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RESUMO

Atualmente o mundo esta passando por uma pandemia, que est4d afetando
diretamente o comércio, em particular as micro e pequenas empresas. Por serem
pequenas, hd uma falta de mecanismos de qualquer tipo de planejamento tanto por
falta de tempo como por falta de conhecimento sobre o planejamento, o que as leva
a ndo estarem preparadas para essa situagcao atual que as surpreendeu. Pois com
essa pandemia a populacdo estd sendo orientada a ficarem em suas casas, entdo
como que essas MPEs estéo se adaptando a essa nova realidade se as pessoas nao
estdo saindo de suas casas para comprar. O presente trabalho teve como propadsito
identificar as estratégias adaptativas que estdo sendo usadas pelas micro e pequenas
empresas de materiais de constru¢cdo na época da pandemia. E para atingir esse
objetivo foi realizada uma pesquisa de carater exploratério, descritiva, tendo
abordagem qualitativa de estudo de caso multiplo, com um roteiro de entrevista
semiestruturado a oito lojas de materiais de construcdo. Como resultado, foi
identificado que essas MPEs trabalham com estratégias reativas que sao elaboradas
no dia a dia sem algum planejamento anterior. Foram pegas de surpresa pela
pandemia pelo fato de ndo ter uma programacao, planejamento ou estratégia em suas
organizacbes. O presente trabalho contribuiu também para uma elaboracao
simplificada de formulacédo de estratégias para serem implementadas nesse tipo de

mercado.

Palavras-chave: Estratégias Adaptativas; Materiais de construcdo; Micro e
Pequenas empresas.
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1 INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas- as MPEs- sdo conhecidas como os motores
de crescimento do pais, fazem com que a economia gire, aumentando 0s empregos.
A definicdo de Micro e Pequenas empresas estd na Lei complementar n°123, de
dezembro de 2006, na qual considera micro ou pequena a empresa as que faturam
ao ano até R$ 360.000,00 e empresa de pequeno porte a que fatura de R$
360.000,00 até R$ 4.800.000,00 (Brasil, 2006). Segundo o Sebrae, existem no Brasil
cerca de 6,4 milhdes de estabelecimentos, das quais 99% sao micro e pequenas
empresas (MPE). Elas respondem por 16,1 milhdes de postos de trabalhos, o que

corresponde a 52% dos empregos com carteira assinada do pais.

Elas tém uma enorme contribuicdo ao desenvolvimento econémico do pais, pois
sao essenciais nas inovacgodes tecnoldgicas e geram mais empregos comparado com
as grandes empresas (Birch, 1979). Embora as MPEs possam ser mais eficientes e
conseguirem se adaptar rapidamente quando ocorrem mudancgas no seu ambiente,
elas sdo bastante resistentes ao planejamento estratégico (Joyce & Woods, 2003).
Devido ao fato de serem pequenas, existe uma eterna falta de tempo para o
planejamento e os proprietarios lidam com os problemas operacionais diariamente
sem ter nenhum planejamento ou previsao. No entanto, o planejamento poderia ajudar
a gerar vantagens competitivas facilitando o crescimento dos negdécios e das receitas

e melhorando o posicionamento das empresas junto aos clientes.

O mundo passa por uma emergéncia sanitaria — uma pandemia causada pela a
COVID 19. No Brasil foram criados decretos impedindo a abertura do comércio,
ficando apenas o0s servicos essenciais. Em Brasilia, as lojas de materiais de
construcdo foram consideradas como servicos essenciais e, portanto, ndo foram
fechadas. No entanto, o fato de ndo haver o costume do planejamento, monitoramento
do ambiente e desenho formal de estratégias pode ter agravado a situacdo das MPEs

neste tempo de pandemia.

De acordo com o IBGE, 28,6% das empresas em diversos setores afirmaram
gue durante a pandemia tiveram um efeito positivo em seus negocios, isso ha segunda

guinzena de agosto do ano de 2020. Na setor de comercio, o efeito positivo é de



apenas 31% e o efeito negativo de 36%. J& no setor de construcao, o impacto positivo
de 28,4% e o negativo foi de 40%. Podemos notar que o efeito negativo é maior que
0 positivo nesses setores. E a falta de um planejamento bem formulado ou até mesmo
falta de conhecimentos do proprietario da organizacdo podem gerar faléncias das
empresas desses setores de comercio e construcao. Negdécios sdo abertos, muitas
vezes por alguma oportunidade e ndo porque 0s proprietarios sdo conhecedores de
gestao, o que gera maior possibilidade do fracasso.

Conforme Melo (2003), as MPEs quase nao tém estratégia. Quando tem, o
planejamento esta mal formulado, incompreensivel, mal informado aos funcionarios.
Isso ocorre pelo fato da falta de tempo dos gerentes com a correria do dia a dia, falta
de conhecimento para o processo de implementacéo da estratégia e até auséncia de

especializacdo do gerente.

Assim sendo, como essas lojas de material de construcdo, que sdo MPEs,
estdo conseguindo manter suas atividades, sendo que a populacdo estd sendo
motivada a ficar em isolamento social? Como que as microempresas de materiais de

construcao estdo se adaptando a essa nova realidade?
1.1 Formulacao do problema

Com base nas questdes apresentadas, a pergunta de pesquisa escolhida
foi: como as empresas do ramo de materiais de construcdo tem se adaptado para

sobreviver aos tempos de isolamento social devido a COVID-19?
1.2 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral identificar as estratégias adaptativas
utilizadas das MPEs do ramo de materiais de construcao civil, no contexto da COVID-
19.

1.3 Objetivos Especificos

a) ldentificar formas de elaboracéo de estratégias e planejamento pré-existentes
das MPEs;
b) Identificar os motivos da ndo elaboracdo de estratégias competitivas nas

empresas do setor;



c) ldentificar as estratégias adaptativas nas empresas do setor no contexto do
COVID-19;
d) Propor um modelo simplificado para guiar as empresas a elaborarem e

executarem o planejamento.

1.4 Justificativa

A pandemia agravou a crise econdmica que vinha se delineando no pais desde
2017. Com a necessidade do isolamento social e respectivos decretos locais para o
fechamento do comércio, empresas que nao conseguiram adaptar-se foram fechadas.
Alguns setores, mesmo ndo sendo afetados pelo fechamento compulsério, viram o
movimento de rua diminuir drasticamente. Justifica-se assim identificar que tipos de

estratégias adaptativas as empresas empregaram para sobreviver neste periodo.

1.5 Delimitacdo da Pesquisa

A pesquisa se limita as MPEs do ramo de materiais de constru¢cdo do DF,

centralizada na cidade de Santa Maria, pela facilidade de acesso da pesquisadora.



2 REFERENCIAL TEORICO

Para uma melhor compreensdo deste trabalho serd apresentado nesse tdpico
uma revisao da literatura baseada em livros e artigos que serdo utilizados para a
execucdo desta monografia. Esta revisdo sera subdividida em: conceito de
estratégias, e as orientacdes de alguns autores sobre como formular uma
estratégia; um breve resumo do que é micro e pequena empresa, como € a loja de
varejo de materiais de construcdo e da importancia de um planejamento estratégico

nas micro e pequenas empresas,
2.1 Estratégia

Nesse tdpico sera mostrado um breve conceito sobre o que é estratégia, De
acordo com (ANDREWS, 1994) estratégia € um padrdao de tomada de decisfes, ja
para (PORTER, 2004) é a maneira de como que a organizagdo se relaciona com seu

ambiente, percebe-se entdo que definir estratégia ndo € algo tao simples.

A palavra estratégia segundo Mintzberg, tem sido usada de varias formas,
mesmo tendo apenas uma definicdo, essas varias formas de definicdo podem ajudar
as pessoas a verem a estratégia com maior clareza

Strategos referia-se, inicialmente a um papel (um general no comando de um
exeército). Posteriormente, passou a significar “a arte do general”, ou seja, as
habilidades psicoldgicas e comportamentais com as quais exercia seu papel.
Ao tempo de Péricles (450 a.C), passou a significar habilidades gerenciais
(administracéo, lideranca, oratéria, poder). E, a época de Alexandre (330
a.C), referia-se a habilidade de empregar forcas para sobrepujar a oposi¢édo

e criar um sistema unificado de governagdo global. (MINTZBERG;
QUINN, 2001, p. 20).

Macrimon (1993, apud HOFFMANN,1997), afirma que estratégia sdo varias
acles, sendo direcionada a eventos do ambiente e as acbes de outros agentes, para
ser considerada estratégia ndo basta apenas uma acdo, mas sim varias, para

conseguir alcancar um objetivo.

De acordo com Certo et al (2010), a administracdo estratégica tem como
objetivo o envolvimento da empresa com o ambiente, com um processo continuo e

circular, o qual ocorre da primeira etapa até a Ultima retornando ao inicio novamente.

Aaker (2007) confirma que, a administragdo estratégica existe para ajudar na

tomada de decisdo e na criacdo de visdes estratégicas. Certo et al. (2010), cita alguns



beneficios que a administracao estratégica traz as organizagdes, que sao : 0 aumento
da receita, conseguir fazer com que os membros da organizagcdo se comprometa
através de metas, diminuir a probabilidade de ser surpreendido pelo mercado, e
permite que os administradores da empresa tenham um entendimento maior do

negacio.

Para Mintzberg (2004) a estratégia € uma direcdo para o futuro da empresa, é
um padrdo, ou seja, um certo comportamento, € posicao: definicdo de mercados e

produtos, é perspectiva: mostra como a empresa deve realizar suas operacoes.

2.2 Formulacdo das estratégias

A importancia de uma formulacdo de estratégias competitiva na micro e
pequenas empresas €& conseguir definir um relacionamento com o ambiente,
estabelecendo suas vantagens de competicdo (PORTER, 2004), mas para a sua
elaboracdo a empresa deve levar em conta seus fatores internos e externos,
identificando seus pontos fortes e fracos (PORTER, 2004).

Ja para a formulacdo das estratégias, Tavares (2007) afirma que, é
importantissimo a avaliacéo externa e interna da empresa, para conseguir explorar as
maximas oportunidades e conseguir minimizar as ameacas. Segundo Aaker (2007),
nas escolhas das estratégias deve ser levado em consideracao os seguintes critérios:
0 cenario dos ambientes da empresa, conseguir obter um bom retorno sobre o

investimento; e o desenvolvimento da vantagem competitiva sustentavel.

Para Mintzberg (2001) para a formacédo da estratégia existem dois pilares, um
deliberado e outro emergente, sendo que nao havera nenhuma estratégia totalmente
pura. A deliberado, sao definidas formalmente junto de um plano estratégico, ja as
emergentes, sd0 as que surgem espontaneamente por algum imprevisto, ja uma
estratégia empreendedora para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) pode ser
deliberada e emergente, sendo deliberada em sua amplitude e emergente para o

ajuste durante a vida da organizacao.

De acordo com Mintzberg (1973), existem trés modos em que a organizacao
pode formar suas estratégias, incremental, planejado e empreendedor. (quadro
4)



No modo incremental as decisbes sdo tomadas em seguranca, O0S
administradores tomam as decisbes focando na reducdo de conflitos, ndo tem
objetivos claros, e sdo basicamente corretivos, as tomadas de decisées ocorrem
lentamente, por pequenos passos, resolvem o problema quando acontece
imprevistamente, mas ndao tomam iniciativa de procurar desenvolver uma estratégia
de longo prazo (MINTZBERG,1973). O modo planejado tem a formalidade, com
clareza na missao, visao e objetivos, conseguindo enxergar os pontos fortes e fracos
da organizacdo bem como ameacas e oportunidades, o dono da organizagdo tem
planos em cima de suas vantagens competitivas. (MINTZBERG, 1973;
IDENBURG,1993).

Ja o0 modo empreendedor reflete a particularidade do dono do negdcio, esse
modelo tem como objetivo buscar novas oportunidades de negécios, deixando assim
de priorizar a resolucéo de problemas, o foco principal da empresa é crescer mesmo
em situacOes de incerteza as decisdes sdo tomadas para direcionar a empresa a
maiores ganhos. (MINTZBERG,1973).

Quadro 1 - Modelos de formulagéo de estratégias

Analista tem um papel importante para a formulagao
da estratégia

PLANEJADOR Sistematico e estruturado
Integragao de decisoes e estratégias.

Metas nao claras, divisao de poder
A criagao da estratégia é feita de modo reativo aos
problemas existentes

INCREMENTAL Decisdes tomadas passo a passo

Decistes nio sao interligadas facilmente
Formulagao das estratégias fragmentadas

A criagao de estratégia é feita pela busca de

novas oportunidades

O poder é centralizado pelos proprietarios
EMPREENDEDOR A formacgéao da estratégia € criada a frente

de incerteza

A maior meta é o crescimento

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Porter (1991)

Mintzberg (1973) também afirma que ha possibilidades de se criar estratégias
por uma maneira nao deliberada, conhecida como estratégia emergente, esse tipo de
estratégia ocorre quando a organizacao esté sofrendo uma grande pressao e tem que

ser modificada para alcancar o objetivo almejado.



A estratégia nas pequenas empresas para Gimenez (2000), € influenciada pelo
empreendedorismo, o qual reconhece que, ha um comportamento individual do

proprietario da empresa sobre a formacao das estratégias.

Outra forma que merece destaque € a do incrementalismo l6gico, que de
acordo com Quinn (1978) os procedimentos para a formulacao da estratégia devem
ser flexiveis com resultados de experiéncia, partindo de conceitos amplos para os
especificos. Ele afirma que, sempre havera imprevistos nos quais os tomadores de
decisdo nédo terdo controle da situacdo sendo obrigados a tomar decisdes
antecipadas, essas acOes das decisbes tomadas com urgéncia podem alterar a

postura estratégica da empresa.

Para Quinn (1978) no processo do incrementalismo, a estratégia forma através
das decisdes internas da organizagdo juntamente com 0S eventos externos que

trabalham em conjunto para criar um acordo de agdes entre os membros da empresa.

Entdo nas empresas, os dirigentes delas levam essas acfes de forma
incremental dando sentido as estratégias conscientes, assim as decisdes s&o
tomadas por varios estagios, consequentemente chegando a formulacdo da

estratégia.

Ja para Porter (1991) para formular a estratégia a organizacao deve levar em
consideracdo seu ambiente identificando as caracteristicas do mercado que
determinam o conjunto de forcas competitivas, Porter (1991) aponta cinco forcas que
podem ser observados pela organizacédo para analisar sua atratividade no mercado,

gue sao descritas conforme a Figura 1.:



Figura 1 - As cinco forcas de Porter

Fonte:https://www.siteware.com.br/metodologias/analise-das-5-forcas-de-porter/

Conseguindo analisar o que afeta a competitividade no mercado, o dono da
empresa pode observar em qual situacédo sua organizacéo se encaixa e formular as

estratégias corretas.

Porter também afirma que existem trés tipos de estratégias genéricas que
podem ser aplicadas na organizacdo para se ter um posicionamento estratégico no

mercado que sdo explicados no Quadro 2:

Quadro 2 - Tipos de estratégias genéricas

Liderancga de Diferenciagao
Custo

Seus esforgos séo + Ciam diferenciais para o * especializagéo em um
concentrados na eficiéncia cliente segmento especifico

Aumento na produgéo + Oferecem servigos que 0s
Obtém um menor custo concorrentes néo ofertam
comparado aos
concorrentes

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Porter (1991)



Por meio do que foi ressaltado nessa sec¢éo, conclui-se que, a formacéo da
estratégia pela visdo de Mintzberg séo as estratégias deliberadas e emergentes, ja na
visdo do Quinn é um processo incremental de aprendizado e de Porter € a inclusdo

do ambiente externo na organizagao.

2.3 As Escolas da administracéo estratégica

Minstzberg cita 10 escolas de estratégia, que embora ainda seja bastante
debatido e contraposto como formulacao de estratégias por varios pensadores, ainda
€ uma classificacdo util por refletir a realidade de hoje. Foram compilados
pensamentos de varios autores que foram divididos em dez escolas e trés categorias.
A maior parte delas se encaixa no conceito de estratégia deliberada, mas pelo menos

uma é emergente e reativa.

As trés categorias sédo: Escolas Prescritivas, Escolas Descritivas, e Escola
Configurativa. (Mintzberg, 1999)

Na Categoria de Escola Prescritiva estéo:

A Escola do Design tem como objetivo ajustar as possibilidades externas com
a capacidade interna, trazendo uma posicdo da empresa com o ambiente, 0 executivo
principal que fica responsavel pelo controle da organizacéo, e isso € bastante criticado
, pois, existindo participacdo de outros atores faz com que a analise tenha mais

detalhes, escolhendo a melhor estratégia .

A Escola do Planejamento, é conhecida por estar sustentada através de
programas, planos, e técnicas, existe um estudo formal para pensar sobre a estratégia
a ser utilizada, vem da escola do design mas € mais elaborada, tem controles mais

especificos e planos mais complexos.

A Escola do Posicionamento, é vista de uma forma mais analista , onde o
administrador faz uma analise sobre os dados passados juntamente com os dados
estatisticos e planeja um futuro, Michel Porter contribuiu com essa escola com a
ferramenta das cinco for¢cas de Porter junto com as estratégias genéricas de Porter,
gue tem como objetivo alcan¢ar um maior desempenho na industria. Essa escola tem

o foco de formular as estratégias e ndo criar as estratégias.



10

Na categoria de Escola Descritiva sao:

A Escola Empreendedora, nessa escola a formacgao da estratégia é conhecida
como um processo visiondrio. O lider tem uma visdo de futuro da empresa a longo
prazo, assim essa Vvisdo estratégica € deliberada, maleavel e emergente, essas
estratégias sao proativas, tem lideranca personalizada, onde possibilita diferenciacéo
e inovacgdo para a empresa. O lado negativo dessa escola é ser dependente de um

Unico individuo.

Escola Cognitiva, conhecida como um processo mental, onde os individuos
processam todas as informacdes do ambiente e formulam uma estratégia, com o
objetivo de especificar a ideia em esquemas, modelos, conceitos e mapas. Apesar do
mapeamento nao ser possivel, a escola reconhece que esse que a criatividade mental

€ uma incognita interessante.

Escola de Aprendizado, € um processo emergente, que vem de um
comportamento que incita o pensamento a recordar, e assim compreender a acao. A
estratégia é realizada através do tempo, com isso o papel da lideranca é de néao
idealizar estratégias deliberadas, mas sim de gerenciar a aprendizagem estratégica,

por onde as novas estratégias venham surgir.

Escola do Poder, conhecida como um processo de negociacao, utiliza a
influéncia do poder e da politica, tendem a ser mais emergentes e suas posicoes
tomadas para a estratégia é por meio da ilusdo do que por meio das perspectivas, é
dividida em micro poder e macro poder, a politica pode ser um fator positivo na
organizacao pois oferta possibilidade de mudancas necessarias que sao bloqueadas
pelas formas que foram estabelecidas, mas também pode ser a fonte de desperdicios

pois essas forcas integradoras sédo desprezadas pela escola.

Escola Cultural, € um processo coletivo baseado nas interpretacdes dos
membros da organizacdo que sdo adquiridas através da socializacdo. A estratégia
assume assim uma perspectiva de uma interacao social, com essa visdo torna-se

dificil criar estratégias, pois fica dependendo da aceitacao cultural.

Escola ambiental, a estratégia é vista como processo reativo , a organizagao

reage ao ambiente , ela cria estratégias a partir do ambiente, esse ambiente que cria
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os critérios da adequacao, as estratégias sdo formuladas através da percepcao com

0 ambiente.
Na categoria de Escola Configurativa séo:

Escola da configuracao, a estratégia vem através de mudancas nas estruturas
e nas inovaglOes, as empresas sdo conhecidas como configuracdes, ou seja,
agrupamentos de certas caracteristicas e comportamentos, e para mudar a estratégia

terd que mudar a configuracao.

Segundo Mintzberg (1999), para a formulagéo das estratégias pode ser incluido
uma ou mais escolas do pensamento estratégico, assim essas dez escolas
mencionadas acima contribuem para a formacdo das estratégias pois elas se

complementam.

Percebe-se que as Escolas compiladas no Mintzberg (1999) se integram ao
conceito geral deliberadas ou emergentes. Em particular, a Escola Ambiental vai ao
encontro da emergente — pois ocorre de forma reativa aos movimentos e mudancas

percebidos no ambiente da organizacao.

2.4 Micro e Pequena Empresas -MPE

Conseguir caracterizar uma microempresa ou uma empresa de pequeno porte

nao é algo facil para se definir com apenas um conceito.
Ha muito esfor¢o para definir o termo empresas de pequeno porte, diversos
critérios sdo usados como numero de funcionérios, volume de vendas e valor
dos ativos. N&o existe uma definicdo universalmente aceita. Entre as

empresas de pequeno porte ha grande variedades de tamanhos.
(LONGENECKER, 2007. p.7)

Existem varios critérios para que podem classificar o tamanho da empresa, iSso
permite que esses estabelecimentos possam ter alguns beneficios que estédo

presentes na legislacdo. A lei geral diz que:

e Microempresa: € aquela que temreceita anual igual ou inferior a R$ 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais)

e Empresa de Pequeno porte: sua receita anual bruta é de superior a R$
360.000,00 e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos

mil reais).
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Ja o SEBRAE também tem seus critérios como o numero de funcionarios

podendo classificar as empresas conforme sera demonstrado no Quadro 3:

Quadro 3 - Classificagdo de micro e pequena empresa

Porte Comércio e servigo Industria
Microempresa Até 9 empregados Até 19 empregados
Empresa de pequeno porte De 10 a 49 empregados De 20 a 99 empregados
Empresa de médio porte De 50 a 99 empregados De 100 a 499 empregados
Grandes empresas 100 ou mais empregados 500 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE-NA/ Dieese. Anuario do trabalho na micro e pequena empresa 2013,p.17.
www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario%20do0%20Trabalho%20Na%20Micro%20e%20P
equena%20Empresa 2013.pdf

De acordo com o SEBRAE, no Brasil persiste cerca de 6,4 milhdes de
empresas, dentre essa numeracdo 99% sdo caracterizadas como MPEs. Elas
empregam 52% dos trabalhadores com carteira assinada, o que corresponde, no setor

privado, a 16,1 milhdes de pessoas.

O papel das micro e pequenas empresas no Brasil (figura 2), mostra a
significancia delas para o pais. A Figura 2 mostra a importancia das MPEs para o
crescimento econdémico. A Figura 3 mostra a quantidade de emprego gerada pelas

micro e pequenas empresas comparada com as grandes empresas.


http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario%20do%20Trabalho%20Na%20Micro%20e%20Pequena%20Empresa_2013.pdf
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario%20do%20Trabalho%20Na%20Micro%20e%20Pequena%20Empresa_2013.pdf
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Anuario%20do%20Trabalho%20Na%20Micro%20e%20Pequena%20Empresa_2013.pdf
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Figura 2 — O papel das MPEs no Brasil em 2018.

Fonte: novo negécio (2018).

Numero acumulado do saldo de vagas de emprego geradas por porte de empresa e ano
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Flgura 3 - Empregos gerados pelas MPEs no Brasil

Fonte: CAGED- Ministério da Economia2019: saldos ajustados até novembro/2019.

2.5 Varejo de materiais de Construcéao

Esse setor de construgcdo civil € bastante importante para a economia
brasileira, trazendo um aumento de emprego de mao de obra. Nesse setor de
construgcdo o que mais gera valor sdo as construtoras que realizam as obras de
autoconstrugdo. Essas atividades fazem com que o ritmo dos negécios dos demais
setores correlatos também aumentem e gerem mais emprego. O segundo subsetor

gue mais gera valor € o fornecedor de materiais, que tem como sua caracteristica
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atender os consumidores finais, varejistas ou atacadistas que sao essenciais na
cadeia (Abramat,2010).

O fornecimento de materiais é feito pelas lojas de materiais de construcéo,
integra mais de 100.000 lojas espalhadas pelo Brasil. Mais de 60% delas funcionam
h& mais de 10 anos, metade dessas lojas tem em média 300m2, e em mais de 70%
delas tém mais de 45 empregados (Quadro 4).

Nas MPEs, o numero maximo de funcionarios, segundo o0 Quadro 3, é de 9
pessoas. Neste tipo de estabelecimento, o préprio proprietario realiza multiplas
funcBes como: a negociacdo com os fornecedores, o atendimento ao cliente e até a
gestao da logistica da empresa, que inclui a estocagem e as entregas. Por ter muita
variedade de materiais, a loja recebe a visita de seu fornecedor, e esse

relacionamento ocorre juntamente com outras atividades da organizagao.

Essas lojas atendem os clientes por autosservi¢co ou atendimento no balcéo o

gual o cliente recebe o produto assim que tem o contato com o vendedor da loja.

Quadro 4 - A estrutura do setor de materiais de construcao

EEmE - ===

1 ,{ Construtoras ]
Fornecedor |- Atacadista/ |.*”
ornecedo Distribuidor
LMIC }--i[ Autoconstrutores ]

+ Relacdo abordada no trabalho ==# Relacio ndo abordadas no trabalho

Fonte: ROCHA, L.; CLARO, D. P. Impacto do Marketing de Relacionamento sobre a Recomendacao: evidéncia do
varejo de materiais de construcao brasileiro. Sdo Paulo: Revista Brasileira de Marketing p. 123-151,2013

2.6 A importancia de ter um planejamento estratégico nas Micro e Pequenas

Empresas - MPEs

As micro e pequenas empresas tém uma falta de mecanismos gerenciais pois
a tomada de decisdo se baseia na intuicdo, na experiéncia e na improvisacao
(LACERDA,2006). As MPEs deveriam utilizar os mesmos métodos das grandes
empresas, mesmo adaptadas, ndo € assim que acontece, por ter cenarios e

problemas diferentes.
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A falta de um planejamento estratégico nas MPEs pode impossibilitar o
crescimento e sobrevivéncia dessas organizagdes. Grande parte dessas empresas se
sentem incapazes de implementar o planejamento estratégico em sua organizacao
por pensar que nao ha tempo ou espaco para acrescentar mais alguma atividade no
meio da correria do dia-a-dia.

Conforme Melo (2003), é dificil encontrar as praticas de planejamento
estratégico nas micro e pequenas empresas. O autor afirma que, se existem, elas
estao incompreensiveis, pode estar informalizado e mal comunicado, a qual pode ser
explicado por quatro motivos:

1) Tempo: por ser uma micro ou pequena empresa o tempo é quase nenhum,
pois os gerentes focam em resolver os problemas diarios deixando como
segunda opcao realizar o planejamento estratégico.

2) Conhecimento: Geralmente os gerentes tém conhecimento minimo sobre
planejamento, ficando assim de maos atadas de como realizar um PE

3) Falta de especializacdo: os gerentes geralmente ndo tém uma
especializacdo e nem recursos para contratar alguém com especializacéo
para realizar um planejamento para eles.

4) Falta de confianca: os gerentes ficam receosos em compartilhar seu
planejamento com clientes ou consultores externos, fazendo com que nao
haja uma comunicacgao clara sobre o que se espera na empresa.

Conforme Bortoli Neto (2005), apenas 20% das micro e pequenas empresas
enfrentam problemas de sobrevivéncia por falta de recursos, os outros 80% séo de
natureza estratégica ou falta dessa estratégia.

A tomada de decisdo centralizada € uma caracteristica forte das MPEs, os
donos das empresas sdo 0s Unicos decisores. No entanto, esses decisores
usualmente ndo tém pensamento estratégico, e vivem assoberbados pelas questdes
operacionais, o que lhes d4 a sensacdo continua de urgéncia nas decisdes. O
resultado é uma percepcédo de que ndo ha tempo para planejar. De fato, o volume e a
urgéncia, das atividades operacionais consomem toda a atencdo e tempo util. Para
sair deste circulo, seria necesséario primeiro a decisdo de fazé-lo; segundo a
delegacéo da gestdo das atividades rotineiras; terceiro — instituir minimamente um
processo de pensamento estratégico - ou seja — destinar um tempo a pensar nas

guestdes de médio e longo prazo.
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Sendo o processo de decisdo individual e solitério, o dirigente proprietario toma
decisbes sem um embasamento ou procedimentos de formalizacdo (LEONE,
1999). Os proprietarios das MPEs ndo estdo comprometidos com o planejamento
estratégico, esse segmento esta focado em resultados de curto prazo (SHUMAN;
SHAW; SUSSMAN, 1985).

A informalidade é uma forte caracteristica nas MPEs, e para Leone (1999), esta
ligado com o fato de o dono da organizacao estar perto de seus funcionarios podendo
explicar pessoalmente a eles qualquer tipo de mudanca.

Aragon-Sanchez e Sanchez-Marin (2005) apresentam algumas caracteristicas
da conduta estratégica das MPEs:

1) Falta de profissionalismo na gestdo, que gera uma estratégia pouco
elaborada

2) Com a falta de informagdo do ambiente o tomador de decisdes tem uma
menor capacidade para decidir corretamente

3) Direcao reativa as mudancas do ambiente

Todas essas caracteristicas contribuem para um baixo desempenho
financeiros das MPEs, chegando a mortalidade precoce das organizacdes, por iSso
h&d uma importancia de se ter um bom planejamento estratégico possibilitando a

criacdo de vantagens competitivas para o sucesso da empresa.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O método utilizado nesta pesquisa esta detalhado em cinco tdpicos, as quais
sdo : a descricao geral do método de pesquisa; a caracterizacdo das organizacdes
gue foram objetos do estudo (micro e pequenas empresas de materiais de
construcdo); a descricao dos participantes (os proprietarios das lojas), o detalhamento
do instrumento de pesquisa que foi utilizado e por fim, o método de analise de dados.

Para organizar os temas a serem abordados na pesquisa, foi organizado um

resumo do referencial teérico, conforme o Quadro 55.

Quadro 5 - Resumo do referencial para as perguntas da entrevista

Iltem Referencia Conceito
referencial

Algumas caracteristicas da conduta

estratégica das MPEs:

1. Falta de profissionalismo na gestéo,

que gera uma estratégia pouco

elaborada
Falta de Aragon-Sanchez e Sanchez- 2. Com afalta de informacéo do
Planejamento Marin (2005) ambiente

estratégico
o tomador de decisfes tem uma

menor
capacidade para decidir corretamente
3. Direcéo reativa as mudancgas do

ambiente

E dificil encontrar as préaticas de
planejamento estratégico

nas micro e pequenas empresas, se

Falta d existe,
alta de
Planejamento Melo (2003) elas estdo incompreensiveis,
estrategico pode estar informalizado e mal
comunicado,

a qual pode ser explicado por quatro

motivos:

tempo, conhecimento, falta de
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especializagéo,
e falta de confianca.

Falta de
Planejamento

estratégico

(SHUMAN;SHAW;SUSSMAN,
1985)

Os proprietarios das MPES nao estao
comprometidos

com o planejamento estratégico,
esse segmento esta focado em
resultados de curto prazo

Estratégia

(MINTZBERG;QUINN, 2001, p.
20).

Strategos referia-se, inicialmente a um
papel(um general no comando de um
exército). Posteriormente, passou a
significar “a arte do general”, ou seja, as
habilidades psicoldgicas e
comportamentais com as quais exercia
seu papel.

Ao tempo de Péricles (450 a.C), passou a
significar habilidades gerenciais
(administracéo, lideranca, oratoria,
poder).E, a época de Alexandre (330 a.C),
referia-se & habilidade de empregar
forcas para sobrepujar a oposicéo e

criar um sistema unificado de governacéao
global.

Formacao das
estratégias

(Mintzberg, 2014)

A estratégia é uma direcdo para o futuro
da empresa, é um padrdo, ou seja, um
certo comportamento, € posi¢céo: definicdo
de mercados e produtos, é perspectiva:
mostra como a empresa deve realizar
suas operacoes.

Formacéo das
estratégias

Mintzberg (2001)

Para a formacgéo da estratégia existem
dois pilares, um deliberado e outro
emergente,

sendo que ndo havera nenhuma
estratégia totalmente pura.

A deliberado, sdo definidas formalmente
junto de um plano estratégico, ja as
emergentes,

sao as que surgem espontaneamente por
algum imprevisto

Formacao das
estratégias

Porter (1991)

Para formular a estratégia a organizacao
deve levar em consideracao seu ambiente
identificando as caracteristicas do
mercado

gue determinam o conjunto de for¢cas
competitivas

Fonte: elaborado pela autora
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3.1 Tipologia e descricdo geral dos métodos de pesquisa

Define-se esta pesquisa como qualitativa, pois busca compreender o contexto
do problema da pesquisa, dando uma maior compreensao sobre a realidade. Godoy
(1995) afirma que a pesquisa qualitativa ndo tem como objetivo calcular o evento, e
nem sdo usadas ferramentas estatisticas, mas sim, um contato direto com a situacéo
gue esta sendo pesquisada, e a observacéo e coleta das informac¢des de interesse.

Ter& natureza descritiva, pois de acordo com Sampieri et al.(2013), estudos
descritivos, avaliam, medem ou coletam dados sobre varios aspectos que serao
pesquisados. A pesquisa apresentou essa caracteristica pois, foram observados os
comportamentos dos empresarios em relacdo a sua empresa durante a época de

pandemia.

O método desta pesquisa foi estudo de caso que, de acordo com Yin (2001
apud GIL, 2002, p. 54), “[...] € encarado como o delineamento mais adequado para a
investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os

limites entre o fenbmeno e o contexto ndo séo claramente percebidos”.

7

Para Yin (2001), essa estratégia € utilizada para estudar acontecimentos
contemporaneos, porém, ndo pode modificar comportamentos relevantes. Ja para Gil
(2008), o estudo de caso se trata de um estudo mais profundo e exaustivo em cima
de alguns objetos.

O estudo de caso traz a validacéo das pesquisas pois ha uma profundidade ao
levantar as informacdes atuais acerca dos fendmenos que ainda ndo foram estudados
ou entendidos.

Yin (2001) afirma que o estudo de caso € um tipo de pesquisa que abrange
tudo, pois:

enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que haverd muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado; baseia-se
em vérias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um
formato de tridngulo, e, como outro resultado; beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a
analise de dados.

A adocdo do estudo de caso multiplo ndo teve a intengdo de fazer uma
comparagcao dos casos pois de acordo com o autores pesquisados, as MPEs tem

comportamentos semelhantes. A ideia principal do caso multiplo foi conhecer o
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conjunto, pois conforme Yin (2001, p.68), “as provas resultantes de casos multiplos

sdo consideradas mais convincentes”.

3.2 Caracterizacao das organizacdes e individuos objetos do estudo

A pesquisa foi realizada em oito micro e pequenas empresas de materiais de
construcdo com caracteristicas diferentes, algumas delas trabalham com todo o
material do basico ao acabamento, outras apenas com acabamento, outras apenas

com madeiras.

e A empresa Canal Ferragens trabalha apenas com acabamento e esta
atuando no mercado desde 2016, considerada uma pequena empresa
tem apenas 4 funcionarios e todos séo da familia. O gerente tem ensino
fundamental;

« A empresa Novo Estilo trabalha apenas com produtos de marcenaria e
estd no mercado ha 11 meses, considerada uma pequena empresa tem
1 funcionario, apenas o proprio dono que tem ensino médio completo;

e A empresa Malu, trabalha apenas com madeira, atua no mercado ha
dois anos, é uma pequena empresa e tem 3 funcionarios, 1 funcionario
da familia e 2 funcionarios regulares. O gerente tem ensino superior;

e A empresa Sintec Ferragens trabalha apenas com acabamento e esta
no mercado ha 3 anos, caracterizada como microempresa, tem 2
funcionarios e nenhum é da familia e os dois sdo empregados regulares.
O gerente tem ensino superior;

e A empresa grande Lojao trabalha s6 com acabamentos e esta no
mercado ha mais de 7 anos, € uma microempresa e atualmente sé tem
um funcionario o proprio dono que tem ensino fundamental,

e A empresa Pirenépolis trabalha do basico ao acabamento, funciona no
mercado ha 15 anos, é uma pequena empresa, e tem 12 funcionarios,
sendo 6 da familia e 6 empregados regulares. O gerente tem ensino
medio.

« Aempresa Df pisos trabalha do basico ao acabamento, funciona ha mais
de 6 anos, é uma pequena empresa e tem 7 funcionarios, 5 sdo da

familia e 4 sdo funcionérios regulares. O gerente tem ensino médio.
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« A empresa Ribeiro Materiais de Construgdo, trabalha do basico ao
acabamento, atua no mercado desde 1992, € uma pequena empresa,
tem 7 funcionarios sendo 3 da familia e os 7 sdo empregados regulares,

O gerente tem ensino superior.

3.3 Participantes da pesquisa

Os participantes escolhidos para essa pesquisa foram 0s proprietarios ou
gerentes das micro e pequenas empresas de materiais de construcao.

Ja as empresas participantes da pesquisa foram escolhidas de forma néo
probabilistica e por maior conveniéncia - de acordo com 0 acesso da pesquisadora
aos estabelecimento e seus administradores (BAUER;GASKEL,2002).

3.4 Caracterizacédo e descricdo dos instrumentos de pesquisa

O procedimento de coleta de dados foi através de uma entrevista
semiestruturada com os proprietarios da empresa. Para Minayo (2001), esse
procedimento nos traz dados mais subjetivos e objetivos que sdo importantes para a
pesquisa.

Para Lakatos (1991) a entrevista € o encontro de duas pessoas na qual uma
pessoa entre elas coleta informacdes de um certo assunto através de uma conversa
de natureza profissional.

Minayo (2001) diz que a entrevista € uma comunicacao verbal que fortalece o
significado da fala e serve como coleta de informacfes sobre algum tema cientifico, o
procedimento da entrevista se faz importante pelo fato de que, com ele, conseguimos
obter dados especificos e subjetivos importantes para a pesquisa.

A entrevista tem que ter um carater neutro pois ela de acordo Minayo (2001)
funciona como uma coleta de dados disponibilizados pelo entrevistado, 0s

entrevistadores vivenciam a realidade do que esta sendo estudado.

Segundo Hagguette (1995), a entrevista permite uma maior interacao social,
onde tem como objetivo obter informac¢des sem fugir do tema, j& que o roteiro é

estruturado com os tépicos sobre o problema principal.
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Foi escolhida a entrevista semiestruturada, pois, este tipo permite que o
informante passe sua experiéncia de modo natural, juntamente com o foco do
pesquisador, obtendo também respostas espontaneas e livres. Conseguindo captar e

traduzir a visdo dos proprietarios para com sua empresa.

Na entrevista buscou-se geral identificar as estratégias atuais e as adaptativas

devido as mudancas que a pandemia provocou no mercado.

A entrevista foi dividida em trés topicos (APENDICE A), elaborada a partir do
Quadro 5: a primeira parte foi para caracterizar a empresa, a segunda parte, identificar
as estratégias existentes e a Ultima parte quais foram as estratégias adaptativas no

meio do contexto atual da pandemia de acordo com o Quadro 5.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta de dados da pesquisa foi a entrevista com os gerentes/donos das lojas
de materiais de construcdo, na qual foi conduzida através de um roteiro
semiestruturado, a entrevista foi gravada e depois digitalizada, essa entrevista ocorreu

pessoalmente e individualmente.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O intuito deste trabalho foi identificar as estratégias existentes nas micro e
pequenas empresas no ramo de materiais de construcdo e quais estratégias foram
utilizadas no contexto atual da pandemia. Entdo nessa sec¢ao serdo apresentados os
resultados e a discussao obtidos através das entrevistas.

No primeiro momento serdo apresentados o0s resultados e discussdo da
existéncia ou ndo das estratégias nas MPEs, no segundo momento quais estratégias
foram utilizadas no momento atual da pandemia e por fim sera apresentado um
modelo simplificado para as formulacdes de estratégias nessas micro e pequenas

empresas de materiais de construcao.
4.1. Estratégias nas MPEs de materiais de construgéo

Diante dos dados averiguados durante a entrevista nas lojas de materiais de
construcéo, foi observado que nenhuma dessas organizacbes tem mais de trés
gestores, dos entrevistados apenas uma empresa tem a divisao de trabalho entre eles,
para a tomada de decisdo de sua empresa eles usam a experiéncia e levam em
consideracao a opinides de clientes e funcionarios. Para Lacerda (2006), isso mostra
gue nas micro empresas de materiais de construcdo falta esses mecanismos

gerenciais.

O entendimento sobre o que seria o planejamento foi diferente para cada um.
Um dos entrevistados fala sobre o que entende como planejamento estratégico

visando sempre o futuro e focando no cliente:

E1: “Como planejamento estratégico eu viso sempre ver a necessidade que
meu cliente procura, do produto que ele procura, sempre corro atras para
realmente satisfazer ele, entdo acredito que meu planejamento visa sempre
beneficiar o cliente, pois o cliente estando feliz consequentemente a empresa
tende a crescer.”

J& outros entrevistados enxergam o planejamento estratégico de outra forma
como um estudo antecipado das acoes:
E2: “é um estudo que temos que fazer tanto na area pra gente comprar, pra

vender, fazer as contas para tudo fechar certinho, planejar para as coisas nao
da errado”
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E3: “consulta, fazer analise, esta sempre analisando para comparar.”

O entrevistado 4 define planejamento estratégico em apenas uma palavra:
E4: “Organizagéo”

J& o entrevistado 5, estabelece o planejamento como um controle necessario

na organizagao:
E5:“seria um planejamento um controle , um estoque caso aconteca alguma
coisa a gente tem que ter mercadoria em estoque e fundo de caixa , tem que

ter um capital de giro para caso de uma eventualidade a gente ter dinheiro
para suportar um periodo de crise por exemplo como a pandemia.”

Os outros entrevistados ndo souberam definir o que seria um planejamento

estratégico.

Cada um dos entrevistados mostrou seu ponto de vista em relacdo ao
planejamento de forma diferente, porém de acordo com as respostas apenas 50% dos
entrevistados ndo tem planejamento estratégico ou algum planejamento de longo

prazo em sua organizacao.

Melo 2003, afirma que € bem raro encontrar planejamento estratégicos em
micro e pequenas empresas como por falta de tempo, que é o que encontramos ao
realizar as entrevistas, 50% das lojas entrevistadas tem apenas um tomador de
deciséo, ou quando tem mais de um tomador de decisdo ndo tem divisao de trabalho
entre eles, fazendo com que eles figuem muito atarefados focando nos problemas do
dia a dia deixando de lado a realizacdo de um planejamento estratégico , outro fator
€ a falta de conhecimento do que € um planejamento impossibilitando eles a montar
um, tem também a falta de especializacdo , dos entrevistados apenas 30% tém ensino

superior e ainda sim em areas diferentes das que trabalham.

Shuman; Shaw; Sussman 1985 afirma que os proprietarios ndo estao focados
com o planejamento e sim em resultados de curto prazo, porém 0s entrevistados
mostraram que enxergam sim a importancia do planejamento estratégico e que eles
tém esperado resultados de longo prazo ainda mais na situacdo atual como o da
pandemia. Para os entrevistados, o planejamento estratégico ou planejamento a longo

prazo é essencial em uma empresa.
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O entrevistado 1 fala sobre a importancia de se ter um planejamento a longo

prazo comparado com a situacao atual:

E1: “se nds imaginassemos que iria faltar tanta mercadoria, entdo a gente
teria planejado, entdo assim é um ponto a se relevar hoje, ter um
planejamento a longo prazo de mercadorias porque os produtos estdo em
falta, entdo acredito que nesse sentido € importante.”

Ou seja, mesmo sem entender exatamente o que seria um planejamento
estratégico eles tém a intencdo de criar esses planejamentos de longo prazo para

suas organizacg0Oes a fim de ajudar eles na gestao da sua empresa.

Mintzberg fala que existem dois tipos de formacgéo da estratégia o emergente e
o0 deliberado, e que as organizacbes podem formar as estratégias em modo
incremental, planejado e empreendedor, todas as empresas entrevistadas
apresentam caracteristicas de dois tipos citados acima, o incremental e o
empreendedor. Como, por exemplo, ao estudar a situacéo atual como a da pandemia
para tomar alguma deciséo, eles buscam crescimento para a empresa a expansao e

a estabilidade.

As empresas entrevistadas mostraram que mesmo sem ter um planejamento
estratégico estruturado elas tém estratégias que sdo formuladas intuitivamente,
apenas com experiencia, € com 0s imprevistos que ocorrem durante o dia a dia da
empresa, mostrando que ha uma falta de conhecimento aprofundado do que seria
uma estratégia ou um planejamento estratégico, e com isso ndo conseguem ter um
embasamento para melhorar suas estratégias gerando vantagem competitiva para a

elas.

Para Porter formular as estratégias tém que identificar o ambiente externo o
conjunto das forcas competitivas, foi pedido aos entrevistados identificar esse
ambiente: no Quadro 66 pode-se observar o ponto de vista dos entrevistados em
relacdo ao ambiente externo, o x significa o que eles enxergam como caracteristica

de sua organizacao.

Quadro 6 - Ambiente externo das lojas de materiais de constru¢ao
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poder de Amesca de
Poder de . Ameaca de - *
.. negociacan I Rivalidade entre entrads
negociacan P I produins ]
Empresas B Comos . Os concomentes de novos
Comos clientes Substituins
fornecedores conoom entes
Canal Faragens 4 ® x x ®
MNovo Estile X X x
halu Madeiras x x x x x
Sintec Femagens 4 x x
Ribeirc Materias de Cons fucio = = x =
Of piso 4 x
Grande Lojao = x
Pirendpaolis x x x x

Fonte: elaborado pela autora com base nas entrevistas

Como pode-se perceber existe uma quase padronizagdo das respostas com
forte poder de negociacdo tanto com os fornecedores tanto com os clientes, existe
rivalidade entre os concorrentes e eles tem ciéncia também que a qualquer momento
podem ter mais concorrentes, ja em relacdo aos produtos substitutos alguns de
nossos respondentes acreditam que ndo existe pelo fato deles estarem trabalhando
com muita variedades :

E1: hoje pelo que eu tenho em produtos na loja ndo se encaixa pois 0 que eu
tenho € o que o cliente procura

E2: “A gente geralmente procura ndo trabalhar apenas com uma marca, para
o cliente ter oportunidade de escolha, a gente trabalha com duas ou trés
marcas para atender o publico, vamos supor se tem um concorrente meu que
tem uma massa mais barata eu vou procurar ter uma para concorrer e
oferecer e atender o cliente da melhor forma possivel”

Para Porter é necessario estudar o ambiente interno e externo da empresa
identificando seus pontos fortes e fracos para assim tomar a decisdao correta
diminuindo seus pontos fracos e priorizando seus pontos fortes, os entrevistados
sentiram dificuldades em identificar esses pontos essenciais para tomar uma base de
criar uma estratégia. No entanto, conseguiram identificar os componentes da matria

SWOT, conforme os quadros a seguir:

Quadro 7 - Matriz SWOT - Canal ferragens

Forcas Fraquezas

Precos competitivos Falta de organizacéo
Atendimentos

Oportunidades Ameacas

Conseguir ter variedades de fornecedores e Concorrentes

comprar mercadorias mais baratas

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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Quadro 8- Matriz SWOT Novo Estilo

Abrir todos os dias Pouco dinheiro para investir e ter pouco

material

A escassez de ferragens do ramo dessa empresa Concorrente

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Quadro 9 - Matriz SWOT Malu

Atendimento Falta de Atendimento

Uma economia mais forte melhoraria para todo Altos impostos

mundo

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Quadro 10 - Matriz SWOT Sintec

Atendimento N&o trabalhar com o material basico

Permitir oferecer mais oportunidades para os

Clientes que ndo pagam ou desvios de
outros tanto como atendimento como procura de funcionarios
produtos

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Quadro 11 - Matriz SWOT Grande Lojao

Organizacao Falta de capital de giro
Bom atendimento
Preco competitivo
“Nao ter oportunidade incentivo do governo para N&o existe

algum capital de giro”

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Quadro 12 - Matriz SWOT Pirenépolis

Entrega Nao tem
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Novos clientes Concorréncia

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Quadro 13 - Matriz SWOT DFpiso

Nao tem Concorréncia

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Quadro 14 - Matriz SWOT Ribeiro

Atendimento Falta de condi¢c&o para contratar novos
funcionérios

Ter baixo imposto Inseguranca em geral

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Pode-se observar que a maioria considera como ponto forte o atendimento ao
cliente; duas empresas entrevistadas ndo enxergam fraguezas em sua organizacao;
ha divergéncias enxergadas por eles na parte de oportunidades. Por fim, como

ameaca eles enxergam os concorrentes.

Em relacdo as 10 escolas de formulacdo de estratégia de Mintzberg (1999)
foram realizadas perguntas com o intuito de identificar em qual delas as MPEs estéo
inseridas, e com as respostas pode-se identificar que elas ttm um pouco de cada

escola.

A escola do design tem como responsavel pela organizagdo apenas o executivo
principal, dependendo da situacdo do dia a dia apenas esse Unico responsavel que
toma a decisao, porém alguns de nossos respondentes também procuram opinides
de outras pessoas

E2: “geralmente sou eu, mas muito dificil eu tomar decisdo dependendo da

situacdo eu converso com a minha mée, com meu primo, normalmente sou
eu, mas quando € algo mais sério a gente conversa.”
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J& os outros respondentes afirmaram que apenas eles mesmo ou 0s sécios

(quando tem) que tomam as decisdes sobre a empresa.

JA& em questdo de estudo formal para a tomada de decisdo 50% dos
entrevistados tem alguma técnica formal e os outros 50% utilizam apenas sua

experiéncia para qualquer tomada de decisao.

Todos o0s respondentes conseguem juntar os dados financeiros, ou de
estoques e assim colocé-los em planilhas para estudar e assim tomar alguma deciséo,
mesmo as lojas que ainda ndo tem um sistema informatizado, eles conseguem fazer

isso de forma manual.

Os proprietarios tém dificuldades em montar algum mapa a fim de repassar
seus pensamentos aos funcionarios, mas todos afirmam que passam as ideias mesmo
gue informalmente sem precisar de algum modelo para repassar as ideias, por ser
uma pequena empresa isso se facilita bastante, pois a proximidade do dono e

funcionario € bem maior.

Com a deciséo a ser tomada, existe uma diferenca entre os respondentes pois
ao decidir alguns disseram que decide na hora, ja outros estudam antes e trés de
nossos respondentes afirmaram que depende da situac&o. Pois como no dia a dia da
empresa sempre aparecem situacoes para a tomada de decisdo existem decisdes
gue devem ser tomadas na hora e existem decisdes que podem esperar e assim eles

usam esse tempo para estuda-las.
4.2 Estratégias na Pandemia

Foi questionado a eles quais as dificuldades enfrentadas durante a pandemia,
e todos concordaram que houve a falta de mercadoria. Além disto, eles demonstraram
as adaptacOes feitas — o que mostra claramente as estratégias adaptativas ou

emergentes de Minzterg et al. (2000).

Como as industrias tiveram que fechar, e os funcionarios ficarem em casa, teve
uma grande falta de producdo de mercadoria, por isso houve essa falta no mercado,
e pela resposta unanime pode-se identificar que nao existia nenhuma estratégia para

0s estoques, sendo que faltou para todos eles.
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E1l: “cresci”

E2: “antigamente nao tinha esse negdcio de alcool e mascara e a gente teve
que colocar”

E3: “aumento de funcionarios”
E4: “comprei muito”

E5: “nada, na verdade faltou mercadoria, faltou dinheiro para comprar
mercadoria”

E6: “vendas por meio de telefone, WhatsApp, o uso da tecnologia”

E7: “mudei a forma de atender, aumento da distancia, coloquei faixas, alcool,
mascara “

E8: “mudei a aparéncia da empresa, dei uma estética diferente e baixei os
pregos para ver se atrai mais a clientela”

Pode-se observar que alguns se adaptaram ao mercado, a forma que o
mercado esta funcionado agora, alguns compraram mais mesmo sem o fim da
pandemia, teve também contratacdes de novos funcionarios, algo bem diversificado

entre eles.

Outra pergunta feita para eles foi, qual estratégia que eles ndo tinham antes

gue com a pandemia tiveram que ter, e as respostas foram as seguintes:

El: “eu continuei, a Unica diferenca que eu tive dentro da pandemia foi a
questao do crescimento porque teve muita procura de produto entédo eu tive
gue investir mais e em questéo da salde eu procurei seguir todas as normas
que o ministério pedia.”

E2: “como eu pensei que ia fechar a empresa eu ia atender sé por telefone e
fazer a entrega... ndo mudou tanto a ndo ser o espacamento, as mascaras,
no entanto tudo tranquilo, e assim eu pensei que ia comprar menos e comprei
mais o pessoal comprou bastante nesse periodo”

E3: “o aumento de mercadoria”

E4: “deixei de comprar antes da pandemia, faltou muita mercadoria, foi onde
eu procurei muito comprar porque faltou mercadoria”

E6: “vendas por meio de telefone, WhatsApp”
E7: “prestar mais atengao no estoque”
E8: “eu nao pretendia abrir de domingo a domingo, queria continuar abrindo

em horério comercial, mas como veio essa pandemia eu achei necessario
ampliar os dias, o pessoal ficando em casa as vezes ndo quer vir tal dia”
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Pode-se ver que mesmo eles tendo a mesma dificuldade houve vérias formas
de adaptacao ao mercado, atitudes forgadas pelas necessidades atuais sem um plano
ou estudo prévio, de acordo com os respondentes.

Nenhum deles estava preparado para o fechamento do seu negdcio, alguns
afirmaram estarem com medo da situacdo caso fechasse. E para eles o necessario
para inovar nessa pandemia é:

E1: “na questdo de possibilitar o cliente com maior quantidade do produto,
como no final do ano sabemos que o que mais vende é tinta entdo minha loja

tem esse diferencial com uma maquina que faz a cor da tinta, entdo vou
trabalhar para divulgar e tentar vender mais.”

E2: “no ponto de vista da empresa na visdo de comprar a gente procurar
fornecedores para tentar negociar, para ter preco, tudo subiu né, entéo tentar
comprar no preco justo para tentar vender, muitas vezes a gente nao
consegue porque as empresas ja estao tudo equiparadas , vai para um lado
para outro e estad 0 mesmo preco, entdo procurar a qualidade do produto e
tentar segurar o preco, tanto é que teve produto aqui na empresa que tivemos
gue segurar 0 precgo varias vezes sendo nao conseguiria vender”

E3: “fazer vendas online”
E4: “eu acho que procurar melhorar a mercadoria isso € o essencial”

E5: “inovar nas mercadorias, agregar nas mercadorias para chamar a
atencao dos clientes”

E6: “aderir ao delivery”

E7: “a entrega a domicilio trazendo seguranca ao cliente e para a gente
também”

E8: “abrir todos os dias e tele entrega”

Todas eles acreditam saber os pontos positivos considerados pelos clientes -
a maioria respondeu atendimento. Entdo pode-se observar que eles se preocupam
bastante com o atendimento e se descuidam de outras areas importantes para a

organizacdo como a gestéo dos estoques.

Todos eles tém como um objetivo de longo prazo o crescimento e a estabilidade

de seus negdcios, mas ndo tem nada definido de como alcancar isso.

E1l: Em curto prazo acredito que vejo isso a questdo financeira da empresa
para que ela se torne uma empresa mais solida, mais tranquila, realmente eu
acho que é o primordial em curto prazo vocé ter uma estabilidade financeira
tranquila para vocé conseguir justamente com a pandemia dessa vocé
segurar sua empresa fechada por alguns dias se necessario, como eu ndo
tinha esse preparo encontrei essa dificuldade caso a loja viesse a fechar , em
médio prazo acredito que seja um investimento maior em produtos
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diferenciados e capacitacdo dos funcionarios, e a longo prazo seria o
crescimento gradual da minha empresa.

E2: No momento ndo tenho um planejamento estratégico, mas considero
muito vantajoso

4.3 Propondo o modelo simplificado para a inclusdo das estratégias

Para iniciar um modelo, o primeiro fator a ser observado € conhecimento dos
ambientes interno e externo. Com base nas respostas registradas no Quadro 6 Ja é
possivel identificar que quase todos tem poder de negociacdo com os clientes e
fornecedores, 0 que é um ponto positivo pois podem negociar com os fornecedores
valores mais baixos e negociar com os clientes valores que sejam bons para ambos.
Percebeu-se também que existe rivalidade com a concorréncia, portanto € importante
avaliar e identificar os pontos fortes e fracos tanto em ambiente externo quanto
externo e dai tirar conclusdes de qual estratégia € pertinente adota. Para tal é

apresentado o Quadro 15 identificando esses pontos da organizacgéao.

Quadro 15 - Identificando os pontos fortes e fracos da empresa

Pontos Fortes Pontos Fracos

O que fazer para manter e sempre melhorar meus | O que fazer para melhorar meus pontos

pontos fortes? fracos?

Oportunidades Fraquezas

O que posso fazer para tirar proveito dessas | O que fazer para diminuir as minhas

oportunidades? fraquezas?

Fonte: elaborado pela autora, de Porter (1991)

Em relagdo ao ambiente interno, uma reclamacdo unanime foi a falta de

mercadoria, 0 que 0s levou a comprar bem mais na pandemia no que em tempos
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normais. Entretanto, mas isso aconteceu por falta de um planejamento antecipado e

de levar em consideracao hipoteses de fracasso.

Entédo ter um levantamento dos produtos que mais vendem durante o més é
essencial para que ndo venha haver faltas dessa mercadoria em sua loja (Quadro
16).

Quadro 16 - Controlando o estoque mensal

QUAIS MERCADORIAS MAIS VENDIDAS DURANTE O MES?

Fonte: elaborado pela autora com base nas entrevistas

Para inovar durante a pandemia muitos deles sugeriram atender a domicilio ou
delivery, isso seria uma opcdo também caso o0 comércio varejista de materiais de
construcéo fechasse em Brasilia. Mas como eles estéao trabalhando para isso? Eles
tém que estar preparados para outras mudancas que possam advir nessa pandemia,
gue é cheio de incertezas enquanto ndo houver uma vacina e ou um remeédio para a
doenca. Logo, 0 que poderia comecar a ser feito imediatamente seria divulgar seus
telefones para os clientes e ter também o numero dos clientes (Quadro 7) e atraves
de WhatsApp criar grupos enviando as novidades e até mesmo saber se o cliente
necessita de algo. Estranhamente, nenhum dos entrevistados fez isto ou demonstrou
gue ir4 fazer. Essa estratégia ndo sO é necessaria na época atual do Covid-19, mas
durante toda a trajetéria da empresa, pois seria um embrido para o comércio

eletrbnico.

Quadro 17 - Dados dos clientes

CLIENTES




Fonte: elaborado pela autora com base nas entrevistas

Conscientes dos ambientes externos e internos, 0 passo seguinte € o
estabelecimento de objetivos e metas. Como simplificacdo, serdo consideradas aqui
apenas as metas — que sdo quantificaveis. Deixando a questao de objetivos nao

guantificaveis para uma etapa mais avancada da compreenséao do planejamento.

Foi possivel observar que todos eles tém um objetivo em comum que € o
crescimento e a estabilidade, mas observou-se que eles ndo tém muita ciéncia de
como é um planejamento estratégico e nem conhecimento de como fazer isso. Entéo
podemos comecar com 0 Quadro 8 como um modelo deles enxergarem o0 que estao

procurando em curto e longo prazo.

Quadro 18 - Proposta de planejamento - definicdo de metas

O QUE EU QUERO ALCANCAR?

O que eu quero alcangar em 1 ano?

O que eu tenho que fazer ou estou fazendo para alcancar isso?

Definir metas para um ano:

Metas para um ano:
Responséveis pelas metas:

Quem podera contribuir para metas?

O que eu quero alcan¢ar em 5 anos?

O que eu tenho que fazer ou estou fazendo para alcancar isso?




Definir metas para 5 anos :

Metas para cinco ano:
Responséaveis pelas metas:

Quem podera contribuir para metas?

Fonte: elaborado pela autora com base nas entrevistas

O que se propde aqui sdo acbes muito simples com o intuito de comecar as
praticas de avaliacdo interna e externa e de pensar no futuro. Outras fases poderao
ser adicionadas a medida que estas forem sendo cumpridas. Mas o simples fato de
estabelecer metas ja leva os comerciantes a pensar e planejar minimamente para o

futuro.

5. CONCLUSOES

Nesta secdo serdo abordados as conclusbes em relacdo aos objetivos
especificos do trabalho, as limitacbes da pesquisa, as contribuicdes e as sugestbes

para proéximas pesquisas.

O tema de estratégia de adaptacdo em micro e pequenas empresas de
materiais de construcdo na época da Covid-19 é algo ainda recente. Pode-se
observar que essas micro empresas nao tem uma estratégia definida e se tem € algo
minimo que ndo esta claro para todos da empresa, e com a Covid-19 eles foram

pegos de surpresa.

Ficou claro que eles trabalham com estratégia emergentes, que de acordo com
Mintzberg, sdo aquelas que sédo formadas mediante ao imprevisto. Como o dia a dia
dessas organizagfes sdo muito corridos ndo ha tempo para eles realizarem nenhum

plano.

Observou-se também que as maiores dificuldades encontradas para
implementar a estratégia € a falta de conhecimento sobre o tema e a falta de tempo

para investir no conhecimento de estratégia. Isto ficou patente quando sofreram com
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falta de mercadorias e nenhum deles estavam preparados caso o setor deles viesse

a fechar.

Com essa pesquisa foi possivel saber que realmente ndo existe uma estratégia
estruturada, que as empresas estdo trabalhando apenas com o hoje e ndo estéo
focando no futuro, pois nenhum deles estavam esperando ou preparados para uma
revira volta no mercado de forma negativa. Entdo as estratégias adaptativas estao
sendo criadas e modificadas conforme cada dificuldade diaria que aparece nas

empresas.

Mesmo que eles tenham a intengdo de crescimento e estabilidade, eles estao
trabalhando apenas com o hoje, as estratégias que eles tém surgem através de um
problema momentaneo que acontece através de imprevistos, demonstrando que a
postura continua sendo reativa, mesmo com mudancas tado surpreendentes

acontecendo.

Conclui-se entdo que as estratégias antes e durante a covid-19 sao criadas
como reacdo ao um momento e formuladas as pressas. No entanto, por serem MPEs
a possibilidade de implementacdo e comunicacdo de uma estratégia € bem maior
pois se trata de um ambiente pequeno e com acesso a todos da empresa. Existe um
potencial de crescimento se conseguirem implementar essas estratégias de curto,

médio e longo prazo.

Como os objetos de estudo foi MPEs, uma das Limitac6es da pesquisa foi o

tempo exiguo que os entrevistados tinham para responder as perguntas.

Outro fator que limitou a pesquisa foi o baixo conhecimento dos donos e

gerentes das empresas acerca de estratégias e planejamento estratégico.

A contribuicdo pesquisa por sua vez trouxe um maior conhecimento sobre
CoOmo as micro e pequenas empresas de materiais de construcdo, e como elas estéao

agindo perante a essa nova realidade com o covid-19.

Outra contribuicdo da pesquisa é que o modelo proposto para a aplicacdo das
estratégias de forma simplificada auxilie as micro e pequenas empresas a crescer
cada vez mais e ter uma visdo a longo prazo de sua organizacdo e assim diminuir a

mortalidade dessas empresas.
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Ao longo da pesquisa podemos notar que o setor de materiais de construcao
em Brasilia ndo foi fortemente por ter sido considerado um setor essencial. No
entanto, os impactos sentidos podem ser um alerta para a necessidade de observar
guestdes que antes passavam despercebidas como as do estoque, relacionamento
com cliente e as possibilidades de vendas a distancia. Pesquisas futuras poderiam
ser feitas no sentido de como integrar pequenos comerciantes em um portal de

vendas por e-commerce.

Outras pesquisas que poderiam ser feitas seriam em relacdo a MPEs de
setores mais impactados pelo isolamento social devido ao COVID19, e quais as
estratégias de comunicacao e venda com o cliente, diminuicdo de custos fixos e

planejamento.
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APENDICES

APENDICE A- ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

LOJA:

Caracterizando a empresa:
1) Sua empresa vende no atacado e no varejo?
2) Quantos anos de existéncia tem sua empresa?
3) Uma microempresa fatura até 360 mil ao ano e uma empresa de
pequeno porte de 360 mil a 4,8 milhdes. Sua empresa se classifica em
micro ou pequena empresa?
4) Sua empresa tem quantos funcionarios?

a) Quantos séo da familia?

b) Quantos sdo empregados regulares?

¢) Quantos sao empregados temporarios?
5) Qual seu grau de instrucao?

a) Fundamental

b) Médio

c) Superior
Questdes para a entrevista:
6) Quantas pessoas gerenciam essa loja?
7) Existe divisdo de trabalhos entre os gestores?
8) Para uma tomada de decisdo dentro da empresa, vocé busca opinides
de seus funcionarios ou clientes ou consultores?
9) O que vocé leva em consideragao para tomar uma decisao sobre
alguma situacdo de emergéncia no dia a dia da empresa?
10) Vocé busca informacdes externas para trazer para sua empresa? para
comparar com 0s negoécios? Ou para incrementar nos seus negocios?
11) O que entende como planejamento estratégico?
12) Sua empresa tem um planejamento estratégico? Ou tem planejamento

de longo prazo?

40
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13) Vocé considera necessario/vantajoso fazer planos de longo prazo?
14) Para a tomada de deciséo da sua organizagao voceé levanta
informacgdes do contexto, do ambiente negocial, do ambiente politico, da
preferéncia dos clientes?
15) Como vocé tem buscado novas oportunidades de negécios focando o
crescimento da empresa e nao na resolucdo dos problemas existentes?
16) As pessoas que trabalham na empresa sabem o que é pensado para o
futuro da empresa? Elas sabem quais sé@o os objetivos de curto e longo
prazo?
17) O que considera como forga ponto forte da sua empresa?
18) O que considera como ponto fraco ou vulnerabilidade na sua empresa?
19) O que considera como ameaga na sua empresa?
20) O que enxerga de oportunidades em sua empresa?
21) Quais dos itens abaixo vocé identifica como caracteristica da sua
empresa e do ambiente negocial da sua empresa:

a) poder de negocia¢cao com os fornecedores

b) ameaca de produtos substitutos

c) rivalidade entre os concorrentes

d) ameaca de entrada de novos concorrentes

e) poder de negociacao dos clientes
22) Quem toma decisdes sobre negocios na sua empresa?
23) Vocé tem alguma técnica ou estudo formal para a tomada de deciséo?
24) Vocé consegue juntar os dados da empresa organiza-los e tirar alguma
concluséo deles?
25) Vocé consegue formular suas ideias e assim coloca-las em mapas ou
em algum modelo para passar a informacao a seus funcionarios?
26) Quando aparece alguma situacdo que necessita de sua deciséo, vocé
decide na hora ou estuda antes?
27) Vocé busca opinides de seus funciondrios para uma tomada de
decisédo?
28) Nessa pandemia, quais dificuldades vocé sentiu no mercado?
29) O que vocé mudou em sua empresa na pandemia?
30) Qual estratégia ou acdo que vocé ndo tinha em sua empresa que agora

com o Covid teve que fazer?
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31) Vocé se preparou para a possibilidade de fechar o seu negdcio nessa
época do Covid? Como?
32) Na sua opinido o que é necessario ser feito para inovar nessa
pandemia?
33) Vocé tem definido na sua empresa:
a) Misséo (proposito da organizacao existir)
b) visdo (é onde a empresa pretende chegar em um certo periodo de
tempo)
c) valores (séo os ideais de atitude, comportamento e resultados que
devem estar presentes nos colaboradores e nas relacdes da empresa com
seus clientes, fornecedores e parceiros.)
34) Sua empresa sabe quais sao seus pontos positivos considerados pelos
clientes?

35) O que a empresa quer alcancar em curto, médio e longo prazo?



APENDICE B

MODELO PROPOSTO DE FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS SIMPLIFICADAS

Analisar o ambiente interno e externo da empresa € essencial para conseguir

identificar as estratégias a serem elaboradas, coloque no quadro o maior nimero

possivel de caracteristicas que consiga identificar.

O que fazer para manter e sempre melhorar
meus pontos fortes?

O que fazer para melhorar meus pontos
fracos?

O que posso fazer para tirar proveito dessas

oportunidades?

O que fazer para diminuir as minhas

fraquezas?

Para que nao falte mercadorias tente ter um levantamento dos materiais que

mais vendem e com isso, acrescente na lista definindo uma quantidade minima para

se ter no estoque e assim nao correr o risco de falta de mercadoria.




Para essa Pandemia € importante inovarmos porque nao comecar a apostar
nas midias sociais? fazer uma linha de transmissdo com os clientes que queiram

participar e comecar a investir mais para publicar seus contatos para que as pessoas

nao precisem sair de casa e vocé nao pare de vender.

Definir as metas a cada 3 ou 5 anos, depois revisar se as metas definidas
foram mesmo realizadas, caso ndo, coloque para 0 momento atual e realize a meta

gue propods.

O que eu quero alcancar em 1 ano?

O que eu tenho que fazer ou estou fazendo para alcancar isso?

Metas para um ano:
Responséaveis pelas metas:

Quem podera contribuir para metas?
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O que eu quero alcangar em 5 anos?

O que eu tenho que fazer ou estou fazendo para alcangar isso?

Metas para cinco ano:
Responsaveis pelas metas:

Quem podera contribuir para metas?
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