdes. E uma decis&o sobre o que fazer ou
o0 que ndo fazer (THOMPSON JR; STRICKLAND IlI; GAMBLE, 2008).

Independentemente de sua definigdo, € possivel identificar, conforme Camargos e Dias
(2003), algumas palavras-chave que tém relacdo com a compreensdo do que seja estratégia,
tais como: mudancas, competitividade, desempenho, posicionamento, missdo, objetivos,
resultados, integracdo e adequacao organizacional

Para fins desta pesquisa sdo adotados 0s conceitos de estratégia expressados por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) e Thompson Jr, Strickland 111 e Gamble (2008). Ou
seja, as estratégias compreendem as atividades maximas das organizacfes que sdo adotadas a

fim de alcancar o crescimento da empresa.

2.2.1 Niveis e tipos de estratégias

A maneira como a empresa obterd vantagem competitiva dependera do seu
planejamento estratégico global, o qual nortear4 a administracdo a fim de que esta trabalhe
competitivamente. Essa vantagem competitiva deve ser construida nos diversos niveis
estratégicos, que sdo: corporativo, de negoécio ou competitivo, e funcional (RIBEIRO,
FREITAS, MOREIRA, 2010). Esta secdo é dedicada a explanar sobre estes niveis de
estratégias — corporativo, de negocio, e funcionais; bem como alguns tipos das mesmas.

A alocagdo hierarquica da estratégia na estrutura organizacional pode ser:
corporativa, que determina em qual setor a empresa deve operar, ou seja, em

unidades de neg6cios empresariais e que determina as acGes de competicdo em
determinados setores ou nichos de mercado e funcional (LIMA, 2009, p. 3).
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A estratégia de nivel corporativo compreende o nivel mais elevado e envolve questdes
complexas, tais como diversificacdo, formas de competicdo, reducdo de impactos e
dificuldades, e até mesmo outros niveis estratégicos (LIMA, 2009). Segundo Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008), nesse nivel, as acdes se direcionam para selecionar ou administrar diversos
negdcios que competem em diferentes mercados de produtos. Para os autores, ha duas
questBes principais: em que mercado competir, e como administrar esses negocios. Uma
forma basica de estratégia corporativa € a diversificacdo. Nesse caso, ha trés graus e cinco
tipos de diversificacéo:

e Baixo grau de diversificacdo: um unico negocio ou negdcio predominante;
e Grau de diversificagdo de moderado a alto: relacionada restrita e relacionada
ligada;

e Grau extremamente alto de diversificagcdo: ndo relacionada.

A estratégia de diversificacdo relacionada restrita mantém elos diretos entre os
negdcios, ao contrario da relacionada ligada, em que o maior compartilhamento se da pela
transferéncia de conhecimentos e competéncias. Numa empresa em que had grau
extremamente alto de diversificacdo, ha nenhuma relacdo entre os seus negacios.

Nesse sentido, de acordo com Ribeiro, Freitas e Moreira (2010), a estratégia de nivel
corporativo diz respeito, por exemplo, a diversificacdo, ou seja, a participacdo em diversos
mercados, ao campo de atuacdo de uma organizacdo. Este tipo de estratégia, para estes
autores, orienta a organizacdo nos mais diversos ambientes: global, econdmico, social,

tecnoldgico e politico.

Ja no nivel de negdcio, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), o maior objetivo das
estratégias é criar uma diferenca entre a empresa e seus concorrentes, seja fazendo algo
diferente, ou fazendo algo de maneira diferente. Nesse caso, as vantagens serdo atingidas se a
empresa conseguir criar valor as atividades primérias, integrando-as, de forma a oferecer
valor também aos clientes.

Dentro das estratégias no nivel de negdcios, existem cinco, que as empresas definem

para obter posicionamento estratégico contra os concorrentes:
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e Lideranca em custos: acdes que buscam a producdo de bens e servicos com
caracteristicas aceitaveis aos clientes, em virtude do menor custo (PORTER,
1989).

e Diferenciacdo: acdes que buscam produzir bens ou servi¢os com caracteristicas
diferenciadas, que sejam percebidas pelos clientes e importantes para eles
(PORTER, 1989).

e Lideranca em custos focada: o foco estd em possuir lideranga em custos baixos
em um setor da inddstria.

e Diferenciacdo focalizada: o foco est4d em possuir lideranca em diferenciacéo
em um setor da inddstria.

e Integrada de lideranga em custos/ diferenciacdo: as agdes que buscam ao

mesmo tempo baixo custo e diferenciacéo.

Estas estratégias orientam o negdcio, seus consumidores, mercados e concorrentes, e
corporagédo (RIBEIRO, FREITAS, MOREIRA, 2010).

O terceiro nivel de estratégia é constituido por estratégias funcionais, que se ddo a
partir de cada setor da organizacdo. As areas funcionais devem ter um desempenho que
promova o sucesso empresarial. Sendo assim, a estratégia funcional ndo pode ser realizada de
maneira isolada, mas de acordo com as estratégias globais e devem integrar sinergicamente
todas as areas administrativas na busca pela vantagem competitiva. (RIBEIRO, FREITAS,
MOREIRA, 2010).

E importante ressaltar que, por ser mais ampla, a estratégia de nivel corporativo
incorpora e influencia as demais e deve receber maior atengéo (LIMA, 2009).

Ela é crucial para a sobrevivéncia e crescimento de uma empresa e suas decisdes
influenciam os objetivos, a missdo dando um “norte” para a organizagdo, além de
influenciar significativamente na sua lucratividade, no seu grau de competitividade.
Compete a cupula administrativa selecionar o melhor método e desenvolver o
objetivo corporativo, implementando as agfes e diretrizes necessarias para a
transferéncia e interacdo de atividades desenvolvidas entre as diversas unidades
empresariais de maneira sinérgica (LIMA, 2009, p. 5).

As decisdes tomadas em cada nivel possuem divergéncias (LIMA, 2009), mas é
preciso que haja integragdo entre elas para a realizacdo de objetivos comuns (BARROS;
FISCHEMAN, 2001). Assim, para objetivos desta pesquisa, serdo analisadas as estratégias no
nivel corporativo e de negdcios, visto que, segundo Grant (1999 apud RIBEIRO; FREITAS;
MOREIRA, 2010) ambas s&o 0s niveis basicos de estratégia de uma organizacao.
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2.3 FORMACAO DE ESTRATEGIA

A formulacdo e a implementacdo de estratégias, segundo Camargos e Dias (2003),
implicam em varias escolhas que devem ser feitas pela organizacéo. A decisao final considera
o tempo de implementacdo, o custo e o controle dos processos escolhidos. E na fase da
formulacdo de estratégias que se deve definir a visdo de futuro que a empresa almeja, e ainda
compreende a analise de ameacas e oportunidades; forcas e fraquezas (ESTRADA,;
ALEMEIDA, 2007). E importante ressaltar que a formacao e a implementagio de estratégias
ndo sdo Unicas em todas as organizacdes, mas dependem dos fatores internos e externos de
cada situagédo (NICOLAU, 2001).

Nicolau (2001) considera trés linhas basicas para a formacéo de estratégias, sdo elas:

- a formacdo da estratégia como um processo racional e formal: desenvolve- se por
meio de etapas sequenciais, racionais e analiticas, a partir de critérios objetivos;

- a formacdo da estratégia como um processo negociado: 0s condicionantes das
escolhas estratégicas sdo os valores internos e externos; 0s recursos e as capacidades;

- a formacdo da estratégia como um processo em construcdo permanente: forma-se a
partir de acdes que vao se desencadeando e configurando comportamentos que dardo origem

as estratégias.

Embora apresentadas de forma separada, estas abordagens ndo se podem considerar
como alternativas, excluindo-se mutuamente. Na prética, a formacdo da estratégia
nas organizac6es pode incluir, simultaneamente, os trés processos. Pode passar pelo
esforco de racionalizagdo e planeamento estratégico, seguir um processo de
negociacdo com o0s atores internos e externos que o torne aceitavel e ser
suficientemente flexivel para ndo desprezar o processo de aprendizagem
(NICOLAU, 2001, p. 12).

Desse modo, decidir entre as estratégias € relevante ja que estas estdo diretamente
ligadas ao desempenho da empresa em longo prazo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).
Na sua obra, Safari de Estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) estabelecem dez
escolas de formulagdo de estratégia, abordando suas perspectivas, limitacdes e contribuicdes,
séo elas:

e Escola do Design: formulacédo de estratégia como um processo de concepgao;

e Escola do Planejamento: formulagdo de estratégia como um processo formal,

e Escola do Posicionamento: formulag&o de estratégia como um processo analitico;
e Escola Cognitiva: formulacéo de estratégia como um processo mental;

e Escola de aprendizado: formulagdo de estratégia como um processo emergente;
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e Escola do Poder: formulagéo de estratégia como um processo de negociacao;

e Escola Cultura: formulacéo de estratégia como um processo coletivo;

e Escola Ambiental: formulacéo de estratégia como um processo reativo;

e Escola da Configuragdo: formulacdo de estratégia como um processo de
transformacéo; e

e A escola Empreendedora: formulacao de estratégia como um processo Vvisionario.
Neste trabalho, o foco da formulacdo de estratégia estad na Escola Empreendedora,

visto que o escopo esta no estudo da relacdo entre o perfil do empreendedor e as estratégias

por ele implementadas.

2.4 EMPREENDEDORISMO

A expressdo empreendedorismo pode ser usada em varios sentidos. Sua origem remota
do francés — entrepreneurs, e era usada para se referir aos lideres de expedi¢des militares, que
normalmente costumavam se arriscar ou realizar atividades que exigiam muitos esforcos
(SIQUEIRA; GUIMARAES, 2007). Hoje o termo empreendedorismo estd diretamente
associado aos temas como globalizacdo, desenvolvimento, mercado e inovagdo (PAIVA
JUNIOR; GUERRA, 2010).

O empreendedorismo transcende a criacdo de empresas, j& que, com a ideia de
inovacao, ele abrange tanto a compra quanto a transformacdo de um territério pelas
empresas e se estende ao desenvolvimento deste. Ele resulta da acdo humana para
gerar uma producdo, como também do valor oferecido em diferentes mercados, e
consequentemente para criar empregos para a populagdo de um territorio a fim de
responder as suas necessidades de consumo e de bem-estar (JULIEN;
MARCHESNAY; MACHADO, 2010, p.357).

Segundo Silva, Gomes e Correia (2009) hd uma nocdo de espirito empreendedor que
esta ligada as diversas caracteristicas encontradas no individuo e que possibilita 0 sucesso
obtido pela acdo empreendedora. Os autores destacam cinco dimensdes para esta orientacao:
autonomia, comportamento inovador, propensao para assumir riscos, comportamento proativo
e competitividade agressiva. “Essas dimensdes assumem usualmente um papel chave e
caracteristico na distingdo do processo empreendedor” (SILVA; GOMES; CORREIA, 2009,
p.63). Normalmente os empreendedores sdo dotados de energia, otimismo, e independéncia;
além de serem persistentes, criativos, inovadores e originais (MANAS, 2002). Nesse sentido,
o empreendedor possui mecanismos de mudanca, e capacidade para explorar novas
oportunidades através da combinacéo de recursos (FERNANDES; SANTOS, 2008).
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Nesse contexto, Schmidt e Bohnenberge (2009) apontam as seguintes caracteristicas
para identificar o perfil empreendedor: auto eficacia, capacidade de assumir riscos calculados,
planejador, detecta oportunidades, persisténcia, sociavel, inovacéao e lideranca.

O empreendedor tem um papel relevante como agente transformador, uma vez que
permite que as organizacdes se adaptem ao ambiente marcado por mudancas, competitividade
e incertezas (COSTA; MELO; CERICATO, 2005). Diante disso, Silva, Gomes e Correia
(2009) afirmam que empresas com maior orientacdo empreendedora tém melhor desempenho
empresarial. “Contudo, isso ocorrerd se a orientacdo empreendedora puder estar presente e
influenciar na visdo e na missdo da empresa, consequentemente suas estratégias, objetivos e
estruturas, modificando a dindmica dos processos internos e influenciando de forma pro-ativa
a cultura organizacional” (COSTA; MELO; CERICATO, 2005, p. 4064).

Seguindo 0 mesmo pensamento, Gimenez e Dutra (2001, p. 197 apud RAIMUNDO,
2010) explicam que:

Assim, entende-se que estes individuos que possuem atributos diferenciais visam o
aperfeicoamento destes atributos e buscam estar atentos as atualizagdes do meio em
que atuam, visando o aperfeicoamento continuo e novas oportunidades de negdcios.
Este individuo empreendedor assume papel importante para a sociedade e para as
organizagdes, como um elemento de destaque, agente e transformador de mudancas,
capaz de mover o ambiente econdmico.
Destacando a relevancia do empreendedorismo e do empreendedor para
competitividade da organizacdo, no préximo tépico estd explanada a relacdo entre o

empreendedor e a formacdo de estratégias.

2.5 A FORMACAO DE ESTRATEGIA E O PAPEL DO EMPREENDEDOR

Neste trabalho o foco concentra-se na Escola Empreendedora, a qual revela que o lider
é o principal responsavel pelo processo de formulacédo de estratégia, ou seja, a sua perspectiva
estratégica revela a acdo do individuo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Os autores
citam as seguintes caracteristicas presentes no empreendedor: intuicdo, sabedoria, julgamento,

experiéncia e critério. Entretanto, enfatizam a visdo como o conceito principal desta escola.

Essa visdo serve como inspiracdo e também como senso daquilo que precisa ser
feito [...] isso o deixa flexivel, de forma que o lider pode adapta-lo as suas
experiéncias. Isso sugere que a estratégia empreendedora é, a0 mesmo tempo,
deliberada e emergente: deliberada em suas linhas amplas e em seu senso de direcéo;
emergente em seus detalhes, para que estes possam ser adaptados durante o seu
trajeto (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p.128).
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As principais premissas desta Escola, segundo Hitt, Ireland; Hoskisson (2008), estéo
sustentadas no entendimento de que a estratégia é para o lider, uma visdo de futuro, e cujo
processo de formacdo esta pautado na intuicdo daquele. Ainda para os autores, a Vvisdo
estratégica € maleavel, assim como a organizacao, e procura sempre ocupar posicdes que a
proteja contra a concorréncia. Nesse sentido, Raimundo (2010, p. 203) afirma que os
empreendedores possuem uma lideranga personalizada baseada na visdo estratégica, pois tem
a habilidade de influenciar o grupo de modo que também se ocupem de seu sonho, ou seja,
“[...] os lideres visionarios visualizam as situacdes sob uma nova perspectiva e conseguem
fazer com que os demais também as vejam”.

O comportamento empreendedor gera a estratégia empreendedora, que por sua vez
origina a gestdo empreendedora, que molda o desempenho do negécio, e permitira que o
empreendedor perceba seus resultados (NASSIF et al., 2010). Algumas caracteristicas do
perfil empreendedor na geracdo de estratégias sdo descritas por Mintzberg (1973 apud
MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2000), na escola empreendedora:

e O primeiro foco € nas oportunidades e os problemas estdo em segundo plano;

e O poder pertence a uma pessoa com habilidades suficientes para realizar acGes
com ousadia;

e Poder para dar grandes avancos, apesar das incertezas;

e A busca pelo crescimento é a maior meta.

Nesse sentido, Nassif et al. (2010, p.11) afirmam que:

Desta forma, a diversidade de olhares e interpretagdes para esse ator social tende a
convergir para o enfoque do individuo ousado, inovador, visionario e sonhador,
inserido num contexto em que sua agdo esta associada a maneira como faz a gestao
dos seus negdcios. O empreendedor necessita ter estratégias de acdo empreendedora,
fazer uma gestdo competente para obter resultados eficazes do negécio.

Seguindo o mesmo pensamento, Mintzberg (1973 apud PEREIRA, 2006) revela uma
tipologia para distinguir a formulacdo de estratégia que possui trés modos de formacéo: o
modo empreendedor, modo adaptativo e modo de planejamento. No modo empreendedor, o
ambiente de atuacdo da empresa é bastante flexivel; e as decisdes estratégicas sdo pautadas na
procura de novas oportunidades, com uma orientacdo ativa. Outrossim, normalmente o poder
é centralizado nas maos do dirigente organizacional, comprometido com a realizacdo das
acOes, conforme seu pensamento. Para tal empreendedor, o crescimento € a meta principal. O

modo adaptativo é caracterizado pela complexidade do ambiente externo, onde vigoram 0s
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interesses individuais e ndo ha divisdo de poder entre os membros, portanto ndo ha um poder
centralizado, e nem a existéncia de metas ou orientacdo definida. JA& no modo de
planejamento, o0 gestor comporta-se como um analista nesse processo, em que 0s custos e
beneficios sdo condutores do mesmo, que € estruturado a partir de decisdes estratégicas
integradas. Enquanto que o modo planejado se configura geralmente nas empresas de maior
porte e as estratégias tendem a ser deliberadas. “Os trés modos de formacdo de estratégias
apresentados sdo modelos puros e cada um deles deve se adequar a uma situacdo, podendo
atuar também por combinagdes” (PEREIRA, 2006, p. 36).

E importante ressaltar que criar a estratégia envolve “[...] dedica¢do, experiéncia,
envolvimento com o material, toque pessoal, dominio dos detalhes, senso de harmonia e
integracdo”, bem como saber administrar a estabilidade e ndo as mudangas. Isso porque de
acordo com os autores, os gestores ndao devem s6 formular as estratégias, mas tornar a
organizacao eficiente o suficiente para por em pratica as estratégias que ja possuem
(MINTZBERG et. al, 2005)

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) fazem algumas criticas e indicam contribuicdes
acerca da escola empreendedora. Para os autores, ha deficiéncias preocupantes na abordagem
dessa escola, em se tratando principalmente do processo de formulacdo de estratégia por estar
totalmente focado na pessoa do lider. Assim, ndo se pode dizer exatamente qual o processo de
formulacdo, e ainda, o excesso de pessoalidade pode prejudicar o posicionamento do lider,
por ser uma abordagem arriscada que se baseia nas vontades de uma pessoa. Nesse sentido,
Raimundo (2010, p. 204) afirma:

Cabe ressaltar que as empresas devem instituir uma cultura visionaria em todos os
niveis organizacionais, de forma que a caracteristica visionaria ndo seja apenas do
lider, mas dos colaboradores como um todo, incentivando atitudes proativas e
empreendedoras.

Apbs identificar oportunidades, o empreendedor deve agir de modo a desenvolver suas
capacidades a fim de gerar vantagem competitiva. A identificacdo da oportunidade ndo € o
suficiente para manter a sobrevivéncia da empresa no mercado (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). Nesse sentido, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 386) ainda explicam

que:

Para explorar de forma bem sucedida uma oportunidade, uma empresa deve
desenvolver capacidades valiosas, raras, dificeis de imitar e insubstituiveis. Quando
as capacitagdes atendem a esses quatro critérios, a empresa tem uma ou mais
vantagens competitivas para explorar as oportunidades identificadas. [...] No
entanto, acGes competitivas devem ser tomadas para introduzir o novo produto no
mercado e proteger sua posi¢do contra concorrentes para conseguir uma vantagem
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competitiva. A combinacdo dessas medidas representa o empreendedorismo
estratégico.

Por altimo, ressalta-se que a estratégia € algo inacabado e em constante mutacao, cujo
papel é integrar-se ao seu ambiente e a organizacdo de forma rentdvel e sinérgica para 0s
atores direta ou indiretamente envolvidos (CAMARGOS; DIAS, 2003).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, apresentam-se 0s procedimentos metodoldgicos necessarios para o

alcance dos objetivos desta pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa contempla o planejamento, incluindo a diagramacéo,
previsdo de andlise e interpretacio de dados (GIL, 1999). E no delineamento da pesquisa que
se busca descobrir meios para obter, cientificamente, a resposta de determinada problemética
(MASSUKADO, 2008). Para Markoni e Lakatos (2010), o planejamento da pesquisa envolve
quatro pontos: preparacdo, fases, execucdo e relatorio.

Para fins desta monografia, a abordagem foi qualitativa, visto que a intencdo foi
compreender ou interpretar as agdes dos atores sociais (OLIVEIRA; FILGUEIRA, 2004).
Outrossim, a pesquisa qualitativa responde a particularidades, cuja realidade ndo se consegue
ou ndo recomenda-se quantificar (DESLANDES; GOMES, 2007). Também se caracteriza
como um estudo de caso, ja que se concentrou em um caso particular, diante de sua relevancia
(SEVERINO, 2011). Nesse sentido, analisou- se a empresa em questdo a fim de atingir os
objetivos estabelecidos.

A Rede a Construtora, empresa escolhida para esta analise, atua no ramo de
comercializacdo de material para construcdo civil nos estados do Rio Grande do Norte, Ceara
e Paraiba, totalizando 24 lojas. A unidade sede localiza-se no municipio de Mossoré —RN. Foi
enviada uma carta ao gestor e proprietario da empresa solicitando a permissdo para a
realizacdo desta pesquisa na mesma (apéndice A).

O que tornou atrativa a realizacdo da pesquisa na empresa supracitada é o fato da
mesma ter sido destaque nos ultimos anos por algumas estratégias que implementou, tornando

viavel o alcance dos objetivos pretendidos.

3.2 COLETA DE DADOS

A entrevista, segundo Markoni e Lakatos (2010, p.179), “[...] trata-se de uma
conversacao efetuada face a face, de maneira metodica”, a fim de se obter informagdes sobre
certo tema ja determinado. As autoras afirmam ainda que é um procedimento usado na

investigacdo social.
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Nesta pesquisa, a técnica para coleta de dados foi a entrevista semiestruturada
(Apéndices C — roteiro para entrevista com o proprietéario; e D — roteiro para entrevista com
gerentes e diretores). De acordo com Andrade (2007), esta € a técnica mais eficiente para a
obtencdo das informacdes, conhecimentos ou opiniGes sobre um assunto. Elas combinam
perguntas abertas e fechadas, e o entrevistado pode discorrer sobre o tema proposto. Mesmo
assim o entrevistador deve seguir uma sequéncia de questdes pré-estabelecidas no sentido de
uma conversa informal (BONI; QUARESMA, 2005).

3.3 SELECAO DOS ENTREVISTADOS

A selecédo de entrevistados é de suma importancia, visto que a partir destes é que sao
obtidos dados para andlise e compreensdo da realidade pesquisada, a fim de alcancar os
objetivos deste trabalho.

Conforme Duarte (2002), a escolha dos respondentes é fundamental, pois é por eles
que sdo obtidas as informacdes que permitem chegar ao problema anteriormente especificado.
Para responder as perguntas foram selecionados o gerente de vendas, a gerente administrativa,
o diretor comercial e o diretor administrativo. O proprietario e gestor também participou da

entrevista.

3.4 ANALISE DE DADOS

Os dados coletados durante as pesquisas foram organizados, e em seguida relatados e
analisados mediante interpretagdo, a fim de ter a “[...] obtengdo de um sentido mais amplo

para os dados coletados” (GIL, 2009, p. 178). Desse modo, foi necessario relacionar os dados

ao referencial tedrico (SEVERINO, 2011).
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo é apresentada a andlise dos dados para alcangar os objetivos de
pesquisa.

Trajetdria empresarial

A empresa A Construtora foi fundada ha 28 anos, pelo Senhor Genivan Josué Batista,
70 anos, na cidade de Mossoro. Genivan, até entdo, era profissional liberal — dentista — e
também exercia outras atividades, tais como a de professor, e reitor da Universidade Estado
do Rio Grande do Norte (UERN), mas sentiu vontade de abrir um negécio quando percebeu
que o ponto comercial no qual funcionava o seu consultério, que havia sido desocupado,
despertou em diversos comerciantes o interesse de alugar e comprar, para exercer atividade
comercial.

Uma vez que ndo tinha experiéncia, nem muitas riquezas, Genivan comegou a
pesquisar e buscou conselhos com um parente que era comerciante de motores a diesel, para
entender e descobrir em que mercado atuar. Como havia acabado de construir sua residéncia,
tirou dai a inspiracdo para comercializar materiais de construcdo e iniciou o negdcio

modestamente, conforme relata:

[...] uma pequena loja, tudo muito modesto, ndo tinha nem birds; era pouca
mercadoria, 0 ftransporte era uma bicicleta de carga. Ai comegamos isso
timidamente, meus filhos estudavam fora, e eu exercendo a minha profissdo
[dentista] e sendo reitor da universidade. (EMPREENDEDOR)

Durante dez anos, ap06s a fundacdo da empresa, a principal atividade do proprietario
ainda era a odontologia, pois tinha receio de depender apenas do comércio, e essa atividade
fora pouco valorizada por ele ao longo desse tempo. Apds esse periodo, durante as férias,
Genivan comecou a observar 0 negdcio e viu que seria possivel dar impulso as atividades de
sua empresa. Foi durante estas férias que ele se tornou presidente da Camara dos Dirigentes
Lojistas (CDL) e como ocupante de tal cargo foi aprendendo sobre negdcios, e a medida que
aprendia, sentia necessidade de crescer. A partir de entdo, foi trazendo seus filhos para
trabalhar com ele, e juntos comecaram a fazer pequenas parcerias em Mossord, que
cresceram, e se transformaram nas 24 lojas que existem hoje espalhadas no Rio Grande do
Norte, Ceara e Paraiba, além de ja terem conquistado espaco na capital do Rio Grande do

Norte, na cidade de Natal.
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Portfélio de negocios

Além da rede de lojas, 0 empresario atua hoje, juntamente com seus quatro filhos, que
compde o corpo diretor das empresas, em outros negocios, que sdo: usina de britagem;
industria de argamassa; além de parcerias com empresarios da construcao civil.

Usina de britagem: ha um britador instalado h&a 6 minutos da cidade de Mossoro, na
saida para Areia Branca.

IndUstria de argamassa: Brasil Quimica e Mineracdo Industrial — BQMIL, instalada
em Mossord, produz mais de 200 caminh@es por més. E uma operacio de grande porte, com
grandes perspectivas em cimento e tecnologia. A BQMIL desenvolve projetos de pesquisa de
suma importancia, projetos milionarios, inclusive, e financiados pelo governo federal. S&o
projetos desenvolvidos por doutores da Universidade Federal do Rio Grande do Norte —
UFRN. Um dos projetos é o de aproveitamento de residuos da Petrobras para edificacdo de
casas populares. “A industria vai bem, tem crescido [...]. Ent3o a gente acha que no amanha,
nos teremos uma industria de argamassa nivelada as melhores” (EMPREENDEDOR).

Parcerias na area imobiliaria: o empresario esta unido a outros empresarios da
construcdo civil para compartilharem recursos e experiéncias. Sdo quatro parceiros bastante
experientes, que juntos investem em grandes loteamentos e residenciais localizados em &reas
nobres da cidade de Mossord. H& também projetos futuros, como o langamento de um centro
comercial.

Rede de lojas de materiais de construcdo: é o foco de pesquisa deste trabalho. Sdo
24 unidades espalhadas pelos estados do Rio Grande do Norte, Paraiba e Ceara,
principalmente no interior. Ha cerca de cinco anos, A Construtora se instalou na capital Natal,
quando adquiriu as lojas de material de construcdo Saci, atuando entdo com mais duas
unidades. Almeja-se ainda abrir uma unidade na cidade de Pau dos Ferros e uma sede maior e

mais moderna ja esta sendo construida na cidade de Mossoro.

Genivan Batista — O empreendedor

Genivan Batista tem origem numa familia com poucos recursos, simples e humilde.
Morou na zona rural durante toda sua infancia e adolescéncia, e aos 14 anos ainda era
analfabeto. Depois de estudar, foi aprovado em segundo lugar no vestibular de odontologia,
na UFRN. Para tanto, estudou sentado no banco da pracga, que ficava ao lado do cursinho,
ouvindo as aulas que o professor lecionava. Quando o cursinho tomou conhecimento de sua
aprovacdo e da forma como ele havia estudado, o contratou como professor. Este foi o seu

primeiro emprego. Em Mossoro, foi funcionario do Banco do Brasil. Para ser aprovado no
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concurso, necessitava de um curso de datilografia, como néo tinha condicdes financeiras para
pagar, desenhou a maquina de datilografar em uma tabua, e treinando, conseguiu ser aprovado
No concurso.

Genivan exerceu por 19 anos a profissdo de dentista, mas também foi professor de
grupo escolar, de ginasio, de cientifico e de universidade. Fora também dirigente destes
oOrgdos, reitor e vice-reitor, além de secretario de educacdo do Estado. Por ultimo, é vélido
ressaltar que Genivan Batista possui trés graduacdes: odontologia, pedagogia, e administracdo

de empresas, cursadas de acordo com a necessidade que possuia e 0 momento que vivenciava.

4.1 AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Esta secdo tem o propdsito de alcancar o primeiro objetivo especifico: Identificar as
estratégias utilizadas na A Construtora.

Na visdo de Camargos e Dias (2003), o papel da administracdo estratégica € permitir
gue a organizacao esteja de acordo com o seu ambiente e cumpra os objetivos e missdo. A
empresa em analise, como pode ser observado em algumas falas dos entrevistados, sofre
influéncia direta de fatores externos, e busca agir de acordo com elas. Dessa forma, a gestdo
estratégica da A Construtora tem permitido que a empresa se adeque a estas condicGes

ambientais:

Essas influéncias existem, mas no nosso entendimento, com as dificuldades externas
€ gue a gente encontra a maneira de vencer essas dificuldades. [...] a gente teve que
moldar algumas coisas pra poder vencer essas dificuldades. [...] me moldar as
situacdes de mercado: se 0o mercado hoje estd em outro estilo, ele mudou, e nos
temos que nos moldar rapidamente, e nessas dificuldades é onde a gente vé que a
gente consegue crescer mais. Geralmente conseguiu crescer mais nas dificuldades
do que quando o mercado estava muito bom (DIRETOR ADMINISTRATIVO).

Diante disso, é possivel afirmar que a empresa sofre influéncias externas, e embora
encontre dificuldades, consegue contorna-las, agindo conforme dita 0 mercado, e adaptando-

se as constantes mudancas que ele oferece, o que pode ser ratificado a seguir:

Ha. A influéncia é total. Por exemplo: quando o mercado estd tendo muito incentivo
do governo na parte de obras estruturantes, entdo a empresa ja cria demandas e
vendedores, ja pra poder atender essa parte desse material mais basico. Quando isso
diminui um pouco, e entdo o governo comeca a estimular mais obras particulares,
que recebem mais material de acabamento, entdo a empresa ja diminui o seu contato
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com fornecedor de materiais basicos e ja parte ‘pra’ materiais de acabamento.
Quando isso acontece mutuamente, entdo a empresa se divide, e fica uma area da
empresa demandada para essa parte de acabamento e obra para consumidor final, e
outra parte para construtoras e obras maiores (DIRETOR COMERCIAL).

Ainda é possivel afirmar que estas adequacdes e as acOes realizadas pela empresa tém
permitido que se sobressaia no ambiente em questdo, evidenciando que ha uma efetiva gestdo
estratégica, que, conforme Prata (2009), melhora o desempenho e a concorréncia, e a
identificacdo de novas oportunidades, alem de atingir objetivos e realizar a misséo. Sobre o

assunto, a gerente administrativa explica que:

Sim. Assim, ela consegue se sobressair. O cliente tem uma satisfacdo diante de tudo
isso. [...] A gestdo é muito a favor disso [cumprir missdo e atingir objetivos], e
permite que tudo que a gente possa fazer seja pra atingir o que eles pensam e o que
eles querem.

No trecho acima, percebe-se que a gestdo proporciona condi¢des para que 0s objetivos

e metas sejam atingidos, evidenciando a existéncia de uma gestdo estratégica ativa, a qual faz
com que a empresa destaque-se frente aos concorrentes:

Com certeza. Isso com certeza [se sobressair]. Se vocé fizer uma pesquisa, assim,

relacionada a material de construgdo, vdo dizer o nome da gente, entendeu? O

primeiro nome que vem. Entdo se esta na boca do povo é porque nés temos uma

influéncia boa. [...] Temos alguns contratempos, mas a gente consegue sim [cumprir

missao e realizar objetivos]. Contratempo que vai sempre existir. (GERENTE DE
COMERCIAL)

Ainda de acordo com os entrevistados, a gestdo tem um papel crucial para o

desempenho da empresa e sua relacdo com a concorréncia:

Olha, n6s ocupamos uma posi¢do que é uma posi¢cdo muito confortavel, porque nds
assumimos uma lideranca no Estado. [...] Porque nés andamos numa velocidade
maior do que 0s outros. Entdo as estratégias nos ddo uma certa seguranca que o
nosso caminho esta sendo bem analisado, bem estudado, para que amanha nédo passe
por vexames de insucessos muito fortes. (EMPREENDEDOR).

Diante do exposto, afirma-se que a empresa consegue destaque entre seus
concorrentes, tem facilidade em superar as dificuldades, e por isso adapta-se facilmente as
mudangas e ditames de mercado. Desse modo, as estratégias tém conseguido alavancar e

desenvolver a empresa.
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No que se refere ao modo de formacao de estratégia, segundo Mintzberg (1973 apud
PEREIRA, 2006) é possivel afirmar que hd combinacdo do modo empreendedor e do modo
planejamento. O primeiro se deve ao fato de que ha bastante procura de novas oportunidades
e crescimento. Entretanto, o poder final de decisdo estd mais centralizado na figura do
dirigente, como foi possivel perceber na realidade da empresa em questdo, pois embora o
gestor deixe os diretores e gerentes bastante a vontade para atuarem, estes ainda recorrem a
ele para tomarem decis6es maiores e mais comprometedoras, e 0 escutam sempre, ndo agindo
em desconformidade com a sua opinido, em qualquer situacdo. Essa centralizacdo ndo é
muito percebida pelos gestores em questdo, mas existe, de uma forma indireta e discreta. Ha
também o modo de planejamento porque o gestor € um analista do processo, existindo a partir
das decisdes estratégicas integradas e geralmente deliberadas, o que ocorre na A Construtora.

Isso serd mais bem explicado e evidenciado nas sessGes que se seguem.

4.1.1 Niveis de estratégias

Em se tratando dos niveis de estratégia adotados na A Construtora, percebeu-se que a
estratégia corporativa mais utilizada na empresa em questdo é a estratégia de diversificacdo.
Conforme supramencionado, ha diversos tipos de negdcios, que mantém entre si alguma
relacdo. Sendo possivel afirmar, a partir de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), que h& um grau
de diversificacdo de moderado a alto, uma vez que ha tanto a estratégia de diversificacdo
relacionada restrita, quanto relacionada ligada, pois em alguns casos ha elos diretos entre os
negdcios — como a industria de argamassa e a usina de britagem; e em outros ha apenas
transferéncias de conhecimentos e competéncias. Como é o caso do comércio e das parcerias
imobiliarias em relacdo aos demais negocios.

O maior objetivo da A Construtora sempre foi crescer e se expandir, e a diversificacdo
sempre foi a principal estratégia do proprietario, desde o inicio da empresa, quando ele
buscou fazer parcerias com pequenos comerciantes da periferia da cidade, vendendo produtos
a um preco baixo, e recebendo o pagamento apenas quando aqueles eram vendidos. Nesse
sentido, é possivel citar a fala do diretor comercial:

A empresa quando iniciou, tinha uma estratégia que ela ia ser a lider na regido dela,
entdo assim, quando n6s comegcamos a visualizar 0 que era 0 comércio em si, nés
tivemos que cada vez crescer mais e conseguir espalhar, e chegar em locais, que
antes, empresas maiores, de grande porte, ndo queriam chegar, porque o local era

menor, entdo, ndés tinhamos a estratégia de que: conseguir se espalhar 0 maximo
possivel, principalmente em &reas que antes nao eram ocupadas, tentamos ocupar
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essas areas, se proliferar, a gente fez um trabalho de proliferagdo em regides pra
conseguir crescer.

Quando questionado por que optou pela diversificacdo, o Sr. Genivan emitiu a

seguinte resposta:

Eu acho que isso nasceu de uma experiéncia aqui em Mossord: nés comegamos,
ainda muito timidos, a ‘botar’ na cabeca que era possivel a gente trabalhar com
pequenos comerciantes, da periferia da cidade. Pequenos membros, as vezes aqueles
que tinham uma merceariazinha. Ai n6s ‘botamos’ isso na cabeca, que a gente
poderia botar parte de mercadorias la e eles faziam parcerias conosco e nés iamos
trabalhando. [...] Ai com isso nds nos inspiramos pra partir pro interior, fizemos
também com comerciantes do interior, ai depois fomos guardando isso, fazendo uma
parceria, criamos uma distribuicdo, passamos a abastecer através da distribuicéo e
abrir unidades nossas. Entdo nasceu dessa experiéncia que a gente teve em Mossoro
quando a gente era pequeno. [...] Essa visdao ai, que nasceu de uma coisa muito
espontanea entre nos : ‘vamos fazer isso?’. Erramos as vezes, porque erravamos na
sele¢do [dos parceiros], mas acertamos muito mais do que erramos. Ai comegamos a
ocupar posi¢do, a comprar mais, e quando o comércio de Mossor6 acordou pra gente
— que ndo valorizavam a gente porque a gente era muito pequeno — nos ja estdvamos
com uma posicdo bem alicercada. Por isso que fecharam lojas principais em
Mossord. E nds ocupamos espago. Foi gragas a essa ideia que nasceu entre mim e
meus filhos.

Ao considerar a citacdo anterior, observa-se claramente a estratégia corporativa de
cooperacdo, especificamente, a alianca estratégica, que conforme Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008, p.247), € um tipo de estratégia em que empresas se unem, ¢ “[...] combinam alguns de
seus recursos e capacidades para criar vantagem competitiva”. Ainda segundo os autores, as
aliancas estratégicas desenvolvem a empresa, Seus recursos e capacidades, enguanto as
empresas parceiras, por sua vez, também desenvolvem outros recursos e capacidades, gerando
vantagem para ambos.

Além da diversificacdo e cooperacdo, é possivel perceber a estratégia de aquisicao, na
qual a empresa adquire a participacdo ou todo controle de outra empresa (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). No caso analisado ocorreu quando A Construtora adquiriu 100 por
cento das acOes das Lojas Saci, na cidade de Natal. Tal aquisi¢do se justificou, segundo o
empreendedor, pelo seu desejo de expandir-se ndo somente para o interior do Estado, mas
também para a capital. Segundo o gerente comercial, a empresa adquirida, embora em
dificuldade, representava uma oportunidade, e sua aquisicdo fora uma estratégia para
ingressar na capital. Tais afirmacGes convergem com o que afirmam Hittt, Ireland e
Hoskisson (2003), que a aquisicdo é uma maneira de superar as barreiras e aumentar a
velocidade de entrada em um novo mercado, além de obter maior poder e diversificacao.

E vélido ressaltar que héa certos entraves no que diz respeito a aquisicio de empresas,

ainda segundo Hittt, Ireland e Hoskisson (2003), como por exemplo, a dificuldade de
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integracdo e sinergia. Tais dificuldades foram enfrentadas pela empresa ap6s a referida
aquisicdo, e a gestdo tomou as devidas providéncias para superé-las:

Pra essa oportunidade, a gente teve que conseguir essa parte funcional, de estrutura,
pra a gente vencer e ir pra uma cidade de grande porte. Adquirir uma empresa que ja
estava em dificuldade, mas tinha sido a maior do estado, e conseguir dar conta do
recado, nao era facil. Nao era facil conseguir pegar uma empresa que estava em
dificuldade e ter a responsabilidade de torna-la de novo a maior. E diferente de como
iniciou aqui: pequeno, e ir galgando os espacos... L4, a gente tinha que chegar, pegar
uma maior que estava menor, e deixar grande. A gente tentou muito. Nosso corpo
funcional precisou de uma dedicacdo diferente pra poder atingir essa unidade de
Natal. A gente teve, por exemplo, que adquirir pessoas de 14, com a cultura de I3,
com caracteristicas  diferentes, pra trabalhar  conosco. (DIRETOR
ADMINISTRATIVO).

Nesse contexto, faz-se necessario destacar também, outras questdes que dizem respeito
as estratégias de nivel corporativo, as quais estdo envolvidas nas acGes empresariais € no seu
processo de escolha. Conforme Lima (2009), essa questdes sdo: as formas de competicdo e a
reducdo de impactos e dificuldades. Ja Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) citam duas questfes
principais: em que mercado competir e como administrar os negécios. No caso em estudo,

foram identificadas quatro dessas questdes, que estdo explicitadas no quadro 1:



Quadro 1: Questdes de nivel corporativo envolvidas nas agdes empresariais da A Construtora
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Formas de competicao

Reducao de Impactos e Dificuldades

Em que mercado
competir

Como administrar os negécios

A maneira que a empresa age é pra afetar a
politica em tudo: em preco, em atendimento [...].
Tudo que a empresa faz envolve tudo: economia;
eu acredito que envolva a parte politica; a parte
social; o comércio, ela abrange de um todo.
(GERENTE ADMINISTRATIVA)

A gestdo, assim, nds entendemos que essas
pessoas que estdo na gestdo da empresa, elas que
vao dar o norte, onde a empresa vai seguir. A
gente cada vez mais entende que elas que véo dar
0 norte: como vocé vai atingir o mercado, ela é
fundamental em todo o norte da empresa.
(DIRETOR ADMINISTRATIVO)

A principal nossa hoje foi quando nos
comegamos a diversificar nossa area de atuagéo.
Saimos pra vender em outras cidades. Esse foi
um plano estratégico que a gente estipulou.
(DIRETOR COMERCIAL)

Eu sempre faco essa andlise: quando eu vou
instalar uma loja em determinada cidade, eu
procuro avaliar quem é meu concorrente la.
(EMPREENDEDOR)

O ramo da construcdo civil estd em crise, ele ndo
esta bem financeiramente. As construtoras estdo
com dificuldade, entdo, assim, nesse momento a
gente consegue vencer e driblar essa crise. Nesse
momento € que a gente vai buscar outro nivel de
clientes, a gente estd ai muito em cima do
consumidor final, buscando ele, porque hoje o foco
é esse, ndo mais a construtora. A gente teve que
moldar algumas coisas pra poder vencer essas
dificuldades. (DIRETOR ADMINISTRATIVO)

Estamos tentando dimensionar ac maximo o que
no6s temos de melhor, nossos pontos positivos. De 2
anos pra ca nés potencializamos isso. Ndo que a
gente deixou de lado os pontos fracos, mas alguns
pontos fracos ndo eram possiveis de serem
resolvidos a curto prazo, entdo nds minimizamos e
estacionamos ele. E aquela energia que nds
gastdvamos pra minimizar esses pontos fracos nds
gastamos ela inteiramente hoje em cima dos pontos
fortes. Entdo hoje a empresa ela tem pontos fracos ,
reconhece isso, mas toda forca dela ndo esta pra I,
esta tudo direcionado para 0 que a empresa tem de
melhor. (DIRETOR COMERCIAL)

Assim, eles, nos,
almejamos ser no nivel
Nordeste, certo? No estado
ja somo nos, temos muitas
parcerias a gente almeja o
Nordeste, como se diz, ser
0 topo né? (GERENTE
COMERCIAL)

A nossa estratégia foi a
principal foi as avaliagdes
que a gente fazia aonde
noés deveriamos chegar.
(EMPREENDEDOR)

[...]Vocé conseguir projetar os seus
investimentos, o que ela vai crescer,
aonde ela vai, certo? Estd muito bem
planejado o que vai ser feito. N&s
conversamos muito antes de toma a
iniciativa, escutamos muito. E é isso
que da muita solidez a empresa.
(DIRETOR ADMINISTRATIVO)

A empresa nos da parametros que nés

trabalhamos dentro desses
parametros. (DIRETOR
COMERCIAL)

Olha, o resultado que a empresa vai
dando e o povo vai nos ensinando. Se
eu estou crescendo em determinada
unidade, porque estou alcangando um
nivel de vendas superior ao que eu
imaginava, eu tenho que
imediatamente comegar a pensar
como que eu vou crescer o suficiente
pra acompanhar essa procura. Ai a
diretoria se reline permanentemente.
Conversa, as vezes faz pesquisa.
(EMPREENDEDOR)

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Focando agora as estratégias em nivel de negdcios, é valido afirmar que a empresa se
empenha bastante em obter vantagem competitiva e se diferenciar da concorréncia, buscando
principalmente superar as expectativas dos clientes, agregando valor com a implementacgéo de
estratégias genéricas (PORTER, 1989). Em todas as suas falas, durante as entrevistas,
especialmente os gerentes entrevistados, focaram bem nos quesitos preco, atendimento e
prazo, demonstrando que a empresa é bastante conhecida por desenvolver positivamente estas
questdes. Ainda em relacdo as estratégias de nivel de negocios, a empresa pratica, ha maioria
das vezes, a integracdo entre lideranca em custos e diferenciacdo (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008), buscando oferecer baixo custo e diferenciacdo de produtos e servigos
prestados.

De acordo com o diretor comercial, 0s custos baixos sdo possiveis porque eles
conseguiram cortar alguns processos redundantes nos ultimos trés anos. Por exemplo: ao
invés de adquirir os produtos, estocéa-los, e depois vendé-los, alguns dos materiais ja séo
enviados direto da féabrica para o cliente, reduzindo custos e despesas, como as de
armazenamento, por exemplo. Além disso, a empresa abriu unidades cujo foco séo os clientes
de baixa renda. Um exemplo disso ¢ o “Brech¢”, que oferece produtos de primeiro prego e
custo reduzido. A empresa também consegue oferecer produtos a custos baixos porque 0s
adquire em grandes quantidades. Assim, a empresa recebe destaque por isso, e por oferecer
produtos diferenciados. Contudo, é valido ressaltar, que de acordo com o proprietério, €
possivel haver essa combinacdo, mas ndo é regra. A combinacdo de custo baixo e
diferenciacdo é implementada conforme negociacdes com fornecedores. Segundo Genivan, se
vocé faz uma boa negociacdo, € possivel chegar a esse resultado.

Apresenta-se a seguir um quadro descritivo com as principais falas dos entrevistados

que destacam as estratégias de negocios adotadas pela A Construtora:



Quadro 2: Principais estratégias de negdcio adotadas pela A Construtora ao longo do tempo

Diferenciacéo

Lideranca em custos

Integracao diferenciacao/ liderancas

em custos

Assim, ela consegue se sobressair, o cliente tem
uma satisfacdo diante de tudo isso. [...] o cliente
sai satisfeito, ele passa aquela informagdo de um
pra outro, e ele vai se sobressaindo, e gerando
aquela satisfacdo para a empresa. [...] E aqui ¢
tanto assim que se comegou como uma Unica
empresa e hoje é o Nordeste inteiro: Paraiba,
Ceara [...]. Isso é fruto de resultado (GERENTE
ADMINISTRATIVA).

Se vocé fizer uma pesquisa assim, relacionada a
material de construcdo, vdo dizer o nome da
gente, entendeu? O primeiro nome que vem.
Entdo se esta na boca do povo é que nés temos
uma influéncia boa. (GERENTE COMERCIAL).

Nos tentamos prestar um servigo diferente. Algo
que o mercado hoje ndo tenha. No6s acreditamos
que se prestamos servico diferente, que ndo é sé
compra e venda, mas mostrando algo de diferente
ao cliente, no6s iremos ter algo diferente dos meus
concorrentes. (DIRETOR ADMINISTRATIVO)

Olhe, nossos produtos sdo altamente
competitivos. [...] Entdo nos trabalhamos com
margens muito reduzidas. Entdo a gente tem
essa consciéncia que nés estamos em Natal e
ndo temos dificuldade em competir [...].
(EMPREENDEDOR).

Eu tenho cliente que ele vem pra ca porque eu
tenho vérios tipos de piso. Tinta eu tenho com
preco mais acessivel e outra com prego maior,
entdo assim, ele vem também pela variedade
que nds temos: eu tenho piso, tinta, torneira,
pra qualquer cliente. Aquele da classe média,
baixa, alta, 0 que vier me procurar eu vou ter.
[...] Sim, com certeza [h& combinacdo de custo
e diferenciacdo]. E como eu ja lhe disse, nas
minhas negociac¢Bes, com meu fornecedor. Eu
tenho que me movimentar em tudo que eu
puder. Eu tenho que ter preco e mercadoria, se
eu nao tiver os dois eu ndo consigo. Eu posso
ter até o preco, mas se eu ndo tiver a variedade,
eu nao consigo. (GERENTE
ADMINISTRATIVA).

E uma meta do proprietario, certo? Sempre
termos pre¢os muito competitivos em relacdo
ao mercado e ofertar variedade de produtos.
Principalmente de produtos novos. Procuramos
ter precos competitivos e ofertar algo que o
mercado ndo oferta. A empresa se destaca por
isso (DIRETOR ADMINISTRATIVO).

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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No que diz respeito ao relacionamento com a concorréncia, o proprietario defende a

capacidade de esforco e competéncia de sua equipe de trabalho como principal instrumento de

competitividade:

Mas o que a gente faz pra concorrer é muito esforco, muito trabalho, procurar ser
eficiente, procurar fazer gol neles, e s6 fazemos quando nds somos eficientes. Entéo
ndo vejo que eu tenho vantagem diante dos concorrentes, eu vejo que eu faco um
esforco muito grande, pra permitir eu ir dando os meus passos. Quando vocé chega a
posicdo que nés chegamos, vocé pra crescer um centimetro é muito dificil, porque
eu ja estou competindo com os grandes, que também sdo mais antigos do que a
gente, tem competéncias, tem prestigio empresarial, entdo isso € uma coisa muito
dificil, de forma que a gente tem que compensar isso as vezes com um esforgo
adicional. Eu gosto de citar muito: a minha estrutura familiar, eu considero o meu
grande trunfo. Porque eu tenho quatro filhos, que trabalham todas as horas, ndo
desligam o telefone [...] entdo meus concorrentes fazem isso? O meu ponto forte de
apoio que eu vejo é esse quarteto ao nosso lado, enquanto eles viverem unidos e
dedicados, eu digo muito: vivam unidos e dedicados e vocés sempre serdo
respeitados. Se se dividirem, ficam todos pequenos. N&o vao ter mais o respeito que
tem juntos.

Segundo o empreendedor, a dedicacdo que ele e seus filhos empenham ao trabalho que

realizam na empresa € o principal motivo de sua diferenciacdo no mercado. Desse modo,

dentro das estratégias implementadas pela A Construtora, em seus dois niveis, ha alguns tipos

que merecem destaque, por serem praticados pela empresa, e serdo explanados na sessdo que

segue.

4.1.2 Tipos de estratégias implementadas

No que se refere aos tipos das estratégias, considerando os Cinco Ps — Plano, Padréo,

Posicdo, Perspectiva e Truque - para a estratégia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010),

apresenta-se 0 quadro 3 em que sdo identificadas aquelas implementadas pela Rede A

Construtora:



Quadro 3: Tipos de estrategia praticados pela A Construtora

Plano Padréo Posicéo Perspectiva
Nos tentamos planejar | Montando um padréo. J4 | Como  ndés  temos E de acordo com as
muito, ele [0 | tivemos outros padrdes e | diversas unidades, | necessidades [as
proprietario] exige muito | estamos tentando montar | algumas sdo | acOes], deve ser por
planejamento do que se | ym novo padrdo pra ndo | especialistas em alguns | isso que a gente
vai fazer, pra nao dar um | termos os problemas que | Produtos e outras em | conseguiu uma
passo errado. Entdo, a | tivemos no passado | demais. Mesmo todas | estabilidade, né?
empresa  exige esse | (GERENTE vendendo tudo, eu vou | Mediante as acles
planejamento.  Mesmo | COMERCIAL). ter  unidades  pra | externas que

guando era pequena [a

empresa], sempre
planejdvamos o que
queriamos. (DIRETOR

ADMINISTRATIVO)

Foram atitudes
pretendidas, pensadas ao
longo do tempo, néo foi
nada rapido, eles vinham
pensando algo ao longo
do tempo. (GERENTE
ADMINISTRATIVA)

Eu acho que ele foi
planejado, mas  nos
famos fazendo etapa por
etapa. Planejava e vencia
uma etapa. Dava certo;
vamos para 0 segundo
passo, depois para 0
terceiro até que chegou
no ultimo [...]. Que
nunca chega! Tem que
cada dia melhorar, se
aperfeicoar muito mais.
[...] (GERENTE
ADMINISTRATIVO)

atender uma camada de
um cliente que esta
disposto a investir mais
na sua obra, como eu
tenho unidade que tem
produtos basicos pra
atender aquele cliente
que ndo tem tanto pra
investir.  (DIRETOR
COMERCIAL)

A gente tenta agregar
varios produtos numa
venda, um mix.
Estamos trabalhando o
mix agora fortemente.
(GERENTE
COMERCIAL)

influenciam a gente, e
de acordo com as
necessidades eles vao

e  colocam uma
ferramenta nova.
(GERENTE
COMERCIAL)

As nossas agdes sdo
determinadas pelo
mercado. De acordo
com o que 0 mercado
vai se mobilizando, a

gente vai se
adaptando a ele.
(DIRETOR
COMERCIAL)

Fonte: Dados da Pesquisa (2014).

Percebe-se, diante dos tipos de estratégia explicitados, observados na organizagcdo em
questdo, que o planejamento é uma das principais ferramentas existentes, e que esta norteia
todas as decisdes empresariais possiveis. E relevante citar, conforme Ribeiro, Freitas e
Moreira (2010) que o planejamento estratégico € um dos fatores mais relevantes que
proporcionam competitividade a empresa. Nesse contexto, as estratégias podem ser
consideradas, via de regra, deliberadas, porque na maioria dos casos, as acbes empresariais
sdo postas em pratica somente quando bastante pensadas e planejadas. Contudo, em algumas
situacOes, foi preciso tomar decisbes ndo pensadas, mas que se tornaram padrdes, sendo as
estratégias emergentes. Estas passaram a ser repetidas tendo em vista os resultados que
ofereceram a organizacédo, quando houve a necessidade de implementa-las. De maneira geral,

sabe-se localizar produtos em mercados, bem como ha um modo particular de realizar as

acoes. A maioria delas possue certo padrdo de execugéo.

Em sintese, as estratégias implementadas pela A Construtora ao longo do tempo,

apresentam-se no quadro 4:
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Quadro 4: Estratégias implementadas pela A Construtora ao longo do tempo

Nivel Tipo
Estratégia (HITT; IRELAND; (MINTZBERG; AHLSTRAND;
HOSKISSON, 2008) LAMPEL, 2010)

Diversificagdo Corporativo Planos e Padrbes/ Deliberada e
emergente.

Alianca Estratégica Corporativo Planos e Padrbes/ Deliberada e
emergente.

Aquisicéo Corporativo Planos e Padrbes/ Deliberada e
emergente.

Diferenciacdo De negécios Planos, Padrdes, Posicdes e
Perspectivas/  Deliberada e
emergente.

Lideranca em Custos De negécios Plano, PadrGes e Perspectiva/
Deliberada e emergente.

Integracéo Diferenciacdo/ | De neg6cios Planos, Padrdes, Posicdes e

Custos Perspectivas/  Deliberada e
emergente.

Fonte: Dados da Pesquisa (2014).

Conforme observado no quadro 4, todas as estratégias sdo, a0 mesmo tempo,
deliberadas e emergentes, tendo em vista que nem todas as estratégias pensadas sao
obrigatoriamente realizadas, e nem todas as realizadas foram necessariamente pensadas. Com
relacdo aos Ps da estratégia, estes foram executados conforme acgédo especifica, situacao e por

isso aparecem em mais de uma estratégia.

4.2 ACOES EMPREENDEDORAS

Esta sessdo tem o proposito de alcancar o segundo objetivo especifico que
compreende: Analisar as principais a¢cdes empreendedoras implementadas ao longo do tempo
na organizacao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), quando estabeleceram as dez escolas de
formulacdo de estratégia, determinaram que a escola empreendedora era aquela em que o
processo de formacdo e escolha das acfes estratégicas seria visionario. Considerando os dados
obtidos em entrevistas e durante observacdo, € possivel afirmar que o processo de formulacao
das estratégias da Rede A Construtora, desde o inicio de sua formacdo, vai além da realidade
muitas vezes vista pela maioria das empresas. E algo bastante amplo e visionario, sendo
possivel perceber a influéncia da escola empreendedora neste processo, 0 que pode ser

confirmado na fala a seguir:
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Sim. Eu percebo [0 processo como algo visionario] porque, as vezes, a gente bola
uma estratégia dessas, e que ndo da pra ser vista por todos. Aqui ndo. Aqui 0 que a
gente bola todo mundo vai entendendo [...] aonde posso chegar; Onde eu posso
melhorar. Chegar aonde a direcdo quer, esta entendendo? Entdo assim, é muito
amplo, eu s6 ndo chego se eu ndo quiser. Mas a direcdo vai me ajudar (GERENTE
ADMINISTRATIVA).

O proprietario reconhece que o processo de formacdo de estratégias é visionario e

defende esta posi¢do como sendo importante para 0s negdcios, visto que, nas suas palavras, o

empresario nunca pode parar, para que ndo seja superado, ou se torne defasado:

Eu percebo né [o processo como algo visionario]. Porque é preciso que se tenha isso.
O empresério ndo pode também se acomodar. O empresario € como o médico, 0
advogado, ele ndo tem fim. Pela visdo empreendedora dele. N&o se trata que ele
tenha ambicdes pra possuir riqueza, possuir patriménio. N&o se trata disso ndo, é que
ele tem visdo empreendedora e essa visdo nunca chegard ao final. [...] Ele precisa de
sempre esta crescendo. E se ele nédo fizer isso, a concorréncia vem e ocupa.

Em outro momento, a fala do Sr. Genivan confirma o que afirmam Julien, Marchesnay

e Machado (2010), que o empreendedorismo é mais do que somente a criacdo de empresas,

mas sim a inovacdo, a transformacéo de territérios, a producdo, criacao de valores entre outros

fatores:

Vocé vir os grandes empresarios do RN, do pais, do mundo: sdo riquissimos;
empresas riquissimas. Eles vao buscar mais riquezas em outros paises, porque aquilo
ele ndo estd procurando mais, ele ndo precisa de dinheiro, dinheiro ele ja tem
suficiente. Ele precisa crescer, de ajudar o pais. Vocé ver a Gerdau aqui do Brasil,
Votorantim [...] entdo esses empresarios permanentemente abrindo industrias, ndo é
porque eles precisam ganhar dinheiro. Eles ja tém demais! E porque eles pensam no
desenvolvimento do pais. Entdo eles trabalham mais para o pais do que pra eles,
porque eles ja tém muito dinheiro.

No que diz respeito as acdes empreendedoras, que conforme Paiva Janior e Guerra

(2010) estéo diretamente relacionadas ao mercado, desenvolvimento e inovagéao, apresenta-se

as principais acdes empreendedoras praticadas na empresa analisada ao longo do tempo:

Criacdo de centro administrativo: Uniram-se todos os funcionérios do setor
administrativo, que antes se localizavam em predios espalhados por toda cidade, em
um unico setor, que hoje funciona na unidade sede. A partir da dificuldade de
comunicagéo e logistica entre os funcionarios, um dos diretores sentiu a necessidade
de fazer essa juncdo tendo observado o funcionamento de uma grande empresa

brasileira, que possui também um grande centro administrativo;
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e Contratacdo de vendedores do género feminino: Ha algumas décadas a empresa
contratou a primeira vendedora em todo o mercado de Mossord e regido. Até
entdomercado lojista ndo acreditava na capacidade da mulher em trabalhar como
vendedora de material de construgdo. O Sr. Genivan percebeu que as mulheres eram
mais cativantes durante o atendimento, por isso, rompeu esse estigma;

e Implantacédo do Sistema de RP: implantagdo de um sistema de integracéo de todas as

informacGes da empresa.

A empresa também chama atengdo por sempre apresentar a¢fes pioneiras, iSso por
acreditar, desenvolver e comercializar novos produtos na praca. Além disso, a variedade das
formas e dos prazos de pagamento oferecida aos clientes também merece destaque. Outra
inovacdo, diz respeito a unidade sede, prevista pra inaugurar brevemente. Serdo
comercializados além de material de construcdo, produtos como aparelhos de ar-
condicionado. A loja sera ampla, climatizada, com estacionamento privativo, e trard muitas
novidades em produtos e servigos, com grande diferencial no mercado de Mossoro0 e regiao.

O Sr. Genivan e seus filhos, ao decidirem construir uma nova sede, fizeram varias
visitas as maiores lojas de material de construgdo do Nordeste, buscando novidades. Além
disso, participardo de cursos de reciclagem e treinamentos tanto os gestores quanto 0s
funcionarios. Por altimo, a inovacdo que mais chama atencdo na empresa em questao, é a sua
principal caracteristica: a diversificacdo, que iniciou através das parcerias com 0S pequenos
comerciantes de bairro, até a abertura de diversas unidades, inclusive na cidade de Mossor9, o

que foi alvo de muitas criticas, conforme ele explica:

Eu acho que nossa principal inovagéo, que foi o motivo maior dessa posi¢do que a
gente ocupa hoje, foi essa de trabalhar com pequenos comerciantes e depois evoluir
isso pra abrir lojas nas cidades do Estado e de Estados vizinhos também. Mas os
comerciantes da capital diziam muito: ‘mas como é que vocé vai abrir cinco lojas
em Mossor0? Voceé s vai ter mais despesa, vocé ndo tem como alcangar resultados
com isso’. E eles hoje estdo fazendo o que nos fizemos ha anos. E eles censuravam
muito porque achavam que ndo tinha como, eu sé ia aumentar minhas despesas e
ndo tinha como crescer. E eu ia concorrer comigo mesmo. Porque eu abri a loja
perto de vocé e lhe levava pra vocé comprar. Ai eu estou presente, né? Entdo onde
tinha alguém que estava bem na atividade eu ficava |4 por perto, ai eu sabia que eu
conseguia parte do mercado que ele tinha (EMPREENDEDOR).

Nesse contexto, é relevante destacar o empreendedorismo estratégico defendido por
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008). Segundo os autores, quando a empresa pratica este tipo de

empreendedorismo, ela costuma explorar oportunidades por meio da inovacdo. Para eles, a
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competitividade das empresas esta cada vez mais ligada na sua capacidade de encontrar
oportunidade e produzir inovagdes. “A inovacdo ¢ fun¢do especifica do empreendedorismo”
(DRUCKER, 1998, p. 149-157 apud HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Desse modo,
apresenta-se a seguinte fala, cujo destaque esta na capacidade de explorar oportunidades e da
busca pela inovacao:
Ele ¢é inovador, ele é decidido, e ele mesmo aparentando ndo ser uma pessoa que
busca oportunidades, pela serenidade que ele tem, é uma pessoa que gosta de

empreender mesmo, dentro de um nivel de risco que ele acredita ser aceitavel, ele
sempre gosta de novos desafios (DIRETOR COMERCIAL).

Nesse sentido, faz-se necessario destacar algumas caracteristicas do Sr. Genivan que 0
fazem ser percebido como empreendedor, tanto pelos diretores, quanto pelos gerentes e ainda
por seus funcionarios. Nos quadros a seguir, algumas falas ressaltam as caracteristicas do Sr.
Genivan Batista como empreendedor, conforme Schmidt e Bohnenberge (2009); Silva,
Gomes e Correa (2009); e Marias (2002).



Quadro 5: Caracteristicas empreendedoras de Genivan Batista,
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segundo Schmidt e

Bohnenberge (2009):
Assume riscos | Planeja Detecta Sociavel Tem Lideranca
Calculados oportunidades
Com certa cautela. Ele | Ele Sim. Costuma sim. | Ele quer estar | Ele é o topo! E ele que
aceita correr risco | [Genivan] Aproveita sempre em todo | arrasta. Tanto que ele é
contanto que vocé mostre | exige muito | [oportunidades]. lugar. Ele | bastante visionario. E
um projeto  confidvel. | planejament | Em algum abrange de um | de onde partiu, né? Ele
(DIRETOR 0 do que se | momento ele diz: todo: numa | é bastante incentivador.
ADMINISTRATIVO) vai fazer, pra | vamos nos instalar | venda, sempre | (GERENTE
ndo dar um | ali, é oportunidade | envolvido, na | COMERCIAL)

Eu fui pra Natal, comprei | passo errado. | de crescer. igreja, em um
uma empresa grande em | (DIRETOR | (GERENTE bairro, em um | Determinante. Porque é
Natal. Foi muito cara. | ADMINIST | COMERCIAL) evento [...] | nele que a gente cria
Entdo eu analisei muito: | RATIVO) (GERENTE nosso  norte, porque
eu fiz minhas contas que Ai nessa hora vocé | ADMINISTRA | com essa dificuldade
se |4 desse tudo errado, a traz uma | TIVA) que noés encontramos,
minha vida iria continuar. oportunidade de um nds encontramos nele o
Se nas minhas contas, eu determinado valor, | Todos 0s | porto seguro pra dar o
tivesse chegado a e eu sinto que é | funcionarios da | referencial. (DIRETOR
conclusdo que se ndo oportunidade e se | empresa, do | ADMINISTRATIVO)
desse certo, eu me eu puder absorver | menor ao maior,
liquidava, eu ndo iria. essa oportunidade | sabem que a | Ele sempre é a pessoa
Entdo as vezes eu parto toda eu absorvo. Ai | sala dele é | determinante, ele ¢
pra um investimento com a concorréncia fica | aberta. Ele ndo | quem leva essas
alguma duavida, mas com a sem oportunidade. | tem uma | situacdes, ele é quem é
seguranca de que aquilo, (EMPREENDEDO | barreira pra | a voz que diz que va ou
se ndo der certo, ndo vai R) poder chegar a | que fique. (DIRETOR
me destruir. ele. Todo | COMERCIAL)
(EMPREENDEDOR) mundo chega a

ele. (DIRETOR

COMERCIAL)

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Quadro 6: Caracteristicas empreendedoras de Genivan Batista, segundo Silva, Gomes e
Correa (2009) e Maifias (2002):

Silva, Gomes e Correa (2009) Mafias (2002)

Autonomia Possui comportamento Persisténcia
Inovador
Né&o. As decisBes sdo | Eu acho que ele tem muita visdo. | Assim, sdo varios tabus que ele

centralizadas ndo sé nele, mas na
direcdo, nos filhos e ele. Os
gestores eles vao dar opinido,
mas eles escutam também e se
moldam. (GERENTE
COMERCIAL)

A atual gestdo, meu pai Genivan,
nos deixa muito livre pra pensar e
trazer posicdes novas.
(DIRETOR
ADMINISTRATIVO)

Eu libero muito para os filhos.
Ou vocé vai liberar pra seus
filhos ou vocé termina como
comegou. E seus filhos como €
que véo lhe suceder?
(EMPREENDEDOR)

(GERENTE COMERCIAL)

Ele acredita na inovacdo. Vocé
tem que trazer com muita base,
mas ele acredita muito no novo.
(DIRETOR
ADMINISTRATIVO)

O meu papel é estimular
permanentemente isso né. Eu
estimulo permanentemente:

Vamos inovar! Por isso que a
minha empresa se mantem com
um nivelamento as empresas mais
atualizadas, porque eu ndo me
recolho a minha idade de um

aposentado. Eu leio, eu me
atualizo [..]]
(EMPREENDEDOR)

venceu, desde crianca. Saiu da
propriedade rural, chegar a ser
profissional liberal bem
sucedido; deixar isso pra vir pra
0 comércio, que era novo [...].
(DIRETOR
ADMINISTRATIVO)

Fonte: Dados da Pesquisa (2014).

Como é possivel perceber, o Sr. Genivan tem fortes caracteristicas que o fazem ser
percebido como empreendedor. A questdo de exploracdo de oportunidades e o constante
desejo por inovacdo enfatizam este seu lado, além de proporcionar vantagem competitiva a
organizacdo. As principais acdes empreendedoras ja mencionadas nesta sessdo trazem a
inovacdo como fonte principal. Na sessdo seguinte, apresenta-se a relacdo entre o perfil
empreendedor de Genivan Batista e a formacao de estratégias da A Construtora.

4.3 0 GESTOR EMPREENDEDOR E A FORMACAO DE ESTRATEGIA

Esta sessdo pretende responder ao terceiro e ultimo objetivo especifico: Compreender
a relagdo entre a formacgéo de estratégias e as praticas empreendedoras do gestor da Rede A
Construtora.

A partir dos dados analisados e diante do exposto, pode-se afirmar que o fundador da
empresa é o principal impulsionador das estratégias, tendo sido bastante citado como
empreendedor, principalmente pelas a¢Oes inovadoras, pela sabedoria, intuicdo, pela grande

experiéncia de vida e de negdcios, além de ser visionario, confirmando o que defendem Hitt,
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Ireland e Hoskisson (2008) quando expdem que estas sdo as principais caracteristicas do

empreendedor na escola empreendedora.

Ele tem uma experiéncia de vida muito larga. Entdo, essa experiéncia de vida dele,
da todo um referencial a empresa. A empresa chegou a esse ponto hoje, e se deve a
posicao dele, que esse referencial foi todo dele. A gente até acredita assim, que todos
os funcionarios, na maioria se espelnem nele, nessa referéncia de chegar
(GERENTE ADMINISTRATIVA).

Na fala, a gerente administrativa mostra a riqueza da experiéncia do empreendedor,
como um fator de grande influéncia na historia da empresa. Nesse contexto, deve-se destacar
a capacidade que o gestor tem de influenciar o grupo, a missdo, visdo e estratégias da
empresa, conforme afirmam Costa, Cericato e Melo (2005), permitindo a adaptacéo e a
competitividade da corporacéo e evidenciando o empreendedor como agente transformador e
de relevante papel na sociedade, em concordancia com os pressupostos dos autores. Mais

trechos da entrevista evidenciam isso:

Com certeza! N&o tenho nenhuma sombra de davida! A influéncia dele [Genivan] é
muito forte! Ele passa muita coisa pra gente, pra todos; pra os filhos, pra os gestores,
pra os funcionarios [...]. Que ele ja tem vivido. Ele tem uma influéncia muito
grande! Ele d& um parecer, ele concorda, ele discorda, ele é bem envolvido nos
processos. (GERENTE ADMINISTRATIVA).

A influéncia do Sr. Genivan é tdo forte que ha certa dependéncia psicoldgica de sua

equipe conforme a fala revela:

Muito [Genivan influencia], muito mesmo. Assim, a gente brinca aqui: até com as
palavras dele. Se ele estd bem, a empresa estd bem, se ndo estd bem
psicologicamente, a empresa ndo estd bem também, porque como nds temos nele o
nosso norte, a influéncia dele é fundamental (DIRETOR ADINISTRATIVO).

Na entrevista do diretor comercial é possivel ter entendimento semelhante:

Muita [influéncia]. Ele é o referencial de todos nés. Ele realmente é aquela pessoa
que quando se tem momentos bons, todos se lembram dele, mas em momentos
dificeis a lembranga é maior, porque ele é sempre aquela pessoa pra assegurar. Entdo
pra o grupo ele é como se fosse o professor, aquele que vai sempre nos da o
ensinamento (DIRETOR COMERCIAL).

Quando questionado se acreditava influenciar o grupo sob sua perspectiva, Genivan

declarou:

Eu acredito. Eu ndo sei se essa convivéncia muito harmoniosa que a gente vive [...].
E eu prego muito isso: a minha origem muito sofrida [...]. Como eu venci minhas
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dificuldades [...]. O meu papel ¢ ser escutado. E o que falei com vocé: é a riqueza da
experiéncia.

Ja no que se refere a formagdo de estratégias propriamente dita, o diretor
administrativo afirmou que “Ele [Genivan] é o norte que da a estratégia, ele que da a posicao
da estratégia. Nosso intuito € de ser o maior do Nordeste e ele d& o norte pra gente montar a
estratégia e chegar ao resultado”. O que deixa bem evidente o poder que o empreendedor tem
sobre as decisOes estratégicas.

Considerando o exposto, é importante relembrar algumas das caracteristicas do perfil
empreendedor na Escola empreendedora de formagdo segundo Mintzberg (1973 apud
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) que confirma o exposto:

e O primeiro foco é nas oportunidades e os problemas estdo em segundo plano;

e O poder pertence a uma pessoa com habilidades suficientes para realizar agoes
com ousadia;

e Poder para dar grandes avangos, apesar das incertezas;

e A busca pelo crescimento é a maior meta.

Em se tratando da busca constante pelo crescimento, como meta, destaca-se:

Tem essa de eu ter o desejo permanente de crescimento. Eu tenho e é
permanentemente. Minha esposa diz: quando é que n6s vamos parar? Ndo vamos.
Eu poderia td eu e ela, que a gente ndo precisa mais das atividades do comércio, mas
eu ndo aceito isso. Entdo eu me sinto empreendedor por isso: porque
permanentemente, ndo ha dia que eu ndo fique pensando: como é que da um passo?
Pra eu dar esse passo eu preciso disso e daquilo [...]. E eu fago isso nesse sentido de
conseguir [...] Eu acho que foi essa parte assim, da minha obstinacdo de ocupar
espaco. Toda vida eu tive. Desde quando eu era analfabeto, que morava na zona
rural, eu queria ocupar meu espagozinho l4. Entdo é uma obstinagdo permanente.
Ainda hoje eu tenho: eu quero ocupar espago. Sem ser com arrogancia, mas eu quero
ocupar espago na minha atividade. Eu quero competir dentro da minha atividade
(EMPREENDEDOR).

Conforme o que foi analisado nas entrevistas, bem como o exposto se tratando das
escolhas das acBes estratégicas, no que diz respeito a formacdo de estratégia, recorre-se a
Nicolau (2001) para afirmar que existem, concomitantemente os trés tipos de formagéo de
estratégias na realidade da empresa. Observa-se um processo racional e formal — a partir de
critérios objetivos e por meio de etapas sequenciais, assim como, identifica-se um processo
negociado — valores internos e externos, recursos e capacidades que influenciam as escolhas
estratégicas e por fim, o processo em construcdo permanente — acdes que acontecem e

originam comportamentos, consequentemente as estratégias. Confirmando o que afirma ainda
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Nicolau (2001), que essas abordagens ndo se excluem, podendo existir, no processo de
formacédo estratégica, simultaneamente. Essa existéncia simultanea enriquece o processo de
formacéo da empresa em questdo, pois ndo ha um modelo pronto, mas, certa flexibilidade, de

modo que a empresa se adapte as circunstancias e situacoes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo tem como objetivo geral, investigar como o empreendedor vem
influenciando a formacao das estratégias adotadas pela empresa A Construtora, tendo em vista
que a organizacdo possui uma trajetdria bem sucedida que se deve, principalmente, as
estratégias implementadas e as a¢des do empreendedor.

Diante de toda histdria de vida e sabedoria; e de sua postura simples e humilde,
bastante comunicativa, simpatica e afetuosa, o Sr. Genivan conquistou o0 respeito e a
admiracdo de todos que o conhecem. Assim, ele exerce bastante influéncia no grupo e em
todas as decisOes estratégicas da empresa, e essa influéncia ocorre por meio da dedicacéo ao
trabalho, acessibilidade e experiéncia de vida que possui o empreendedor. Seus funcionarios
percebem nele a figura de um lider.

Nesse contexto, todas as decisdes estratégicas precisam do aval e do conhecimento do
gestor. Um dos filhos, inclusive, chega a mencionar que muitas vezes, o corpo diretor define
toda a estratégia pensando no empreendedor, fundamentando-se em passos que ele considera
corretos, e planejando os resultados que acreditam ser almejados por ele; depois disso a
estratégia € apresentada para sua opinido e aprovacdo e serd implementada somente se
autorizada por ele. Assim, é possivel afirmar que o empreendedor, e assim chamado porque
tem o desejo permanente de crescer e de explorar algo novo, exerce grande e direta influéncia
nas estratégias da empresa, que chamam atencdo por serem consistentes e principalmente
muito pensadas — em sua maioria — 0 que diferencia a Rede A Construtora dos concorrentes.
A influéncia do Sr. Genivan é tanta, que outro de seus filhos menciona que todos apenas estdo
bem, quando o Sr. Genivan também esta.

A historia de vida do empreendedor em questdo € muito incomum, porque narra a
trajetéria de um homem filho de agricultores, que, analfabeto ainda na adolescéncia, se
transformou hoje em um dos maiores empresarios do Rio Grande o Norte. Uma vida marcada
por lutas e dores, mas principalmente por grandes vitorias, galgadas com muito esforco.
Assim, é possivel afirmar, sem ddvidas, que o fundador da A Construtora possui atitude
bastante empreendedora, que Ihe possibilitou chegar ao patamar de hoje, quer na vida pessoal
ou profissional.

O que mais chama atencdo € que mesmo durante a infancia pobre e sofrida Genivan
tinha o desejo de crescer e de ocupar espagos, e esse desejo perpetua até hoje: o empreendedor
ndo sabe e ndo pretende parar de trabalhar, pois acredita no poder transformador do trabalho.

Outro ponto bastante interessante € a importancia que o empreendedor concede a educacao:
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Para ele, a chave do desenvolvimento esta no conhecimento, tanto que cursou trés faculdades,
sendo uma delas de pedagogia, porque também exerceu por muitos anos a profissdo de
professor. Contudo, para ele, o conhecimento ndo é o bastante, mas é preciso muita dedicacdo
e amor pelo que se faz. Segundo Genivan, esse € o segredo do seu sucesso.

Ainda no que se refere a influéncia do empreendedor no processo de formagdo de
estratégia da empresa, é importante ressaltar que ndo é positivo para a organizagdo que as
decisbes estratégicas estejam concentradas na pessoa do lider, conforme destacam Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008), quando criticam a Escola Empreendedora pelo fato de o processo
de formulacédo de estratégia conter excesso de pessoalidade do lider. Por outro lado, também é
importante destacar que h& a consciéncia desse fato; com isso, o gestor atualmente esta
descentralizando as decisdes estratégicas de sua pessoa e passando todo conhecimento para
um de seus filhos que exerce hoje o cargo de diretor administrativo.

Diante do exposto, afirma-se que o presente estudo foi de suma importancia para
ampliar os conhecimentos acerca das tematicas em questdo e contribuiu para o
desenvolvimento do campo académico, mas principalmente serviu de aprendizado diante da
historia de superacdo do Sr. Genivan Batista. Recomenda-se, para estudos futuros, que se
investigue a percepcdo dos clientes para com a postura do empreendedor, e se este exerce
influéncia nas decisdes de compra ou comportamento do consumidor. Além de colaborar
com a academia, a pesquisa buscou fornecer informacdes relevantes acerca da gestdo
estratégica e do processo de formacdo de estratégia para as organizac@es, levando os gestores
de negocios a uma reflexdo sobre a importancia das caracteristicas empreendedoras do gestor
e sua influéncia, e das estratégias empresariais como elementos diferenciadores da

concorréncia e geradores de vantagem competitiva.
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APENDICE A - CARTA DE SOLICITACAO PARA A PESQUISA

SERVICO PUBLICO FEDERAL )
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO
DEPARTAMENTO DE AGROTECNOLOGIA E CIENCIAS SOCIAIS

Mossord, 25 de Junho de 2012.

Prezado Sr. Genivan Batista,

Ana Beatriz de Medeiros Régis, minha orientanda de graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA), esta realizando uma pesquisa sobre a
tematica Formacdo de estratégias. A estudante deseja desenvolver o segmento empirico de sua
monografia na sua rede de empresas. O objetivo central do estudo € investigar como as
estratégias foram formadas, ao longo do tempo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, e 0
nivel de andlise adotado € formado pelos gestores. Na fase de coleta de dados, pretende-se
realizar entrevistas.

A fim de viabilizar a execucdo da pesquisa, solicito sua autorizagdo para que Ana Beatriz
possa coletar dados, por meio de entrevistas, no segundo semestre de 2013. E importante
salientar que o relatério final da pesquisa sera disponibilizado a geréncia da empresa e que a
autorizacdo pode ser enviada por e-mail.

Agradecendo antecipadamente a atencéo de V. Sra., despe¢co-me.

Atenciosamente,

_ékara Va&concelos Pereira-teite

Professora do Depto. de Agrotecnologia e Ciéncias Sociais/fUFERSA


mailto:yakarav@gmail.com
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APENDICE B — AUTORIZACAO PARA DIVULGACAO DO NOME E DADOS DA
EMPRESA INVESTIGADA

APENDICE B — AUTORIZACAO PARA DIVULGACAO DO NOME E DADOS DA
EMPRESA INVESTIGADA

Documento Protocolar de Pesquisa (Termo de Consentimento)

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMIARIDO — UFERSA
Departamento de Agrotecnologia e Ciéncia Sociais — DACS

Curso: Administragio

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu, GENIVAN JOSUE BATISTA, proprietario e gestor da empresa A CONSTRUTORA,
sendo conhecedor do tema da pesquisa de graduagdo em Administragdo realizada por ANA
BEATRIZ DE MEDEIROS REGIS na Universidade Federal Rural do Semiarido —
UFERSA, AUTORIZO a divulgagio do nome da empresa e de todas as informagdes
passadas por mim e demais entrevistados durante a pesquisa, no texto do trabalho de

conclusdo de curso da referida aluna e em artigos decorrentes dessa investigagao.

~ MOSSORO, 32 de Joutngas  de 2084
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APENDICE C - ROTEIRO PARA ENTREVISTA (Proprietario/ Gestor)

Dados Gerais:

1. Nome

2. O que motivou a fundacéo da empresa?
3. Descreva a trajetdria da empresa.
Obijetivo geral

Investigar como o empreendedor vem influenciando a formacdo das estratégias

adotadas pela empresa A Construtora.

Obijetivos especificos

1) Identificar as estratégias utilizadas na A Construtora;
2) Analisar as principais a¢gdes empreendedoras implementadas ao longo do tempo na

organizacéo;

3) Compreender a relacdo entre a formacéo de estratégias e as praticas empreendedoras

do gestor da Rede A Construtora.

QUESTOES PARA ALCANCAR OS OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Objetivo 1:

a) Como os fatores — social, politico, econdbmico — influenciam as acbes da empresa?

(CAMARGOS; DIAS, 2003)

b) A empresa tem conseguido sobressair-se neste ambiente? De que maneira?

(CAMARGOS; DIAS, 2003)

Como a empresa avalia seus recursos competitivos? Qual a vantagem obtida através
deles? (MORAIS, 1991)

d) E tratando de recursos, qual o bem (seja ele tangivel ou intangivel) que o senhor

considera fundamental para o alcance dos objetivos da organizagdo ao longo de sua
trajetéria?

A atual gestdo da empresa tem permitido alcancar seus objetivos e cumprir sua
missdo? (CAMARGOS; DIAS, 2003).



f)

9)

h)

)

K)

1)
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Qual o papel da gestdo no desempenho da empresa e na sua relagdo com a
concorréncia? (PRATA, 2009)

Em sua opinido, o que levou a empresa ao nivel em que ela esta hoje?

Como foi o processo de escolha das acdes para que ela chegasse a este nivel?
(MINTZBERG, AHLSTRAN; LAMPEL, 2010).

a) Padrdo. Com atitudes repetitivas?
b) Na&o pensadas ou ndo pretendidas, mas que foram realizadas?

c) Sabendo localizar produtos em mercado, ou um modo particular de realizar

acoes?
d) Truques?

Descreva as principais estratégias adotas pela empresa ao longo do tempo, com énfase
para as atuais.
Para implementd-las, quais os recursos (financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais) que foram mais utilizados ao longo do tempo?
Ainda em relacdo as estratégias, como se deu a sua formacdo? (NICOLAU, 2001).
Considere trés linhas basicas para a formacdao de estratégias:
a) Um processo racional e formal: desenvolve- se por meio de etapas sequenciais,
racionais e analiticas, a partir de critérios objetivos;
b) Um processo negociado: os condicionantes das escolhas estratégicas sdo 0s
valores internos e externos; 0s recursos e as capacidades;
¢) Um processo em construcdo permanente: forma-se a partir de agdes que vao se
desencadeando e configurando comportamentos que dardo origem as
estratégias.
d) Escolas de formacao de estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

Vocé percebe este processo de formagdo como algo visionario? Por qué?

m) As estratégias implementadas tém favorecido o crescimento da empresa?

n) Qual o principal fator de sucesso da empresa?
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0) Quais foram os fatores que garantiram a sustentabilidade da estabilidade
organizacional? (CAMARGOS; DIAS, 2003)
p) Em relacdo a vantagem perante 0s concorrentes, 0 que a organizacdo vem fazendo
para alcanca-la?
g) O que procuram fazer pra se diferenciarem?
r) Por que optou pela diversificagio? Como se d& essa diversificagdo? (HITT,
IRELAND, HOSKISSON, 2008).
a) Baixo grau de diversificacdo: um Unico negdcio ou negdcio predominante;
b) Grau de diversificacdo de moderado a alto: relacionada restrita e relacionada
ligada;
c) Grau extremamente alto de diversifica¢do: ndo relacionada.
s) A empresa consegue oferecer produtos ou servicos a custos baixos? De que maneira
faz isso? Ela se destaca por isso? (lideranga em custos)
a) Esse destaque € apenas em um setor da indudstria? Qual? (lideranca em custos
focada)
t) A empresa procura se diferenciar nos produtos/ servicos oferecidos? Como? Os
clientes a procuram por isso? (diferenciagéo)
a) Essa diferenciacdo € em apenas um setor na industria? Qual? (Lideranca em
diferenciacdo focada)
u) H& combinacdo de custo baixo e diferenciacdo? Como isso é feito? Qual o destaque
gue a empresa ganha por isso?
Objetivo 2:
a) O Senhor se dispbe a assumir riscos para alavancar a organizagdo? Que tipos de
riscos? Conte-me um exemplo de quando isso ocorreu.
b) A empresa ja enfrentou algum tipo de dificuldade? Qual? Como fez para supera-la?

Qual o seu papel nesse processo de superagéo?
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c) Atualmente a empresa enfrenta alguma dificuldade? Qual? Como est4 fazendo para
superé-la?

d) A empresa ja implementou algum tipo de inovacdo? Qual? Como se deu esse
processo? Qual o seu papel durante esse processo?

e) A empresa costuma explorar oportunidades? De que maneira? Qual o seu papel nesse
processo? Exemplifique.

f) Quais os recursos utilizados para explorar estas oportunidades?

g) O Senhor se considera um empreendedor? Por qué? Quais caracteristicas pessoais te
fazem perceber como tal?

Objetivo3:

a) Qual é o papel do (a) Sr. (a) na elaboracao da estratégia da sua organizacdo?

b) Acredita influenciar o grupo de acordo com a sua perspectiva? Por qué? De que
maneira?

c) Qual o nivel de centralizacdo das decisbes na organizacdo? (modo empreendedor/
adaptativo)

d) Quais sdo suas caracteristicas pessoais que acredita influenciar ou ter influenciado em
algum processo de formacdo de estratégia? Por qué? Como se deu essa influéncia? Em
que resultou?

e) Acredita que suas capacidades geram vantagem competitiva para a empresa? Quais

delas? Como se da essa geracdo de vantagem? Por qué?
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APENDICE D - ROTEIRO PARA ENTREVISTA (Gerentes e Diretores)
Dados Gerais:

Nome

Idade

Ha quanto tempo trabalha na empresa?

O que te atraiu para trabalhar na empresa?

Qual o Cargo que ocupa?

o g~ wnh e

Sempre ocupou esse cargo?

Objetivo geral

Investigar como o empreendedor vem influenciando a formacdo das estratégias

adotadas pela empresa A Construtora.

Objetivos especificos

1) Identificar as estratégias utilizadas na A Construtora;
2) Analisar as principais a¢gdes empreendedoras implementadas ao longo do tempo na

organizacéo;

3) Compreender a relacdo entre a formacéo de estratégias e as praticas empreendedoras

do gestor da Rede A Construtora.
QUESTOES PARA ALCANCAR OS OBJETIVOS ESPECIFICOS:
Objetivo 1:

a) Como os fatores — social, politico, econdbmico — influenciam as a¢bes da empresa?
(CAMARGOS; DIAS, 2003)

b) A empresa tem conseguido sobressair-se neste ambiente? De que maneira?
(CAMARGOS; DIAS, 2003)

c) Como vocé avalia os recursos competitivos? Qual a vantagem obtida através deles?
(MORAIS, 1991)

d) E tratando de recursos, qual o bem (seja ele tangivel ou intangivel) que o senhor
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considera fundamental para o alcance dos objetivos da organizagdo ao longo de sua

trajetoria?

e)

f)

9)

h)

)

K)

A atual gestdo da empresa tem permitido alcancar seus objetivos e cumprir sua
missdo? (CAMARGOS; DIAS, 2003)

Qual o papel da gestdo no desempenho da empresa e na sua relagdo com a
concorréncia? (PRATA, 2009)

Em sua opinido, o que levou a empresa ao nivel em que ela esta hoje?

Como foi o processo de escolha das acOes para que ela chegasse a este nivel?
(MINTZBERG, AHLSTRAN; LAMPEL, 2010).

a. Padrdo. Com atitudes repetitivas?

b. N&o pensadas ou ndo pretendidas, mas que foram realizadas?

c. Sabendo localizar produtos em mercado, ou um modo particular de realizar

acoes?
d. Truques?

Descreva as principais estratégias adotas pela empresa ao longo do tempo, com énfase
para as atuais.
Para implementa-las, quais o0s recursos (financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais) que foram mais utilizados ao longo do tempo?
Ainda em relacdo as estratégias, como se deu a sua formacdo? (NICOLAU, 2001).
Considere trés linhas basicas para a formacdo de estratégias:
a. Um processo racional e formal: desenvolve- se por meio de etapas sequenciais,
racionais e analiticas, a partir de critérios objetivos;
b. Um processo negociado: os condicionantes das escolhas estratégicas sdo 0s
valores internos e externos; 0s recursos e as capacidades;
¢. Um processo em construcdo permanente: forma-se a partir de agdes que vao se
desencadeando e configurando comportamentos que dardo origem as

estratégias.
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d. Escolas de formacdo de estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

I) Vocé percebe este processo de formagdo como algo visionario? Por qué?

m) As estratégias implementadas tém favorecido o crescimento da empresa?

n) Qual o seu papel na formacdo e implementacdo dessas estratégias?

0) Qual o principal fator de sucesso da empresa?

p) Quais foram os fatores que garantiram a sustentabilidade da estabilidade
organizacional? (CAMARGOS; DIAS, 2003)

q) Em relacdo a vantagem perante 0s concorrentes, 0 que a organizacdo vem fazendo
para alcanca-la?

r) O que procuram fazer pra se diferenciarem?

s) A empresa consegue oferecer produtos ou servicos a custos baixos? De que maneira

faz isso? Ela se destaca por isso? (lideranga em custos)

a. Esse destaque € apenas em um setor da industria? Qual? (lideranca em custos

focada)

t) A empresa procura se diferenciar nos produtos/ servigos oferecidos? Como? Os

clientes a procuram por isso? (diferenciagéo)

a. Essa diferenciacdo é em apenas um setor na industria? Qual? (Lideranca em

diferenciacdo focada)

u) H& combinacdo de custo baixo e diferenciacdo? Como isso é feito? Qual o destaque

que a empresa ganha por isso?
Objetivo 2:

a) O Gestor se dispbe a assumir riscos para alavancar a organizacdo? Que tipos de
riscos? Conte-me um exemplo de quando isso ocorreu.
b) A empresa ja enfrentou algum tipo de dificuldade? Qual? Como fez para superéa-

la? Qual o papel do gestor nesse processo de superagao?

c) Atualmente a empresa enfrenta alguma dificuldade? Qual? Como esta fazendo

para supera-la?
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d) A empresa j& implementou algum tipo de inovacdo? Qual? Como se deu esse
processo? Qual o papel do gestor durante esse processo?

e) A empresa costuma explorar oportunidades? De que maneira? Qual o papel do

gestor nesse processo? Exemplifique.
f) Quais os recursos utilizados para explorar estas oportunidades?

g) Vocé considera o gestor um empreendedor? Por qué? Quais caracteristicas

pessoais dele te fazem percebé-lo como tal?
Objetivo3:

a) Qual é o papel do Gestor na elaboracao da estratégia da organizacao?
b) Acredita que ele influencia o grupo de acordo com a sua perspectiva? Por qué? De

que maneira?

c) Qual o nivel de centralizacdo das decisdes na organizacdo? (modo empreendedor/
adaptativo)

d) Quais séo suas caracteristicas pessoais do gestor que acredita influenciar ou ter
influenciado em algum processo de formacéo de estratégia? Por qué? Como se deu
essa influéncia? Em que resultou?

e) Acredita que as capacidades do gestor geram vantagem competitiva para a
empresa? Quais delas? Como se da essa geracdo de vantagem? Por qué?



