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REsumo

A estratégia ¢ um conceito essencial em qualquer empresa, de qualquer porte. No
entanto ¢ preciso entender melhor o impacto do uso das ferramentas de analise para
formulag@o de um planejamento para Micro e Pequenas Empresas. O objetivo desse
traballho foi o de compreender os processos de administragdo estratégica como meios
de alavancar o desempenho de micro e pequenas empresas, observando a utilizagao de
ferramentas de analise das estratégias por uma Micro Empresa do setor de biotecno-
logia, que tem como base o uso de novas tecnologias para criagdo de vantagem com-
petitiva. Os resultados desse estudo de caso mostraram que, apos identificar as opor-
tunidades, a empresa estudada fez um contrato de prestacao de servicos técnicos com
a financiadora do novo projeto, que precisou recorrer aos conhecimentos oferecidos
para introduzir um novo sistema de diagndstico no mercado. A proposta em questao
oferecia a firma estudada acesso a tecnologia exclusiva, em um segmento com altas
barreiras de entrada, em contrapartida a empresa utilizaria o alto grau de conhecimen-
to técnico aliado a compreensdo do funcionamento da complexa legisla¢do brasileira
para lancamento de produtos no setor de satde publica.
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DECISION BASED ON STRATEGIC ANALYSIS: A CASE STUDY IN A BIOTECHNO-
LOGY MICROENTERPRISE

ABSTRACT
Strategy is an essential to small, medium and bigger companies. However, it is neces-
sary to understand better the impact of using analysis tools to formulate planning for
Micro and Small Enterprises. The objective of this work was to understand the stra-
tegic management processes as a means of leveraging the performance of micro and
small companies, observing the use of strategy analysis tools by a Micro Company
in the biotechnology sector, which is based on the use of new technologies to create
competitive advantage. The results of this case study showed that, after identifying the
opportunities, the studied company entered into a contract for the provision of techni-
cal services with the financier of the new project, which needed to use the knowledge
offered to introduce a new diagnostic system in the market. The proposal in question
offered the studied company access to exclusive technology, in a segment with high

* https://orcid.org/0000-0001-8204-7846. Universidade Federal de Sdo Jodo del Rei. Profesor Adjunto no de-
partamento de ciéncias administrativas e contabeis da Universidade Federal de Sdo Jodo del Rei.
E-mail: paulosiqueira@ufsj.edu.br

** CEPEAD/FACE — Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG. Graduado em Engenharia de Produgao
pela Universidade Federal de Sdo Jodo del Rei e Mestrando. E-mail: fasfn@ufmg.br .



REFAE — REVISTA DA FACULDADE DE ADMINISTRAGAO E ECONOMIA

entry barriers, in return the company would use the high degree of technical know-
ledge coupled with the understanding of the functioning of the complex Brazilian
legislation to launch products in the health sector public.

Key-words: strategic analysis; strategy; micro and small business

1. INTRODUCAO

A histéria da industrializagdo do Brasil e as diversas politicas governamentais e eco-
ndmicas configuraram uma estrutura peculiar de micro e pequenas empresas (MPE). Es-
tas empresas sdo responsaveis pela ocupagao de até 72% dos postos de trabalho formais
gerados no pais (SEBRAE, 2018). Em principio o motivador da visdo estratégica destas
organizacdes ¢ embasado na maneira de julgar e nas praticas dos precursores, usualmen-
te um individuo, grupo familiar ou pequenas sociedades, ¢ habitualmente dota de pouca
ajuda de outros membros na condugdo, o que contribui para que a intuicdo e interesses
particulares determinem a tomada de decisdo na formulagdo da estratégia (GONCALVES;
KOPROWSKI, 1995).

O caminho do desenvolvimento operacional e produtivo € o desenvolvimento ¢ mul-
tiplicacao de novas tecnologias, normalmente aceito como fator de fomento as capacidades
da organizag¢ao, o termo inovacao foi popularizado por Joseph Schumpeter que o usou para
descrever novos elementos que movimentam o sistema capitalista (PAIVA et al., 2018). As
inovagdes provocam impactos macroecondmicos variados, se tratando de empresa origi-
nam vantagens competitivas, para o nivel economico desenvolvem novos setores e na pers-
pectiva da concorréncia provocam sensiveis alteragoes na estrutura de mercado (FLEURY
et al.,2016).

Nao ha relagao clara entre o investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e
rentabilidade, ainda que o investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento fosse associado a
melhoria subsequente (HARRIS; LENOX, 2013). Os autores refor¢am a ideia afirmando a
dificuldade em prever o Valor Presente Liquido (VPL) no futuro, a priori ao decidir investir
em P&D, muito porque os produtos inovadores muitas vezes nao sdo obrigatorios e surgem
sem aviso prévio.

Além da relagdo entre a formulagdo da estratégia e a capacidade de inovagdo, € preciso
ambientar o cenario competitivo da industria biotecnoldgica. A biotecnologia engloba esferas
da economia, como satide humana e animal, a produgdo vegetal, entre outros exemplos. O
setor encontra-se entre as areas que mais se utilizam de processos inovadores, permitindo o
aperfeicoamento de novos produtos e procedimentos no ramo diagnostico até a manipulagao
de animais e plantas geneticamente modificados. A capacidade de inovagdo ¢ o elemento ca-
racteristico da competéncia para a firma manter-se neste cenario (MOLINA PALMA, 2004).

Para se adaptar a este ambiente de competitividade, Cavalcanti et al. (2016), suge-
rem a necessidade de melhorar a capacidade de planejamento, considerando o mercado e
o cliente, utilizando a abordagem analitica. Desta forma, num ambiente inovador, onde os
recursos ndo sdo abundantes, a analise da estratégia assumida define quais devem ser as
corregdes no planejamento, o que pode ser implantado como melhoria e o que deve ser
descartado para a contengao de gastos.
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Frente ao apresentado, este trabalho pretende compreender os processos de adminis-
tracdo estratégica como meios de alavancar o desempenho de micro e pequenas empresas.
Desta maneira se observam a utilizacao de ferramentas de analise das estratégias utilizadas
por uma Micro Empresa do setor de biotecnologia, que tem como base o uso de novas tec-
nologias para criagdo de vantagem competitiva.

Para tal sera explorado o conceito de estratégia e sua utilizacdo neste mercado, os fa-
tores de inovacao que se aliam no diferencial mercadoldgico, e avaliar por meio de técnicas
as estratégias utilizadas nos ultimos anos.

Foram realizadas observagdes in loco e entrevistas semiestruturadas com os gestores
da microempresa estudada. Outros dados como relatérios internos e planilhas financeiras fo-
ram disponibilizadas, por este motivo ndo € permitido citar a empresa ou revelar informacdes
detalhadas sobre concorrentes, fornecedores e outros agentes participantes da observacao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacao

Uma explicac@o do termo inovagao refere-se ao Manual de Oslo, declaracdo publicada
pela OCDE (Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico) (2006), que
define o termo como a implanta¢do de uma novidade organizacional, seja ela uma pratica
de negocio, produto ou agao mercadoldgica, que se traduza em beneficio para a instituigao.

O impulso fundamental que pde e mantém em funcionamento a maquina capi-
talista procede dos novos bens de consumo, dos novos métodos de produgdo ou
transporte, dos novos mercados e das novas formas de organizacao industrial
criadas pela empresa capitalista (...) Este processo de destrui¢io criadora ¢ ba-
sico para se entender o capitalismo. E dele que se constitui o capitalismo ¢ a ele
deve se adaptar toda a empresa capitalista para sobreviver. (SCHUMPETER,
1961, p. 110, grifo nosso).

Assim, a inovagdo tem se tornado cada vez mais importante para a estratégia das
empresas. De acordo com Tessarin et al. (2019), apesar da taxa de inovagdo ser modesta
no Brasil (36%), essas empresas detém cerca de 67% das receitas liquida de vendas. Para
as pequenas empresas, inovacao € um requisito fundamental para alcance de viabilidade a
longo prazo, influenciando fortemente seu sucesso ou fracasso (DUNNE et al., 2016).

Alguns autores atrelam a inovagdo de produto a uma oportunidade de mercado. Ste-
fanovitz et al. (2014) acreditam que, nesta concepgao ¢ fundamental considerar a impor-
tancia de a organizacdo estar conectada ao meio externo para ser inovadora, pela necessi-
dade de adquirir conhecimento e avaliar tendéncias mercadolédgicas, por tudo isso € preciso
conceber aliangas com as mais diversas fontes de conhecimento em determinados setores.

Em geral, ha a consciéncia de que a inovagao deve ser utilizada como vantagem
competitiva estratégica. Desta forma, precisam-se avaliar os tipos de transformagao im-
plantados, quais os riscos e assim desenhar o melhor estratagema. E importante que se
entenda a mudanga como processo, e preservar o fluxo continuo de evolucao nos diversos
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setores da firma. Uma lideranga habilidosa tem de garantir o ambiente propicio, esse cli-
ma organizacional correto requer autonomia, incentivos e fluxo livre de informagoes para
conciliar as divergéncias e ser capaz de chegar a essas ideias criativas que vao conduzir o
processo de inovagao.

2.2 Estratégia

Revisdes bibliograficas recentes estruturaram a influéncia das publicagdes sobre pe-
squisas em estratégia (FERREIRA; FERNANDES; RATTEN, 2016). Dois textos sao as
bases das discussdes em estratégia, o trabalho de Barney (1991) uma referéncia da visao
baseada em recursos (VBR) ¢ o livro de Michael Porter (1980) como um dos mais influen-
tes estudiosos da area, lancando a sua visao baseada na industria, fundamentada na Econo-
mia da Organizacao Industrial (EOI).

Para Porter (1997) numa empresa diversificada ha duas categorias de estratégia: (i)
a estratégia em nivel corporativo, ou seja, a estratégia da empresa como um todo; e (ii) a
estratégia de unidade de negocios, também chamada estratégia competitiva. J4& Mintzberg
e Quinn (1991) incluem também o nivel de estratégia funcional, que determina como uma
area operacional deve trabalhar a partir da estratégia de negocio escolhida.

No ambito das estratégias funcionais de acordo com Lobato et al. (2003), a forma de
atuagdo de uma area funcional da firma, sendo relacionado ao nivel tatico da organizacao.
Neste nivel de atuacgdo, definitivamente operacional, o uso de algumas ferramentas torna-se
importante para controle das a¢des tomadas, desta forma ¢ essencial a firma prezar pela uti-
lizagdo de indicadores de recursos e desempenho que apontam os resultados das operagdes
e indicam quais corregdes precisam ser realizadas.

Neste conceito o mapeamento de processos torna-se fundamental para compreender
os procedimentos e o fluxo de informagao e recursos por meio dos processos operacionais
e da cadeia interna de valores (CARPINETTI, 2000). Uma das ferramentas mais utilizadas
na modelagem de processos e recursos tem sido o Enterprise Resource Planning (ERP), que
na elucidagdo de Souza e Zwicker (2000) sao sistemas de informagao integrados, obtidos
como softwares, objetivando sustentar a maior parte das operagdes da firma..

2.3 Analise estratégica

Para que uma ideia seja bem-sucedida é necessario entender a concorréncia e a dindm-
ica competitiva ao longo do tempo, e fazé-lo com as complexidades e incertezas do mundo
real, para em seguida fundamentar a analise em dados gerados e raciocinio logico. Por fim, a
avaliac@o, propriamente dita, se baseia nos estudos do ambiente competitivo, no posiciona-
mento da firma frente a esta competicao e no diagnostico das decisdes estratégicas, utilizando
ferramentas para avaliar o impacto de cada uma delas nas diretivas da organizacao.

A primeira atividade do processo de planejamento estratégico, conforme afirma Har-
ris e Lenox (2013), ¢ a analise ambiental. Nesta conjuntura, sao apuradas as competéncias
(pontos fortes) e as fragilidades (pontos fracos) pertinentes a organizagao, que representa-
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rdo as suas capacidades de competir. E importante entdo que, uma vez identificada essas
capacidades cruciais para a organizacdo, dé-se processamento na intengdo de desenvolver
a fonte de tais capacidades.

Harris e Lenox (2013) debatem sobre a distingao entre capacidades e recursos, clas-
sificando o primeiro termo como o potencial que pode ser alcancado pela firma, e o segun-
do termo como os bens que propiciam este avango, classificados como tangiveis (como
colaboradores talentosos e patentes) ou intangiveis (marca, reputacdo e lealdade dos clien-
tes). Desta forma, a primeira etapa ao analisar as capacidades da firma ¢ usar a cadeia de
valores para articular as habilidades da organizagédo e, entdo, destrinchar estas habilidades,
por meio da compreensao das pessoas, processos e sistemas, que dao inicio a competéncia
para entregar estas capacidades.

Rocha e Borinelli (2007) afirmam que a Cadeia de Valor é uma sequéncia de ativi-
dades que se inicia com a origem dos recursos indo até o descarte do produto pelo ultimo
consumidor, separando as atividades de destaque estratégico de forma a compreender o
papel dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. Apresentado o aspecto
tedrico da Cadeia de Valor ¢ preciso conceituar e estabelecer o papel dos stakeholders na
configuracdo da organizacado, e sua participagdo na tomada de decisdo estratégica. Sao in-
dividuos, grupos ou organizagdes, envolvidos por comportamentos praticados para geracao
de valor para fornecedores, clientes, empregados, governo e acionistas de forma que as
empresas criadoras de valor baseiam suas decisdes em manter uma proposi¢ao equilibrada
entre os interesses competitivos de todos esses agentes (IMA, 1997).

A analise de stakeholders é qualificada como dindmica, sendo que ndo considera as
variaveis ambientais como passivas uma vez que entende que muitas delas sdo oriundas das
agdes e reagdes destes agentes. E dever das institui¢des preservar um relacionamento con-
veniente com os diferentes grupos de stakeholders, de acordo com o nivel de importancia
na Cadeia de Valor, sendo: (i) stakeholders primarios, os considerados mais influentes; e (ii)
stakeholders secundarios, os que influenciam menos na geragao de valor (WOOD, 1990).

No seguimento das analises realizadas na empresa estudada, aprofunda-se na ava-
liagdo de um dos agentes da Cadeia de Valor, conceituando o estudo dos competidores.
Na visdo de Aaker (2009) a importancia de entender os concorrentes faz-se justificada em
quatro conceitos: (i) o conhecimento dos pontos fortes e francos da estratégia atual de um
competidor torna possivel captar oportunidades e ameagas que requerem uma resposta; (ii)
deter noticias sobre futuras estratégias dos adversarios pode prever ameagas ¢ oportunida-
des emergentes; (iii) tomar decisdes sobre estratégias opcionais consegue complementar
a eficiéncia de prever a resposta provavel dos competidores relevantes; (iv) a analise dos
competidores pode ocasionar o reconhecimento de algumas incertezas estratégicas, que
devem ser vigiadas incisivamente durante algum tempo.

A utilidade de conseguir informagdes do ambiente externo a firma e absorver ao
processo de tomada de decisdo ¢ alusiva ao crescimento de uma area intitulada Inteligéncia
Competitiva (IC). Canongia et al. (2004), afirmam que a IC ¢ uma ferramenta habitual-
mente utilizada pelas organizagdes para eticamente detectar, recolher, estruturar e analisar
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informacgdes relevantes sobre seu ambiente concorrencial, garantindo maior seguranca a
tomada de decisdo da instituicdo.

Por fim, na contextualizagdo das ferramentas analiticas tem-se a analise de cenarios,
que segundo Fahey e Randall (1998) sao descrigdes de futuros possiveis, baseados em deci-
soes assumidas na atualidade, ndo sendo consideradas adivinhac¢des ou estratégias, contudo
sao hipdteses de crescimento, produzidas para perceber determinados riscos ¢ oportunida-
des envolvidas nas estratégias de desenvolvimento.

Com o surgimento de novas tecnologias esta perspectiva foi sendo alterada com o
pensamento que, ao invés de determinar o futuro de forma precisa para tomar decisdo, era
mais importante dotar as decisdes presentes de conhecimento sobre as possibilidades do
futuro. Essa diferenca determinou o conceito sobre prospecgao tecnoldgica e o modelo de
trabalho de suas ferramentas na gestdo da inovagdo, determinando a nova abordagem com
o nome de Technology Foresight, ou simplesmente Foresight. (CANONGIA et al., 2004).

Os autores Santos e Santos (2003) definem o termo Foresight como uma atividade
que harmoniza trés aspectos distintos em um unico processo: (i) pensar o futuro, examinan-
do possiveis eventos a partir da propensao de longo prazo e argumentos sobre fatos novos
e abruptos; (ii) discutir o futuro, requerendo a participagdo de diversos stakeholders e suas
percepcdes sobre as tendéncias vindouras; e (iii) forjar o futuro, baseando-se na deteccao
de futuros possiveis e desejaveis, levando em conta a comunicagao entre os agentes da Ca-
deia de Valor, que produzem, progressivamente, decisdes em diferentes niveis.

3. METODOLOGIA

O objetivo deste estudo foi buscar a compreensao da utilizagdo de ferramentas de
analise e dos processos de concepgao e estruturacao da estratégia de uma MPE, optando-se,
neste caso, por uma pesquisa empirica do tipo estudo de caso. Essa op¢ao se deu para
compreender o fendmeno de maneira empirica, dentro do contexto da vida real, de forma
a prover riqueza de dados e permitir a investigagdo de desafios gerenciais contemporaneos
(YIN, 2015).

De acordo com Voss et al. (2002), esta aplicagao ¢ uma poderosa metodologia de pe-
squisa nos casos de gestdo operacional. Seu uso ¢ indicado em quatro diferentes ocasides:
(i) exploragao de areas ainda ndo suficientemente trabalhadas; (ii) elaboragdo de uma nova
teoria; (iii) expans@o de um novo tratado; (iv) teste de uma teoria existente, sendo esta ult-
ima utilizacdo que se tratara este trabalho, partindo de uma teoria em voga ¢ os resultados
de sua aplicacdo em um ambiente industrial.

As informagoes necessarias para a formulacao deste estudo foram obtidas por meio
de entrevistas semiestruturadas com os responsaveis pelo gerenciamento estratégico da
empresa. Foram entrevistados o diretor industrial e o diretor presidente, como caracteristica
de uma MPE, ambos centralizam o controle da tomada de decisdo. As entrevistas foram
gravadas e transcritas manualmente para posterior analise. Também como fontes de dados
foram utilizados documentos da organizagao, a observagao in loco, ¢ informagdes de aces-
so publico disponiveis no sitio da firma na Internet.
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4. A EMPRESA

O estudo de caso foi realizado em uma microempresa brasileira de biotecnologia
focada no desenvolvimento e producao de solucdes para automagdo laboratorial, mais es-
pecificamente, automacdo para analises clinicas. Por razdo de confidencialidade denomi-
nada neste trabalho por EMPRESA. A missdo da organizagao estudada é fornecer solugdes
customizaveis e com elevado contetdo tecnologico para otimizagdo em analises clinicas.
A visdo ¢ ser referéncia no fornecimento de equipamentos e solugdes inovadoras para au-
tomagdo em analises clinicas.

4.1 A primeira formulacgio estratégica

No inicio de 2012, a EMPRESA iniciou um trabalho de identificacdo das capacida-
des internas, das estruturas da industria e a determinac¢do do seu posicionamento compe-
titivo, mapeando suas vantagens ¢ desvantagens e esbogando a estratégia seguinte numa
detecgdo das oportunidades e ameagas do mercado brasileiro de exames clinicos. A firma
realizou a analise tendo como objetivo definir as caracteristicas da organizagdo para tragar
o plano estratégico dos anos subsequentes.

Detalhadas as capacidades constatou-se que seu ativo mais importante era a pericia
técnica do departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, e que era preciso dar tempo para
que os resultados dos investimentos naquele setor se transformassem em retorno financeiro.
Ao mesmo tempo em que a maior fraqueza identificada era a estrutura limitada, que restringia
as acOes dos departamentos de produgdo, comercial e logistica. Com isso a EMPRESA néo
tinha possibilidade de aumentar a quantidade de equipamentos produzidos, sua capacidade de
distribuicao e o alcance do mercado restrito, o que restringiu o crescimento da firma.

Partindo destas andlises, ja no final daquele ano, esta firma iniciou prospeccdes de
empresas parceiras no exterior ap6s identificar a demanda do mercado nacional, que apon-
tava a oportunidade de crescimento do nicho de analise sanguinea por gasometria. A busca
encontrou uma multinacional que pretendia introduzir os produtos no Brasil.

Por meio de um contrato de licenciamento com prazo definido de dois anos, a EM-
PRESA iniciou a produgdo e distribui¢do de equipamentos e insumos. Em contrapartida
houve investimento para reestruturagdo da planta industrial, que aumentou a capacidade da
producdo e o desempenho do setor de logistica. O objetivo desta alianga era dar entrada dos
produtos da multinacional no pais, que depois de estabelecida teria como opgao assumir
a planta e a producdo dos equipamentos, comprando a participagdo brasileira do acordo.

A resposta imediata do mercado provocou um crescimento de 602,75% entre janeiro
de 2013 e dezembro de 2014. Embora houvesse resultados expressivos a EMPRESA sofreu
com problemas em atender a grande demanda gerada pela falta de controle e de previsdo
ideais. Dado a falta de alinhamento estratégico a multinacional mudou os termos e retirou-se
da parceria o que comprometeu o objetivo final da EMPRESA. Essa modificagdo provocou
queda dos resultados financeiros entre os anos de 2015 e 2016, seguintes ao final do acordo.
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4.2 A formulac¢io de uma nova estratégia

A firma realizou uma avaliagdo da possibilidade de apostar uma segunda vez na
estratégia de licenciamento para langcar um novo produto no mercado, visando alcangar
outros nichos de testes médicos. Mapeou-se os competidores e aliado a uma analise de
stakeholders, tragou-se os objetivos de uma nova alianga, definindo com exatiddo o que
precisava estabelecer para atender a expectativa do novo parceiro.

A firma detectou, em uma atualizagdo de suas primeiras analises, que havia corrigido
setores anteriormente deficitarios. Se antes havia defasagem na Producao e na Logistica, a
implanta¢@o de um sistema de Enterprise Resource Planning (ERP) garantiu maior controle
dos processos da firma. Ademais, a estrutura fisica da planta industrial foi modificada e se-
tores como controle de qualidade e assessoria cientifica também foram desenvolvidos para
assegurar padroes de seguranga da ANVISA.

Na identificacdo das fraquezas a firma voltou a identificar uma falha nos processos
do departamento comercial, o que comprometeu na avaliagdo do mercado, nas politicas de
venda e no retorno financeiro. Houve a necessidade de estruturar o departamento, vital para
as pretensdes da companhia. Outras falhas mapeadas foram a instabilidade financeira gerada
pelo turbulento movimento anterior, aliada a crise econdmica que abateu sobre o pais, uma
assisténcia técnica insuficiente para a demanda e a sobrecarga de trabalho sobre o P&D.

Dentre as avaliagdes do ambiente detectou-se oportunidade para a atracao de in-
vestidores para projetos tecnologicos apoiando-se no know-how das normas de saude e
da capacidade técnica do P&D. De encontro, as ameacas reveladas foram os rivais para o
segmento do mercado, capazes de usarem as capacidades financeiras para barrar a entrada
de um novo produto. Além disso, a crise econdomica que afeta na captacdo de recurso e nas
vendas para o consumidor final provocou outra das ameagas identificadas, a saida de fun-
cionarios capitais por falta de receita.

Percebeu-se novas capacidades notadas entre os recursos intangiveis como resul-
tados do primeiro plano estratégico. O crescimento da marca no mercado de diagnosticos
clinicos rendeu matéria de destaque em uma das revistas de negocios mais importantes do
Brasil. E a experiéncia, com os acertos e erros da estratégia anteriormente tragada, preparou
a empresa para as possiveis oscilagdes que pudessem defrontar.

Para a defini¢do do movimento da EMPRESA realizou-se analise de competidores
— identificando quatro players como gigantes do mercado e um novo player utilizando-se
de estratégia semelhante 8 EMPRESA. Também se executou analise de cendrios para um
horizonte de evento de quatro anos, o que determinou enfoque em pequenos ¢ médios
laboratorios com estratégia de pregos mais baixos que os concorrentes. Esse diagnostico
também baseou investida em licitagdes.

A analise de stakeholders considerou como atores fundamentais a empresa parceira,
0s socios, os colaboradores e distribuidores. Outros elementos identificados como motivo
de interesse foram hospitais, laboratdrios e os pacientes. A firma acreditou que gerando
valores para os stakeholders chave, por consequéncia geraria valores para estes atores se-
cundarios.
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A EMPRESA definiu como estratégia de crescimento o licenciamento em territorio
brasileiro da produgdo e distribuicdo do equipamento e testes de marcadores cardiacos,
produto este originalmente concebido por uma grande empresa estrangeira. O cendrio en-
volveu poucos investimentos em infraestrutura, ao passo que um grande aporte na compra
de insumos por meio de importagdes, para manufatura-los em territorio nacional.

Configurado para enfrentar apenas um adversario direto no nicho de mercado que
pretendia atender, a firma estudada definiu a relagcdo com os distribuidores como primor-
dial, visando criar uma vantagem competitiva oriunda desse envolvimento mais proximo.
Assim como a utilizag@o de pregoeiros, para encontrar editais e licitagdes.

A partir da liberacdo da vigilancia sanitaria do pais, em maio de 2016, a venda dos
produtos langados pela EMPRESA teve indice de crescimento de 39,81%. Infelizmente
para a firma estudada o tempo de implantagdo da estratégia de licenciamento nao era com-
pativel com os recursos financeiros disponiveis, € o chamado “vale de receitas” indicava
um ponto final nas pretensodes e o fechamento do negdcio.

4.3 Negocio de oportunidade: crescimento pela inovacao

Por meio de uma oportunidade identificada nas andlises estratégicas, motivada pelas
capacidades da empresa, a EMPRESA identificou uma investidora, que precisou recorrer
aos conhecimentos oferecidos para introduzir um novo sistema de diagnostico no mercado.
Desta forma foi estabelecido um contrato de prestagdo de servigos técnicos com a financia-
dora do novo projeto.

A proposta em questdo oferecia a firma estudada acesso a tecnologia exclusiva, em
um segmento com altas barreiras de entrada, em contrapartida a empresa utilizaria o alto
grau de conhecimento técnico aliado a compreensdo do funcionamento da complexa legi-
slagdo brasileira para langamento de produtos no setor de satde publica.

A investidora parceira havia desenvolvido uma nova tecnologia para detecgdo de um
agente infeccioso a partir de um teste rapido, entretanto, esbarrou na falta de conhecimento
do mercado e das barreiras de entrada que abrange principalmente a legislagao vigente.
Desta maneira, a firma estudada entrou no negdcio com a bagagem de ser uma empresa
estabelecida no mercado, de ja ter as licengas para produgdo de equipamentos médicos e
com know-how para desenvolver a tecnologia necessaria para a leitura dos testes.

Assim, aliando um projeto de desenvolvimento de um equipamento moderno, cuja fun-
cionalidade complementa a tecnologia originalmente concebida pela parceira, a firma estudada
criou condigdes para sobrevivéncia e estabelecimento dos novos produtos no mercado.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho analisou a influéncia dos processos de administracao estratégica como
precursores do desempenho das micro e pequenas empresas. Teve como objetivo observar
anecessidade da avaliagdo de fatores internos e externos para a formulacdo da estratégia de
negdcio. O resultado desse estudo salienta a valéncia do pensamento estratégico no intuito
de equilibrar os pardmetros com as grandes for¢cas do mercado.
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Tal investigagdo determina a pertinéncia de se elaborarem estratégias em micro e
pequenas empresas de modo inteirado e sistémico, abarcando eficiéncia de execucdo de
todas as etapas do procedimento (analise, planejamento, implementagdo, controle e fee-
dback). Isso reflete sobre o processo da analise e formulagdo da estratégia indicando que
as informagdes produzidas nestas etapas se tornam o elemento primordial dos gestores na
implantag¢do do pensamento estratégico integrado.

Levando em consideracao auséncias existentes na literatura, que certifiquem empi-
ricamente a relacdo entre gestao estratégica e desempenho de micro e pequenas empresas,
¢ da relevancia do assunto, nota-se, ainda que em carater exploratorio, a realizagdo de um
trabalho que verifique empiricamente esta correlagdo pode ser de grande valia, ndo s6 para
gestores, mas também para académicos, gerando estudos posteriores, que comprovem a hi-
potese em outros setores e também constatar empiricamente a possibilidade de generalizar
seus resultados.

Para as firmas e gestores, este trabalho reforca a literatura e gera a sugestdo de que
pratiquem a administracdo estratégica em todas as suas fases. Por circunstancias, defende-
-se que as micro e pequenas empresas ndo projetem ou ainda ndo atuem em uma gestao sis-
tematica. Entretanto, ao observar a pratica do pensamento estratégico por esta organizacao
induz sobre a relevancia da especializagdo e profissionalizagdo da gestdo, levando-se em
consideragdo a importancia socioecondémica das organizagdes deste porte, tal recomenda-
¢do faz-se ainda mais importante.

No ambito da empresa estudada, este trabalho aponta os efeitos de algumas escolhas
baseadas na analise estratégica, houve falhas na primeira utilizacdo de algumas destas fer-
ramentas, determinando um periodo de desequilibrio financeiro e que, por consequéncia,
induziu a uma tomada de decisdo critica a respeito do futuro da empresa.

Todavia, utilizando as ferramentas que mapearam os stakeholders e competidores
para determinar uma melhor percep¢do do ambiente de negdcios, assim como o entendi-
mento das habilidades internas por meio das ferramentas de analise estratégica, detectou-se
fatores determinantes para as agdes da empresa a partir daquele ponto, iniciando um pro-
cesso de formulagdo da estratégia muito melhor embasado.
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