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RESUMO

As Micro e Pequenas Empresas (MPE) no Brasil apresentam um papel muito importante
na economia. Em 2011, a contribuicdo das MPE para o PIB do pais chegou a 27%, frente a 21%
em 1985 (SEBRAE, 2014). Além disso, essas empresas representaram 44% dos empregos

formais em servigo, entre 2009 e 2011.

Contudo, apesar de sua importancia, a mortalidade dessas empresas € muito elevada.
Sabe-se que 30,7% das MPE do pais estdo localizadas em Séo Paulo (SEBRAE, 2006) e cerca
de 27% das empresas paulistas fecham em seu 1° ano (SEBRAE, 2010). Torna-se entdo crucial

0 entendimento das causas da mortalidade dessas empresas, essenciais para a economia do pais.

Autores sugerem que as MPE devem ter suas proprias abordagens, por conter uma série
de fatores que as diferenciam das grandes empresas. Propde-se entdo que elas sejam estudadas
pelas suas especificidades, caracteristicas inerentes que as diferenciam dessas grandes
organizagbes (LEONE, 1999). Além disso, ha estudos que comprovam que os fatores
estratégicos sdo 0s mais decisivos como motivadores para a mortalidade em MPE (FERREIRA
et al., 2012).

Nesse sentido, o presente trabalho busca, atraves de um estudo de caso em uma pequena
empresa de servicos, demonstrar a importancia e a validade das ferramentas classicas do campo
da estratégia. Emprega-se o modelo das Cinco Forcgas de Porter (1985) para a analise do
ambiente externo e a Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, 1991) par avaliar o ambiente
interno da empresa. Adicionalmente, sdo utilizadas outras ferramentas complementares, menos
populares, discutindo sua efetividade para o caso de uma MPE de servicos. Esse é o caso do
Modelo de Miles e Snow (2003), considerado por alguns autores (Rugman e Verbeke, 1987,

Gimenez, 1999) como a melhor opcdo para avaliar o tipo estratégico dessas empresas.

Finalmente, dado a caracteristica centralizada da formulacdo da estratégia em MPE, é
proposta uma analise mais profunda no que concerne o perfil do empreendedor: atitude
empreendedora, estilo cognitivo e personalidade. Nesse sentido, o presente trabalho vai alem

da Escola de Posicionamento e busca adotar algumas premissas da Escola Cognitiva.

Palavras-Chave: Estratégia organizacional. Formulacdo estratégica. Micro e pequena empresa






ABSTRACT

Micro and Small Enterprises (MSE) in Brazil possess a very important role in the
economy. In 2011, the MSE contribution to country’s GDP reached 27%, compared to 21% in
1985 (SEBRAE, 2014). In addition, these companies accounted for 44% of formal employment

in service sector, between 2009 and 2011

Yet, despite their importance, these companies still present high failure rate. It is known
that 30.7% of the country MSE are located in Sdo Paulo (SEBRAE, 2006) and about 27% of
S&o Paulo’s companies close in their 1st year (SEBRAE, 2010). Then, it becomes crucial to
understand the causes of failure of these companies, which are essential to the country's

economy.

Authors suggest that MSE should have their own theories, since they contains a number
of factors that differentiate them from larger companies. It is proposed that they are studied for
their specific inherent characteristics that differentiate them from large organizations (LEONE,
1999). Still, studies show that the strategy-related factors are the most decisive as motivators
for failure in MSE (FERREIRA et al., 2012).

In this sense, this work seeks, through a case study in a small service company,
demonstrate the importance and validity of the classical strategy tools. This work employs the
Five Forces Model (PORTER, 1985) for the analysis of the external environment and the
Resource Based View (BARNEY, 1991) to assess the internal environment of the company.
Additionally, other complementary and less popular tools are used, discussing its effectiveness
in the case of a small service company. This is the case of Miles and Snow Model (MILES;
SNOW, 2003), considered by some authors (Rugman e Verbeke, 1987; Gimenez, 1999) as the

best option for assessing the strategic type of these companies.

Finally, given the centralized strategy formulation in MSE, it is proposed a deeper
analysis concerning entrepreneur’s profile: entrepreneurial attitude, cognitive style and
personality. In this sense, this work goes beyond the Positioning School and pursues to adopt

some premises of Cognitive School.

Keywords: Organizational strategy. Strategy formulation. Micro and small enterprise
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1. INTRODUCAO
1.1. Contexto

O presente trabalho esta inserido no contexto das Micro e Pequenas Empresas (MPE)
no Brasil. Nesse sentido, € necessario adotar uma defini¢do para micro e pequenas empresas no
contexto brasileiro. O SEBRAE, Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas,
propde dois critérios para classificar o porte de uma empresa: nimero de pessoas ocupadas na

empresa ou receita auferida.

Quanto ao nimero de pessoas ocupadas, a micro ou pequena empresa € aquela que
possui até 49 pessoas ocupadas, para empresas de servico e comércio; e até 99 pessoas
ocupadas, para o setor industrial. O critério e feito para micro, pequenas, médias e grandes

empresas, assim como representado pela Tabela 1.

Tabela 1 - Critério de classificacdo do porte das empresas por pessoas ocupadas

Atividades Econdmicas

Porte

InduUstria

Comeérecio e Servigos

Microempresa

Até 19 pessoas ocupadas

Até 9 pessoas ocupadas

Pequena Empresa

De 20 a 99 pessoas ocupadas

De 10 a 49 pessoas ocupadas

Média Empresa

De 100 a 499 pessoas

ocupadas

De 50 a 99 pessoas ocupadas

Grande Empresa

500 pessoas ocupadas ou

mais

100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: (SEBRAE, 2014)

Quanto a receita auferida, as empresas sdo classificadas como de micro ou pequeno

porte, caso tenham receita de até R$ 3,6 milhdes anuais.

Alternativamente, pode-se adotar outros critérios para classificar o porte de uma
empresa. A Lei Geral para Micro e Pequenas Empresas, sancionada em 2006 pelo ex-presidente
Luiz Inécio Lula da Silva, adota o seguinte critério, baseado na receita bruta anual (SEBRAE,
2007):



24

e Microempresa (ME): receita bruta anual igual ou inferior a R$ 240 mil;
e Empresas de Pequeno Porte (EPP): receita bruta anual superior a R$ 240 mil e igual

ou inferior a R$ 2,4 milhoes.

Assim como a maioria dos bancos publicos e privados do Brasil, o0 BNDES, Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social, possui uma linha de financiamento para as
micro e pequenas empresas. No BNDES, os critérios para MPE sdo um pouco diferentes do
utilizado pela Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas, representado na Tabela 2.

Tabela 2 - Classificagdo de porte de empresa adotada pelo BNDES

Classificacao Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16
milhdes

Média empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes

Média-grande empresa Maior que R$ 90 milhGes e menor ou igual a R$ 300

milhdes

Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDES

Em seguida, deve-se entender a importancia dessas empresas para o Brasil. Em 2006, o
SEBRAE publicou o livro “Onde estdao as Micro e Pequenas Empresas no Brasil”. Segundo
essa publicacdo, entre 2000 e 2004, foram criados 924 mil novos estabelecimentos, sendo que

99% eram MPE. Além disso, quanto ao setor de atuacao, certa de 28% séo do setor de servicos.

Em 2014, o a SEBRAE publicou o relatério “Participacdo das Micro e Pequenas
Empresas na Economia Brasileira”, um estudo realizado com o proposito de “apresentar uma
caracterizacdo das MPE, por meio de levantamentos e analises de dados e indicadores relativos
a participacdo deste segmento na economia brasileira” (SEBRAE, 2014). Segundo o relatorio,
a participacdo dos pequenos negocios no PIB era de 21% em 1985, segundo dados do IBGE.
Um estudo mais recente utilizando a mesma metodologia, efetuado pela Fundagdo Getulio

Vargas, resultou em uma participacdo ainda maior, atingindo 27% do PIB em 2011. Mais
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detalhes sobre a evolucdo da participacdo das MPE no PIB brasileiro estdo representados na
Tabela 3.

Tabela 3 - % do Valor Adicionado das Micro e Pequenas Empresas

Atividade Ano

1985 2001 2011
Servico 5,9% 8,3% 10,0%
Comeércio 5,9% 6,8% 9,1%
IndUstria 9,3% 8,1% 7,8%
Total: Micro e Pequenas | 21,0% 23,2% 27,0%
Empresas

Fonte: (SEBRAE, 2014)

Ainda, de acordo com o mesmo relatério, a contribuicdo das Micro e Pequenas
Empresas para a formacdo do PIB do comércio € de 53,4%, na média entre 2009 e 2011. No

caso do setor de servicos, esse nimero chega a 36,2%, enquanto para a industria é de 22,5%.

Nesse contexto, optou-se por efetuar um estudo de caso em uma pequena empresa
inserida no ramo de servicos de beleza no Brasil. Por motivos de confidencialidade, exigidos
pelos proprietarios do estabelecimento, a empresa serd referenciada como BelezaCo pelo

presente trabalho.
1.1.1. A Empresa

A BelezaCo ¢é um saldo de beleza de médio porte localizado na regido sul da cidade de
Séo Paulo, no bairro do Itaim Bibi. O estabelecimento foi inaugurado ha aproximadamente 10
anos e possui, desde sua fundacdo, duas proprietarias, que também atuam como profissionais
do préprio saldo. No momento da inauguracao, ambas as proprietarias ja possuiam experiéncia
prévia no mercado, atuando em diversos outros saldes de beleza tradicionais da cidade,

chegando a trabalhar juntas em alguns deles.

Para operar, a BelezaCo possui uma equipe de vinte e um colaboradores, incluindo a

equipe de contato direto com o cliente e a equipe de suporte. Vale destacar a existéncia de um
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gerente administrativo, que € responsavel por alguns processos administrativos rotineiros, além
de cuidar da gestéo de estoque e compras, atividades de suporte essenciais para o saldo. Com o
objetivo de caracterizar o0 neg6cio, pode-se observar alguns dados relativos ao estabelecimento:

e Tamanho aproximado: 260 m?

e Numero de funcionarios por funcdo: 5 cabeleireiros profissionais (ou
estilista), 6 assistentes de cabeleireiros, 1 gerente administrativo, 3
recepcionistas, 1 manobrista, 1 copeira e 4 manicures.

e Horério de funcionamento por dia da semana:

o Segunda: das 13h00 as 18h30, com 50% da capacidade de profissionais
o Terca e Quarta: das 09h00 as 18h30

o Quinta e Sexta: das 09h00 as 19h30

o Séabado: das 08h30 as 18h30

Segundo os critérios propostos pelo SEBRAE (2014), a BelezaCo podes ser considerada
uma pequena empresa de servicos, dado que possui 21 colaboradores e uma receita anual de

aproximadamente 1,5 milhdes de realis.

O estabelecimento fornece a maioria dos servicos tradicionalmente oferecidos em saldes
de beleza convencionais. A percepcdo das proprietarias do estabelecimento é que o saldo se
diferencia principalmente pelo atendimento ao cliente e pelo profissionalismo, elementos
presentes no processo de servigo. Além disso, elas afirmam que grande parte dessa qualidade
dos servicos prestados é alcancada devido a rigida rotina de treinamento pos expediente que

elas fornecem internamente aos seus assistentes.
1.1.2. Detalhamento dos Servicos e Produtos

Atualmente, os saldes de beleza ndo limitam seu portfolio de servicos a apenas
tratamentos para cabelo. Os saldes vém tentando de diferenciar através do fornecimento de

outros servicos e produtos complementares, ligados ao ndo a beleza.

A BelezaCo possui uma grande variedade de servicos tradicionais, que incluem servicos
gerais para cabelo, mas também outros servicos como: servicos de manicure/pedicure,
depilacdo e maquiagem. Apesar da variedade, seu portfélio de servicos é relativamente estavel.
Alguns servigos mais especificos como “dia de noiva”, massagem e tratamentos de pele ja
foram oferecidos pelo estabelecimento no passado, mas foram descontinuados por motivos

econdmicos.
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Além dos servigos, 0 saldo também efetua a revenda cosméticos para cabelo de linha
profissional, produtos de maior qualidade que normalmente ndo podem ser encontrados em
lojas tradicionais como supermercados e farmécias. Por fim, para complementar o servico, o
saldo fornece um servico de manobrista. A Tabela 4 lista os principais servigos prestados pela
empresa. Vale ressaltar que alguns servigos sdo oferecidos em duas ou mais versodes, que se

diferenciam pela qualidade da matéria prima ou técnica utilizada.

Tabela 4 - Principais servigos prestados pela BelezaCo

Servigos

Cortes (tradicional, 3? idade, juvenil, infantil, baby, franja)

Lavagem (shampoo, shampoo especial)

Secar, chapa, brushing, penteado/baby liss

Quimicas
e Permanente
e Tintura/ Henna
e Relaxamento
e Aplicacdo de tintas
e Descoloragédo
e Reflexo de touca
e Reflexo de papel
e Mechas
e Recondicionamento térmico
e X-tenso
e Escova inteligente
e Nano

e Fotonica

Outros Servigos
e Manicure/ Pedicure
e Depilacao
e Maquiagem

e Maquiagem Definitiva
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1.2. Motivacéo

A primeira motivagdo do trabalho é o papel importante que as Micro e Pequenas
Empresas (MPE) possuem na economia do Brasil. Como j& mencionado anteriormente, as
Micro e Pequenas Empresas ja chegaram a contribuir, segundo dados de 2011, com 27 % do
PIB brasileiro. Além disso, quanto ao niUmero de empregos, as MPE representaram 44% dos
empregos formais em servicos, em média, no periodo de 2009 a 2011. Esse nimero chega a
70% no caso do comércio.

A segunda motivacdo é o fato dessas empresas apresentarem um alto nivel de
mortalidade. A maior parte das MPE, aproximadamente 30,7% do total do pais, estdo
localizadas no estado de S&o Paulo (SEBRAE, 2006). Entretanto, mesmo em um ambiente
econémico teoricamente mais favoravel, cerca de 27% das empresas paulistas fecham em seu
1° ano de atividade (SEBRAE, 2010).

Dado a evidente importancia das MPE no contexto brasileiro e o elevado nivel de
mortalidade dessas empresas, torna-se necessario entender as possiveis causas dessas
mortalidades. Nesse cenario, ao aprofundar na analise da gestdo das MPE, existe um tema

bastante presente entre 0s teoricos: a estratégia.

Assim como as outras caracteristicas, a formulacdo de estratégia & diferente em
pequenas empresas. Segundo Bortoli Neto (1997), por volta de 80% dos problemas
apresentados pelas pequenas empresas sdo de origem estratégica. Um estudo mais recente,
realizado por Ferreira et al. (2012), concluiu também que os fatores estratégicos sao 0s mais
decisivos como motivadores da mortalidade das Micro e Pequenas Empresas. Além disso, o
autor afirma a importancia de “verificar as boas praticas gerenciais adotadas por empresas deste
porte e identificar as competéncias organizacionais que determinam o sucesso dessas empresas’

(FERREIRA et al., 2012, p. 822)

Evidencia-se, entdo, o valor de entender como essas empresas de fato formulam a
estratégia e como outros mecanismos internos trabalham para atingir essa estratégia. Sendo
assim, o impacto da estratégia no sucesso das MPE foi considerado o terceiro motivador do

presente trabalho.

Finalmente, a quarta motivacao esta relacionada com a escolha da empresa. De acordo
com as proprietarias a empresa entra em um momento de desaceleracdo do crescimento. Além
disso, a economia do pais e a competicdo intensa sdo possiveis fatores dessa desaceleracéo,

dado que a empresa ndo passou por grandes mudancas desde sua fundacdo para responder a
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essas mudancas. Evidencia-se entdo uma grande necessidade de entender como agir frente a
esse ambiente externo, a partir de um profundo entendimento dos recursos internos relevantes.
Sendo assim, vale um trabalho de avaliacdo da estratégia da empresa que, como ja evidenciado,
é crucial para o sucesso das PME.

1.3. Objetivo

O primeiro objetivo do trabalho é analisar, obter conclusdes e prover recomendacoes
sobre a estratégia da empresa escolhida para o estudo de caso. Para alcancar tais objetivos, serdo
conduzidas analises dos ambientes interno e externo, por meio dos modelos e ferramentas mais
utilizados na literatura. Dessa maneira, € possivel identificar as oportunidades e ameacas do
ambiente externo, bem como as forcas e fraquezas da organizacdo. Feito isso, pode-se
classificar a estratégica escolhida pela empresa baseando-se em modelos como as estratégias
genéricas de Porter, e avaliar se as decisfes tomadas quanto as estratégias estdo condizentes

com as avaliacdes do ambiente externo e interno.

Para complementar a analise, aplica-se também o modelo proposto por Miles e Snow
(2003), que segundo Rugman e Verbeke (1987 apud GIMENEZ et al., 1999) € mais efetivo do
que o modelo proposto por Porter para analisar o comportamento estratégico em pequenas
empresas. Esse modelo nos permite, alem de avaliar a formulacdo da estratégia dessas
empresas, entender como mecanismos internos — estrutura e processo — sdo decididos e

alinhados com os objetivos definidos.

Por fim, serd feito o exercicio de comparar os dados obtidos para essa empresa
especifica com os dados obtidos por outros autores que também utilizaram o Modelo de Miles

e Snow para pequenas empresas no Brasil.

O segundo objetivo é discutir sobre a formulacdo estratégica da empresa do ponto de
vista do préprio empreendedor. A principal razdo de focar no empreendedor € o fato da tomada
de decisdo estratégica das MPE estar centralizada no proprietario. Essa avaliacdo sera feita
através de questionarios e testes que visam identificar os tipos estratégico e empreendedor, o

estilo cognitivo e a personalidade.

Por fim, o terceiro objetivo, é a contribuicdo tedrica ao tema de estratégias em MPE.
Essa contribuicdo sera feita através de um estudo empirico que visa a validacdo das teorias de
estratégia classica e estratégia em MPE, e levantamento de fatores importantes que merecem

aprofundamento tedrico. Vale ressaltar que a finalidade do presente estudo ndo é generalizar as
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conclusdes aqui presentes para todas as pequenas empresas, mas sim abrir caminho para novos

estudos sobre o tema.
1.4. Justificativa

Para o aluno, o desenvolvimento do trabalho apresenta a oportunidade de analisar um
fenbmeno empirico a luz do conceito de estratégia. Dado o aspecto especifico que o estudo da
estratégia em pequenas empresas possui, € necessario um grande aprofundamento teorico, para
sO entdo, aplicar em casos especificos e praticos. Além disso, complementa sua formacao como
engenheiro de producdo, tratando-se de um exercicio para seu pensamento sistémico sobre as

organizagoes.

Para a empresa, o0 trabalho apresenta uma contribuicdo para o entendimento de sua
formulacéo estratégica, pouco explorada por suas proprietarias. Serdo fornecidas avaliacGes de
ambiente interno e externo, bem como as possiveis alternativas de como responder a esses

fatores.

Para a academia, o desenvolvimento do trabalho é uma contribuicdo para o
desenvolvendo do tema, que é pouco explorado pela literatura atual. Através de um estudo de
caso real detalhado, contribui-se tanto como modelo e exemplo tedrico aplicavel a outros casos,

como um motivador para futuros estudos.

Para o Brasil e a sociedade como um todo, o trabalho representa um recurso tedrico para
auxiliar no sucesso das Micro e Pequenas Empresas, que possuem papel importantissimo na

economia do pais.
1.5. Estrutura do Trabalho
O presente trabalho foi estruturado da seguinte maneira:

O Capitulo 1, que ja foi apresentado, traz uma introducdo ao trabalho, incluindo

contexto, motivacao, objetivo e justificativa.

Os Capitulos 2 e 3 apresentam a revisao bibliografica dos principais modelos e conceitos
usados para o desenvolvimento da metodologia proposta. Os topicos abordados estdo todos

relacionados a estratégia.

O capitulo 4, ainda relacionado a teoria, apresenta um quadro conceitual, com 0s

principais conceitos utilizados.
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O Capitulo 5 apresenta a metodologia utilizada pelo autor para o desenvolvimento do
trabalho. E apresentado um quadro resumo que relaciona todos os conceitos do quadro

conceitual, apresentado no capitulo 4, aos métodos de obtencdo de dados adotados pelo autor.

O Capitulo 6 descreve de maneira detalha os resultados obtidos em cada etapa da

metodologia.

O Capitulo 7 apresenta as conclusdes e recomendaces finais para a empresa e para a

teoria.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA - ESTRATEGIA
2.1. O Conceito de Estratégia

O termo “‘estratégia” ja ¢ utilizada pela humanidade ha muito tempo. Estima-se que um
de seus primeiros usos foi ha aproximadamente 3.000 anos pelo estrategista chinés Sun Tzu,
autor de “A Arte da Guerra”, que utilizou da estratégia para alcangar grandes conquistas.
Segundo Sun Tzu (2010): “todos os homens podem ver as taticas pelas quais eu conquisto, mas

0 que ninguém consegue ver ¢ a estratégia a partir da qual grandes vitdrias sdo obtidas”.

No contexto académico, muitos autores relacionaram estratégia aos objetivos da
empresa e aos meios de atingi-los. Uma das primeiras defini¢Oes a se destacar foi o de Chandler
(1962). Segundo o autor, estratégia € a identificacdo dos objetivos basicos de longo prazo de
uma empresa e a adocao das acdes adequadas e fixacdo de recursos necessarios para atingir
esses objetivos. Para Andrews (1980), estratégia é o padrdo de objetivos, fins ou metas e
principais politicas e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual
o foco de negdcios perseguidos pela firma e o tipo de organizacdo que ela pretende ser. J& Para
Quinn (1980 apud MINTZBERG et al., 2006, p.29), estratégia “¢ um padrao ou plano que

integra as principais metas, politicas e sequencias de acdo da organizacdo em um todo coeso”.

Hamel e Prahalad (1993), ainda com foco no ambiente interno da empresa, define
estratégia como algo que vai além de um simples ajuste ou alocacdo de recursos para atingir
objetivos, sendo também a expansdo ou alavancagem desses recursos. Por outro lado, Porter
(1996) fornece uma definicdo mais focada no ambiente externo a organizacao, considerando a

estratégia como sendo a criagdo de um posicionamento Unico e valioso no mercado.

Ja com uma visdo mais integrada, considerando ambiente interno e externo, Hitt, Ireland
e Hoskisson, (2008, p. 4) definem estratégia como “um conjunto integrado ¢ coordenado de
compromissos e acbes definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem
competitiva”, sendo que um empresa possui vantagem competitiva quando “implementa uma
estratégia que 0s concorrentes ndo conseguem copiar ou consideram custosa demais para
imitar”.

Segundo Fahey (1999), “poucas palavras sdo objeto de tantos abusos no léxico das
empresas, sao tdo mal definidas na literatura gerencial e estdo tdo expostas a diferentes

significados quanto a palavra estratégia”.
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Atualmente, um dos conceitos mais utilizados nos livros-textos sobre estratégia é o de
Wright, Kroll e Parnell (2009), que a definem como “planos da alta administrag@o para alcangar

resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizacao”.
2.1.1. Os Cinco Ps da Estratégia

Como pudemos observar, ndo existe um consenso quanto a definicdo de estratégia. Na
realidade, “a natureza humana insiste em uma defini¢cdo para cada conceito” (MINTZBERG
1987 apud MINTZBERG et al., 2006, p.24), entretanto, no caso da estratégia, € necessaria a
compreensdo de cinco definigdes, conhecidas como “Os Cindo Ps da Estratégia”
(MINTZBERG, 2010). Os dois primeiros Ps, plano e padrdo, tentam explicar o que é

estratégia:

1. Estratégia como um Plano (Plan): Uma direcdo, uma diretriz, ou curso de acéo para
o futuro, com a finalidade de assegurar que 0s objetivos organizacionais sejam
alcancados. Nesse caso, considera-se que a estratégia € criada antes da acao e que ela é
desenvolvida consistente e propositalmente. Representa a estratégia pretendida.

2. Estratégia como um Padréo (Pattern): Consisténcia em comportamento ou acoes,
pretendidas ou ndo, de uma organizacgéo ao longo do tempo. Apesar de poucos definirem
estratégia como um padrdo, muitos utilizam o termo com esse sentido. Representa a

estratégia realizada.

A priori, as definicdes de estratégia como plano e padrdo podem parecer extremamente
relacionadas. Pode-se presumir que ha sempre um plano por tras de um padréo. Entretanto, o
fato é que tais defini¢des sdo muito independentes uma da outra: planos podem néo se realizar
e padrBes podem surgir sem terem sido planejados. Como ilustrado na Figura 1, a estratégia
pretendida pode virar estratégia deliberada ou ndo realizada, enquanto a estratégia realizada é

uma mistura de estratégias deliberadas e emergentes.



Figura 1 - Fontes da estratégia realizada

Estratégia Estratégia Estratégia
Pretendida Deliberada Realizada
i Estratégia Ndo i Estratégia
! Realizada ! Emergente

Fonte: Mintzberg (2010)

Ainda existem casos em que uma estratégia como plano pode ser um pretexto, o terceiro

P da estratéegia:

3. Estratégia como um Pretexto (Ploy): “Manobra” intencional para superar um
oponente ou concorrente. Dado que a estratégia como plano reflete a acdo pretendida,
uma organizacdo pode induzir seus competidores a terem uma percepcao errénea de

seus movimentos competitivos.

Os dois ultimos Ps, posicdo e perspectiva, sdéo compativeis com qualquer uma das
defini¢es anteriores, uma vez que procuram explicar o contetdo da estratégia, respondendo a

questdo basica: estratégias sobre o qué?

4. Estratégia como um Posi¢do (Position): Maneira como a organiza¢do posiciona-se
em seu ambiente, em seu mercado de atuacdo. Tal posicdo pode ser definida em relacao
a um competidor, diversos competidores ou 0 mercado como um todo. Nesse sentido, a
estratégia se torna mediadora entre organizacdo e ambiente ou contexto interno e
externo.

5. Estratégia como um Perspectiva (Perspective): Maneira fundamental de uma
organizacdo fazer as coisas. Nesse caso, a estratégia ndo olha para fora, objetivando
posicBes concretas, ela olha para dentro da organizacao, mais especificamente, dentro
da cabeca dos estrategistas, tornando-se uma visao mais ampla. Em outras palavras, a
“estratégia ¢ para a organizacdo aquilo que a personalidade ¢ para o individuo”

(MINTZBERG 1987 apud MINTZBERG et al., 2006, p.24)

De acordo com Mintzberg (2010), é possivel combinar plano e padrdo com posicéo e

perspectiva, afim de propor 4 abordagens basicas de formulacdo e estratégia (Figura 2):
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planejamento estratégico, empreendimento estratégico, visdo estratégica e aprendizagem

estratégica.

Figura 2 - Abordagens basicas da formulacgéo de estratégia

Processo estratégico para:

Planos deliberados | Padrdes emergentes

Contetdo de Posicles tangiveis Planejamento Empreendimento
estratégia como: estratégico estratégico
Perspectiva ampla Visdo estratégica Aprendizagem
estratégica

Fonte: Mintzberg (2010)

2.1.2. As 10 Escolas de Pensamento Estratégico

Frente a um assunto tdo polémico, Mintzberg (2010) produziu um dos trabalhos mais
completos no campo da administragéo estratégica. Este identificou dez escolas de pensamento:
trés escolas de natureza prescritiva (design, planejamento e posicionamento), e sete de natureza
descritiva (empreendedora, cognitiva, aprendizagem, poder, cultural, ambiental e
configuracdo). As escolas prescritivas tentam explicar como o processo de formulacdo da
estratégia deve ser, enquanto as descritivas tentam mostrar como a estratégia €, de fato,
formulada. Mintzberg (2010) afirma que grande parte do ensino de administracdo estratégica
tem focado no lado racional e prescritivo do processo, isto é, nas trés primeiras escolas. O autor

procurou fornecer uma visdo mais equilibrada do campo.

Vale ressaltar que tais escolas também podem ser classificadas dentro das quatro
abordagens bésicas derivadas dos cinco Ps da estratégia: planejamento estratégico (escolas de
planejamento, de design e de posicionamento); visdo estratégica (escola empreendedora, de
design, cultural e cognitiva); empreendimento estratégico (escolas do aprendizado, de poder e
cognitiva); e aprendizagem estratégica (escolas de aprendizado e empreendedora). Contudo, as
relacBes entre as cinco definicbes e as dez escolas sdo variadas e baseadas apenas em
preferéncias (MINTZBERG, 2010).

A Escola do Design possui como principais autores Philip Selznick e Kenneth Andrews.

Segundo essa escola, a formulagdo da estratégia € um ajuste essencial entre as capacidades
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internas e as possibilidades externas. Alguns modelos analiticos que séo utilizados até hoje
foram introduzidos pela Escola do Design. Entre eles pode-se citar 0 modelo SWOT (anélise
dos pontos fracos e fortes, considerando as ameacas e oportunidades). A estratégia é vistacomo

uma perspectiva planejada, sendo preocupacao da alta direcdo da organizagéo.

A Escola do Planejamento cresceu em paralelo com a Escola do Design e possui como
livro mais influente: Corporate Strategy, de H. Igor Ansoff, publicado em 1965. Tal escola
aceita a maioria das suposi¢cdes da Escola do Design, exceto pelo fato de que a estratégia aqui
é considerada um processo formal com etapas bem definidas e responsabilidades estabelecidas.
Nesse caso, a estratégia € vista como planos ou posi¢Ges decompostas, possuindo a area de

planejamento como agente principal.

A terceira e Ultima das escolas prescritivas € a Escola do Posicionamento, que possui
como obra mais influente: Competitive Strategy, de Michel Porter, publicada em 1980. Apesar
de aceitar a maior parte das premissas adotadas pelas escolas de design e planejamento, a escola
de posicionamento comecou a explorar o conteudo da estratégia, adicionando novos elementos
(MINTZBERG, 2010). Esta escola contribuiu através da proposicao de alternativas genéricas
selecionadas por meio de analises formalizadas. Por exemplo, o modelo das cinco forgas
competitivas proposto por Porter (2004) talvez seja um dos modelos mais conhecidos e
utilizados para analise do ambiente externo. Dado que a estratégia é considerada um processo
analitico, a escola também recebeu grandes contribuicdes de grandes consultorias de gestao.
Pode-se citar a matriz BCG, uma matriz de portfélio de produtos, formulada pela Boston
Consulting Group, como uma dessas contribuicdes. A estratégia era vista com posicoes

genéricas planejadas ou manobras, possuindo os analistas e as analises como agentes principais.

Através de uma abordagem totalmente diferente, surgiu a Escola Empreendedora.
Esta possuiu contribuicdo de Joseph Schumpeter, Arthur H. Cole e outros autores no campo da
Economia, onde nasceu. Nesse caso, a preocupacao maior esta em entender as motivacdes e 0
processo da formacdo da estratégia (descritiva). Assim como a Escola de Design, a Escola
Empreendedora foca o processo de formulacdo estratégica em um lider Gnico. A estratégia é

vista como perspectiva Unica, associada a um lider visionario.

Uma escola que estava ainda mais preocupada em entender como estratégias surgiam
era a Escola Cognitiva, que procurou entender tal processo dentro das mentes dos estrategistas.
A escola possui como referéncias principais as obras de Herbert Simon. Essa escola utiliza
principios da psicologia cognitiva, procurando compreender os modelos mentais dos

estrategistas. Embora tenha trazido ideias originais para o campo da estratégia, essas sao de
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dificil aplicagdo para a defini¢do de estratégias a serem adotadas. A estratégia é vista como uma

perspectiva mental, possuindo a mente como a principal agente.

Entre as escolas descritivas, foi a Escola de Aprendizado que mais desafiou as
suposicOes das escolas prescritivas. Ela foi fundamentada por obras de Charles Lindblom,
James Brian Quinn e Karl Weick. Seus pensadores defendiam que a estratégia era resultado de
uma aprendizagem coletiva dos membros da organizacdo, emergindo naturalmente. Nesse
contexto, entra o conceito de competéncia essencial, introduzido por Prahalad e Hamel, (1990).
Na escola de aprendizado, a estratégia era vista como padrdes aprendidos, tendo os aprendizes

como agentes principais.

Uma corrente bastante diferente das outras é a Escola do Poder. Os autores mais
representativos dessa escola sdo Graham Allison, J. Pfeffer, G. R. Salancik e W. Graham
Astley. Tais autores dividem o estudo em “poder micro”, que possui um foco no ambiente
interno da organizacdo, ¢ o “poder macro”, que estuda a forma como a organizacdo tenta
influenciar os agentes do ambiente externo. A estratégia é vista como posicoes e padrdes

cooperativo e politicos, ou também manobras.

Enquanto a Escola do poder concentra-se em interesses proprios e fragmentacédo, a
Escola Cultural concentra-se em interesses comuns e integracdo. A Escola da Cultura
considera a formacao estratégica um processo social baseado em cultura. Ela procura entender
a influéncia da cultura organizacional na mudanca estratégica. Seus principais autores sao Eric
Rhenman e Richard Normann, que escreveram seus trabalhos na década de 60. A estratégica é

vista sob uma perspectiva coletiva e possui como agente principal a coletividade.

A Escola Ambiental busca entender o papel do ambiente externo a empresa,
considerando-o como agente principal da formulacao da estratégia. Mesmo que outras escolas
ja tenham considerado o ambiente externo como um fator, essa o considera 0 mais importante.
Os principais autores dessa escola foram Michael T. Hannan, John Freeman e os tedricos da

contingéncia. A estratégia é vista como posicdes genéricas especificas (nichos).

Por fim, a Escola da Configuracéo, fundamentada por Alfred D. Chandler (1962) e
um grupo de estudiosos da McGill University (Mintzberg, Miller e outros), procurou integrar
as varias premissas das escolas anteriores. Essa escola apresenta duas teorias diferentes, mas
complementares. A primeira, o lado mais académico e descritivo dessa escola, vé as
organizagdes como configuragdes, integrando as ideias de outras escolas. Ela procura entender

como as diferentes dimensdes de uma organizacdo se agrupam para definir uma configuracao,
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um estado. A segunda teoria, mais prética e prescritiva, procura entender o salto, ou
transformacéo, de uma configuracdo para a outra ao longo do tempo. Um exemplo de tipologia
nascente dessa escola € a proposta por Miles e Snow (2003), foco do presente estudo, sendo
melhor detalhado nas préximas secdes.

Segundo Mintzberg (2010), essas escolas devem ser vistas de duas maneiras: como
processos diferentes ou como partes diferentes de um mesmo processo. Em alguns momentos
a estratégia em uma determinada organizacdo pode exigir um foco maior em determinada
escola, fortalecendo a primeira visdo. Por outro lado, todo processo de estratégia deve combinar
varios aspectos das diferentes escolas, mesmo de maneira desbalanceada, fortalecendo a
segunda visdo. Apesar de aprovar as duas visoes, o0 autor tende, através de sua obra, a defender

que cada escola olha para 0 mesmo processo, mas cada uma sob uma perspectiva unica.
2.2. Analise do Ambiente Externo
2.2.1. Modelo das Cinco Forgas de Porter

Relacionar uma empresa com seu ambiente é uma tarefa essencial da formulacdo de
uma estratégia competitiva. Segundo Porter (2004), como as empresas de uma determinada
industria estdo sujeitas as mesmas forcas externas, a diferenciacdo esta em como as empresas

lidam com elas.

De acordo com Porter (2004), o grau de concorréncia de uma industria depende de cinco
forcas competitivas, representadas pela Figura 3. O autor afirma que todas as cinco forcgas
podem ser chamadas de “concorréncia”, em um sentido mais amplo, emergindo o conceito de
rivalidade ampliada. Esse conjunto de forcas determina o potencial de lucro da inddstria, em
termos de retorno de longo prazo sobre capital investido. A empresa deve se posicionar dentro
da industria de forma que consiga se defender melhor dessas forcas competitivas ou influencia-

las em seu favor.
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Figura 3 - Modelo das Cinco Forgas de Porter

Ameaca de Entrada

Concorrentes

Fornecedores . Compradores
Existentes

Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Nesse contexto, o ponto de partida para a analise estratégica é entender quais sao as

caracteristicas estruturais das industrias que determinam o conjunto de forcas competitivas.

Abaixo, sdo descritas as caracteristicas estruturais basicas para cada uma das forcas

competitivas.

Ameaca de Entrada: A ameaca de entrada em uma industria possui ligacao direta com
as barreiras de entrada nela existentes. As principais barreiras de entrada sdo: economias
de escala, diferenciacdo do produto, necessidades de capital, custos de mudanca, acesso
aos canais de distribuicdo, politica governamental e outras desvantagens de custo
independentes de escala. Em conjunto com as barreiras de entrada, a retaliacdo prevista,
isto é, a expectativa do novo entrante quanto a reacdo dos concorrentes existentes,
também possui um grande peso na definigdo dessa forga competitiva.

Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes: De maneira geral, a
rivalidade ocorre quando 0s concorrentes existentes se sentem pressionados ou
enxergam uma oportunidade de melhorar sua posi¢cdo no mercado. Os principais fatores
estruturais que afetam a rivalidade s&o: concorrentes numerosos ou bem equilibrados,
crescimento lento da industria, custos fixos ou de armazenamento altos, auséncia de

diferencia¢do ou custos de mudanca, capacidade aumentada em grandes incrementos,
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concorrentes divergentes (em termos de estratégia, origem, personalidade, entre outros),
grandes interesses estratégicos (interesses diferentes da lucratividade) e barreiras de
saida elevadas.

e Pressdao dos Produtos Substitutos: Substitutos sdo produtos que desempenham a
mesma funcdo daquele da industria em questdo. De maneira geral, eles reduzem o
retorno potencial de uma inddstria, limitando o preco que as empresas podem cobrar
por um bem ou servi¢co. Quanto melhor for a relacdo entre preco e desempenho do
substituto, maior € a pressdo sobre os lucros gerais da inddstria. Produtos substitutos
merecem maior atengdo quando sdo provenientes de industrias com lucros elevados ou
quando estdo em tendéncia de melhoramento da relagdo prego/desempenho.

e Poder de Negociacdo dos Compradores: Os compradores influenciam a industria
forcando diminuicdo de pregos, demandando melhor qualidade e criando rivalidade
entre concorrentes. A forca exercida por um grupo comprador ¢ elevada nos seguintes
casos: 0o comprador adquire grande volume das vendas totais do vendedor; o produto
adquirido representa uma fracao significativa dos custos ou compras do comprador; 0s
produtos sdo padronizados ou pouco diferenciados; existem poucos custos de mudanga;
o comprador possui lucros baixos; compradores séo uma ameaca concreta de integracao
para trés; o produto oferecido pela industria ndo é relevante para a qualidade dos
produtos ou servigos do comprador; o comprador tem total informacéo.

e Poder de Negociacdo dos Fornecedores: Fornecedores exercem influéncia na
industria atraves do aumento de preco ou diminuicdo da qualidade. A forca exercida por
um grupo fornecedor é elevada nos seguintes casos: o grupo fornecedor é composto por
poucas companhias dominantes e é mais concentrado do que a industria para a qual
vende; ndo existe ameaca de outros produtos substitutos na venda para a industria; a
industria ndo é um cliente relevante para o grupo fornecedor; o produto dos fornecedores
é importante para o negécio do comprador; os produtos oferecidos pelos fornecedores
sdo diferenciados ou possuem custos de mudanca; os fornecedores sdo uma ameaca

concreta de integracdo para a frente.

2.3. Anélise do Ambiente Interno
2.3.1. Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV)

O conceito de visdo baseada em recursos foi introduzido por Wernerfelt (1984),
tornando-se um modelo citado e estudado por diversos tedricos da academia. A visdo baseada

em recursos foca no ambiente interno das organizac6es, considerando-as um conjunto Unico de
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recursos e capacitacdes. Esse modelo defende que “a singularidade dos seus recursos e
capacidades é a base para a estratégia da empresa e sua capacidade de obter retornos acima da
média” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 15). Evidéncias mostram que a utilizacao
de recursos idiossincrasicos pela organizagdo possui uma influéncia mais forte no desempenho
do que as caracteristicas da indUstria, embora os efeitos causados pelo tamanho relativo da
empresa podem variar entre as industrias (BARNEY; ARIKAN, 2001).

Segundo Barney (1991), a visdo baseada em recursos possui duas premissas basicas:
heterogeneidade dos recursos, isto é, organizacBes dentro de uma determinada industria
controlam diferentes conjuntos de recursos estratégicos; e imobilidade de recursos, esses
conjuntos ndo sdo perfeitamente transferiveis, permitindo com que a heterogeneidade

permaneca por mais tempo.

Barney (1991) define recursos como ativos tangiveis e intangiveis que a empresa utiliza
para criar e implementar estratégias. Entretanto, Barney e Arikan (2001) afirmam que, desde a
introdugdo da visdo baseada em recursos, diversos autores comegaram a utilizar diferentes
tipologia para se referir aos ativos de uma empresa, devido aos diferentes efeitos competitivos
que cada tipo de ativo possui. Por exemplo, Amit e Schoemaker (1993) utilizam o termo
capacitacOes para se referir a capacidade da empresa de combinar efetivamente um conjunto de
recursos para atingir um objetivo. O presente trabalho adota a definicdo de Barney (1991),
considerando recursos como qualquer tipo de atributo de uma organizagdo, em um sentido mais

amplo.

Barney (1995) propde o agrupamento de tais recursos em quatro grupos de ativos:

financeiros, fisicos, humanos e organizacionais (Tabela 5).
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Tabela 5 - Exemplos dos quatro tipos de recursos de uma empresa

Recurso ou Exemplo

Capacidade

Financeiro Dividas, patriménio liquido, lucros acumulados

Fisico Maquinas, instalacdes

Humano Experiéncia, conhecimento, julgamento, propensdo a tomada

de riscos e sabedoria de individuos

Organizacional Historia, relacionamentos, confianca, cultura, estrutura,

sistemas de gestdo, politicas de remuneracdo e

reconhecimento

Fonte: Adaptado de Barney (1995)

Entretanto, vale ressaltar que ndo sdo todos os recursos que sdo fontes de vantagem

competitiva e ndo sdo todas as vantagens competitivas que sdo sustentaveis no ambiente

competitivo. Sendo assim, Barney (1991) propde um modelo para identificar os recursos que

sdo fontes de vantagem competitiva sustentavel (Figura 4). Os recursos e capacitacdes que séo

fontes de vantagem competitivas sustentaveis possuem as seguintes caracteristicas:

Valor: Recursos e capacita¢fes adicionam valor caso permitam explorar oportunidades
e neutralizar ameacas do ambiente externo

Raridade: Recursos e capacitacdes criam vantagem competitiva se nao forem
controlados por um grande nimero de empresa da industria.

Imitabilidade imperfeita: Para que a vantagem competitiva obtida por um recurso
valioso e raro ndo seja temporaria, é necessario que tal recurso seja custoso para
empresas que ainda ndo o possui. A imitacdo pode ocorrer de duas formas: duplicacao
ou substituicdo. A duplicacdo ocorre quando a empresa imitadora cria 0s mesmos tipos
de recursos. A substituicdo ocorre quando a empresa imitadora cria outros tipos de
recursos, mas que possuem as mesmas implicacdes estratégicas do recurso imitado. Um
recurso é dificil de imitar por uma ou uma combinacao das condi¢des a seguir: 0 recurso
é proveniente de condi¢Bes historicas ou organizacionais exclusivas; o elo entre recurso
e vantagem competitiva é casualmente ambiguo; e/ou o recursos € proveniente de uma

complexidade social.
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Figura 4 - Modelo para Visdo Baseada em Recursos
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Fonte: Adaptado de Barney (1991)

Além das caracteristicas descritas acima, Barney (1995) ressalta a questdo
organizacional. O potencial de vantagem competitiva de uma empresa depende de recursos com
as caracteristicas descritas acima. Entretanto, para usufruir totalmente desse potencial, a

organizacdo deve estar organizada para explorar efetivamente tais recursos.

Outro conceito emergente tendo em vista 0 ambiente interno da organizagdo sdo as
competéncias essenciais. Segundo Prahalad e Hamel (1990), nos anos 90, 0s empresarios
passariam a ser julgados segundo suas habilidades de identificar, cultivar e explorar as

competéncias essenciais.

Prahalad e Hamel (1990, p. 4) definiram competéncias essenciais como “um
aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente em como coordenar diversos tipos de
producdo e integrar multiplas tecnologias™. Sendo assim, a constru¢do de uma competéncia ¢
essencial para a definicdo de uma estratégia que diferencie a empresa de seus concorrentes.
Segundo Prahalad e Hamel (1990), trés testes podem ser aplicados para identificar as

competéncias essenciais de uma organizacao:

e A competéncia essencial fornece acesso potencial para uma grande variedade de
mercados;

e A competéncia essencial contribui significativamente aos beneficios percebidos pelos
consumidores do produto final;

e A competéncia essencial é dificil de ser imitada pelos concorrentes.
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) definem competéncias essenciais como recursos e
capacitagcOes que sdo fonte de vantagem competitiva. Os autores afirmam que duas ferramentas
podem ser utilizadas para identificar e criar competéncias essenciais. A primeira é a proposta
por Barney (1991), fundamentada na visdo baseada em recursos. A segunda ferramenta é a
cadeia de valor, proposta por Porter (1985). O presente trabalho adota essa defini¢do, dado que

possui uma relacdo logica com a defini¢do de recursos adotada.

Por fim, apesar do foco no ambiente interno, os empresarios devem ser capazes de
desenvolver estratégias que alinhem as capacita¢cdes da empresa com o contexto ambiental para
criar valor aos clientes e proprietarios (SIRMON; HITT; IRELAND, 2007).

2.3.2. Cadeia de Valor de Porter

A cadeia de valor, introduzida por Porter (1985), permite que a empresa entenda as
partes de suas operagdes que criam valor e as que ndo criam, através de uma visdo integrada
que vai da matéria-prima até o cliente final. Mais especificamente, as empresas conseguem
entender sua posicdo de custo e identificar os diversos meios para implantacdo de uma
estratégia. Assim como representado pela Figura 5, a cadeia de valor possui dois tipos de

atividades: primarias e de apoio.

Figura 5 - Cadeia de Valor de Porter

Infra-Estrutura da Empresa \
Geréncia de Recursos Humanos \
Atividedes{ ;
de Apoio Desenvohimento de Tecnologa
Acuisicio |

Logistica x Logistica Mkt & ‘ ,.
Interna Opsmoban Externa Vendas (Servigos

v

Atividades Primaras

Fonte: Adaptado de Porter (1985)
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As atividades primarias estdo relacionadas a criacdo fisica do produto, a sua venda e
distribuicdo e ao seu servico apds a venda. As atividades primarias sdo: logistica interna,
operacoes, logistica externa, marketing e vendas e servico.

As atividades de apoio fornecem assisténcia para a execuc¢do das atividades primarias.
As atividades de suporte sdo: infra-estrutura da empresa, gerenciamento de recursos humanos,

desenvolvimento de tecnologias e compras.

Besanko et al. (2012) afirma que, de maneira geral, existem duas formas pelas quais
uma empresa pode criar maior valor econémico do que os competidores: construir uma cadeia
de valor diferenciada; ou configurar uma cadeia de valor semelhante ao de seus concorrentes,
mas realizando as atividades dela de forma mais eficiente, através de recursos ou capacitacdes

que 0s competidores ndo possuem.
2.3.3. Cadeia de Valor para Estratégia de Operacgdes de Servigo

Segundo Armistead e Clark (1993), o modelo da cadeia de valor proposta por Porter
(1985) nao e aplicavel para a maioria das organizacdes de servigcos, dado que muitas de suas
atividades ndo podem ser representadas pelas atividades primarias e de apoio propostas pelo

modelo.

Nesse contexto, o autor destaca a necessidade de uma ferramenta que possibilite partir
de uma missdo da operacdo de servico, definicdo do que o servico deve fazer bem
operacionalmente para atender as expectativas e adicionar valor, e definir um sistema de
prestacdo de servico. Alguns modelos como os blueprint (SHOSTACK, 1984) tentam fazer
esse papel. Entretanto, a maioria desses modelos sdo incompletos em dois sentidos: nédo
relacionam a estrutura com as atividades operacionais utilizadas para prestar o servico e atingir
objetivos estratégicos; e nao relacionam os recursos usados nas diferentes etapas da prestacao
do servico (ARMISTEAD; CLARK, 1993).

Dado a inadequacéo das ferramentas existentes, Armistead e Clark (1993) introduziram
0 Mapa de Atividades dos Recursos (Resource Activity Map). Essa ferramenta pode ser
considerada uma cadeia de valor para servi¢os no sentido em que ela mostra aonde o valor esta
sendo criado. Além disso, o autor afirma que a ferramenta pode auxiliar na analisa e no aumento
da ambiguidade casual, isto é, a dificuldade de imitar uma estratégia devido as conexdes casuais

entre agdes e resultados.

A ambiguidade casual ¢ um elemento fundamental para obter uma vantagem

competitiva sustentavel, chamando a atencdo de diversos tedricos como, por exemplo, Barney
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(1991), que afirma que a ambiguidade casual torna o recurso custoso de imitar. Reed e
DeFillipit (1990 apud ARMISTEAD E CLARK, 1993, p. 223) afirma que tacitividade,
complexidade e especificidade interagem para aumentar a ambiguidade casual. A tacitividade
estd relacionada com as habilidades e conhecimentos provenientes de aprendizado e
experiéncia, sendo dificeis de de decifrar as regras para se obter um bom desempenho. A
complexidade estd relacionada a interdependéncia entre as competéncias. A especificidade
engloba quatro aspéctos que se relacionam internamente ou externamente: local, ativos fisicos,

ativos humanos e ativos dedicados.

O Mapa de Atividades dos Recursos (Resource Activity Map) é estruturado em forma
de matriz, onde as atividades para prestacdo do servigco sdo representadas nas coluna. Cada

atividade ¢ analisada segundo as seguintes dimencdes:

e Recursos: Pessoas, instalacdes, sistemas de informacdo, materiais e equipamentos
NEecessarios para operar o Servigo

e Configuracéo dos recursos: Configuracdo dos recursos tanto na rede geografica como
entre atividades de linha de frente e de retaguarda

e Custos e receitas gerados por cada atividade: Representados de forma relativa com

um ou mais sinais ‘+’

Para mapeamento do valor adicionado por cada atividade € necessario identificar quais
sdo as dimensdes dos servicos valorizadas pelos clientes. Vale ressaltar a importancia de
diferenciar entre fatores higiénicos e fatores que de fato adicionam valor. O autor propde a
utilizacdo de um asterisco ao lado dos elementos do Mapa de Atividades dos Recursos que

mais contribuem para a entrega do valor. Pode ser utilizado mais de um asterisco.

Por fim, é necessario entender aonde ocorrem 0s principais custos. O autor propde a

utilizacdo da notacdo ‘C’ ao lado dos principais fatores de custos, de maneira aproximada.

O Mapa de Atividades dos Recursos (Resource Activity Map) pode ser usado tanto para
formular uma nova estratégia de operacGes de servico como para revisar uma ja existente. O

modelo genérico esta representado na Figura 6.

! REED, R.; R.J. DEFILLIPI. Casual Ambiguity, Barriers to Imitation, and sustainable Competitive Advantage.
Academy of Management Review. Vol. 15, No. 1, p. 88-102, 1990
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Figura 6 - Exemplo de Mapa de Atividades dos Recursos

Atividade -> 1 2

Pessoas

InstalacGes

Sistemas de Informagéo

Materiais

Equipamento

Configuracgdo

Custo

Receita

Fonte: Adaptado de Armistead e Clark (1993)

2.4. Analise Integrada e Tipos de Estratégia
2.4.1. Anélise SWOT

A palavra “SWOT” é um acrénimo em inglés para Forcas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas. A ferramenta possui como objetivo identificar as fraquezas e alavancar forcas da
organizacdo, tendo em vista as oportunidades e ameacas do ambiente competitivo. O modelo
normalmente é estruturado em forma de uma matriz dois por dois, assim como representado na
Figura 7.
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Figura 7 - Modelo para Anédlise SWOT
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Fonte: Autor

Atualmente, o modelo é creditado a Albert S. Humphrey (1926-2005), entretanto,
muitos pesquisadores utilizam como referéncia a obra “Business Policy”, de Kenneth Andrews,
publicado em 1985. Apesar de ndo descrever o modelo SWOT exatamente como conhecemos

hoje, a obra cita um modelo semelhante.

A analise SWOT é uma ferramenta bastante generalista, auxiliando de maneira rapida e
em varios aspectos a andlise do estado atual da organizacdo. Algumas aplicacdes sao:
planejamento estratégico, analise de oportunidade, analise competitiva e desenvolvimento de
produtos e negdcios. Entretanto, de acordo com o Guia BABOK® (2011), da International
Institute of Business Analisys (I11BA), trata-se de uma analise geralmente de nivel muito alto,
sendo necessario o auxilio de outras ferramentas para efetuar analises mais detalhadas, que

normalmente sdo necessarias.

Segundo Carvalho e Laurindo (2007), é possivel utilizar modelos como as Cinco Forcas
de Porter (PORTER, 2004) para entender o ambiente externo, e modelos como o das
Competéncias Essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990), para entender a situacao interna da

empresa.

Outros autores também propuseram formas de analisar as diversas dimensbes do
modelo. Power e al.(1986 apud MINTZBERG, 2010) apresentou as diretrizes tipicas sobre

abordagens internas e externas, assim como apresentado nas Tabela 6 e Tabela 7.



50

Tabela 6 - Checklist de variaveis ambientais

Mudangcas na sociedade
Mudar as preferéncias dos clientes — Impacto na demanda ou no design do produto
Tendéncias populacionais — Impacto na distribuicdo na demanda ou no design do produto

Mudancas governamentais

Nova legislagdo — Impacto nos custos dos produtos

Novas prioridades de cumprimento de leis — Impacto nos investimentos, nos produtos, na
demanda

Mudangas econdmicas

Taxas de juros — Impacto na expanséo, nos custos financeiros

Taxa de cambio — Impacto na demanda doméstica e externa, nos lucros
Mudangas na renda pessoal real — Impacto na demanda

Mudancas na competicao

Adocao de novas tecnologias — Impacto na posi¢do de custos, na qualidade do produto
Novos concorrentes — Impacto nos precos, na participagdo de mercado, na margem de
contribuigéo

Mudangas de prec¢os — Impacto na participacdo de mercado, na margem de contribuicéo
Novos produtos — Impacto na demanda, nos gastos com propaganda

Mudancas nos fornecedores

Mudangas nos custos de entrada — Impacto nos pregos, na demanda, na margem de
contribuicéo

Mudangas em suprimentos — Impacto nos processos produtivos, nas exigéncias de
investimento

Mudangas no numero de fornecedores — Impacto nos custos, na disponibilidade

Mudancas no mercado

Novos usos dos produtos — Impacto na demanda, na utilizacdo da capacidade

Novos mercados — Impacto nos canais de distribuicdo, na demanda, na utilizacéo da
capacidade

Obsolescéncia de produtos — Impacto nos pregos, na demanda, na utilizacdo da capacidade

Fonte: Power e al.(1986 apud MINTZBERG, 2010)




Tabela 7 - Checklist dos pontos fortes e pontos fracos
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1. Marketing

e Qualidade do produto

e Numero de linhas de produto
e Diferenciagéo de produto

e Participacdo de mercado

e Politicas de mercado

e Politicas de determinacédo de preco
e Canais de distribuicéo

e Programas promocionais

e Servico ao cliente

e Pesquisa de marketing

e Propaganda

e Forca de vendas

2. Pesquisa e Desenvolvimento

e Capacidade de P&D de produto
e Capacidade de P&D de processo
e Capacidade de fabrica-piloto

3. Sistemas de Informacdes Gerenciais

e Velocidade e resposta

e Qualidade das informagdes correntes
e Capacidade de expansao

e Sistema orientado para 0 Usuario

4. Equipe Gerencial

e Habilidades
e Congruéncia de valores

e Espirito de equipe
e Experiéncia
e Coordenacéo de esforgos

5. Operagoes

e Controle de matérias-primas

e Capacidade de produgéo

e Estrutura do custo de producéao
e Instalacdes e equipamentos

e Controle de estoques

e Controle de qualidade

e Eficiéncia energética

6. Finangas

e Alavancagem financeira
e Alavancagem do balanco
e Relagdes com acionistas
e Situacdo fiscal
7. Recursos Humanos
e Capacidades dos funcionarios
e Sistemas de pessoal

¢ Rotatividade de pessoal
e Moral dos funcionarios

e Desenvolvimento dos funcionarios

Fonte: Power e al.(1986 apud MINTZBERG, 2010)

2.4.2. Conjunto de Estratégias Genéricas de Porter

Para enfrentar as cinco forcas de sua industria, as empresas devem criar

estratégias competitivas efetivas. De fato, diversas empresas alcancam esse objetivo, cada uma
com solucdes Unicas, considerando cada particularidade. Nesse contexto, Porter (2004) propde,
em um sentido mais amplo, trés estratégias genéricas para criar uma posicdo defensavel a longo
prazo e superar concorrentes: lideranga no custo total, diferenciacdo e enfoque. Porter (2004)
enfatiza a importancia de ter uma escolha clara sobre o posicionamento da empresa em uma das

trés estratégias genéricas, 0 que em caso contrario resultaria no “meio-termo”, uma situagdo



52

estratégica pouco efetiva e, muitas vezes, prejudicial para a empresa. As estratégias genéricas

podem ser traduzidas em estratégias mais especificas para cada empresa ou industria.

Lideranca no custo: Nessa estratégia a empresa busca, através de um conjunto
integrado de ag¢Bes, produzir produtos e servicos com caracteristicas aceitaveis pelos
clientes ao menor custo em comparagdo com a concorréncia. Tal estratégia pode ser
alcangada, por exemplo, através de instalaces em escala eficiente, reducGes de custo
pela experiéncia, controle agressivo de custos e despesas gerais, eliminar formacdo de
contas marginais dos clientes, e a minimizacdo do custo em é&reas como P&D,
assisténcia, vendas, publicidade, entre outras.

Diferenciacdo: A empresa procura, através de um conjunto integrado de acdes,
diferenciar seu produto e servico, criando algo com caracteristicas Unicas na industria.
Tal estratégia assume diversas formas como: imagem da marca, tecnologia,
peculiaridades, rede de fornecedores, entre outras. De maneira geral, a diferenciacao
resulta em lealdade dos consumidores e, consequentemente, menor sensibilidade ao
preco.

Enfoque: Essa estratégia consiste em focar em um determinado segmento ou nicho da
industria. O objetivo aqui € alcancar um nivel de satisfacdo elevado dentro do grupo em
que é focado. Tal estratégia parte da premissa de que a empresa possui maior capacidade
de atender um grupo estreito de consumidores de forma mais efetiva e eficiente do que

0s concorrentes que competem de forma mais ampla.

Para colocar em pratica cada uma dessas estratégias genéricas é necessario diferentes

recursos, habilidades e requisitos organizacionais (PORTER, 2004). A Tabela 8 traz algumas

implicacdes comuns no que concerne essas diferentes necessidades das estratégias genéricas.



Tabela 8 - ImplicagGes das estratégias genéricas

Estratégia Genérica

Recursos e Habilidades em Geral

Requeridos

Requisitos Organizacionais
Comuns

Lideranca no Custo Total

Investimento de capital sustentado e
acesso ao capital

Boa capacidade de engenharia de
processo

Supervisdo intensa da mao-de-obra
Produtos projetados para facilitar a
fabricacdo

Sistema de distribuicdo com baixo
custo

Controle de custo rigido
Relatérios de controle frequentes
e detalhados

Organizagéo e responsabilidades
estruturadas

Incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas

Diferenciacdo

Grande habilidade de marketing
Engenharia do produto

Tino criativo

Grande capacidade em pesquisa
bésica

Reputacéo da empresa como lider em
qualidade ou tecnologia

Longa tradi¢do na indUstria ou
combinacdo impar de habilidade
trazidas de outros negdcios

Forte cooperagdo dos canais

Forte coordenacéo entre fungdes
em P&D, desenvolvimento do
produto e marketing

Avaliacoes e incentivos
subjetivos em vez de medidas
quantitativas

Ambiente ameno para atrair mdo-
de-obra altamente qualificada,
cientistas ou pessoas criativas

Enfoque

Combinacdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular

Combinacéo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica
em particular

Fonte: Porter (2004)
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Além dos recursos, habilidades e requisitos organizacionais citados acima, as

estratégias genéricas podem requerer “estilos diferentes de lideranca e traduzir-se em
atmosferas ¢ culturas bastante diferentes nas empresas” (PORTER, 2004, p. 43). Em outras
palavras, as diferentes estruturas exigidas por cada tipo de estratégia seria mais um motivo para

o fracasso de estratégias de “meio-termo”.

Apesar da grande critica de Porter (2004) quanto a estratégia de “meio-termo”, existem
autores que defendem a sua efetividade em alguns casos. Murray (1988) afirma que as
estratégias genéricas ndo sdo mutualmente exclusivas, dado que ndo existe uma razao plausivel
para se limitar a apenas uma estratégica genérica. O principal argumento utilizado pelo autor é
que estudos empiricos contradizem a légica adotada por Porter (2004). Por exemplo, adotar
conjuntamente um Controle Total da Qualidade, um controle de estoque Just-In-Time e um
procedimento de compras resultam em uma melhor resposta do mercado e maior qualidade do
produto. Entretanto, essas medidas também resultam em uma reducéo significativa de custos,
eliminando os supostos conflitos de estrutura entre as estratégias de lideranca de custo e

diferenciagéo.
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2.4.3. Modelo de Miles and Snow

A maioria das organizacbes esta constantemente avaliando seus objetivos,
questionando, verificando e redefinindo sua maneira de interagir com o mercado, e a0 mesmo
tempo modificando e refinando seus mecanismos — estrutura de papéis e relacionamentos, e

processos de gestdo — para atingir tais objetivos (Miles e Snow, 1978).

Em muitos dos casos, esse processo de alinhamento da organizagdo com o ambiente
externo enquanto administra seu ambiente interno é altamente complexo. Nesse contexto,
através do estudo de empresas em quatro setores (edicdo de livros escolares, eletronica,
processamento de alimentos e servigos de saude), Miles e Snow (2003) propde um modelo
tedrico sobre como as organizagc6es definem sua estratégia e constroem mecanismos (estruturas

e processos) gque ajudem a segui-la.

O modelo tedrico proposto € utilizado para analisar a organizagdo como um todo,
integrado e dindmico, levando-se em consideracéo as inter-relacdes entre estratégia, estrutura e

processos. Esse modelo possui dois elementos principais:

e Ciclo Adaptativo: modelo que procura explicar o processo de adaptacdo das
organizacdes, especificando as principais decisdes que devem ser tomadas para manter
o alinhamento da organizacdo com o ambiente

e 4 Tipos de Estratégia: tipologia que retrata diferentes padrées de comportamentos

adaptativos usados pelas organizacdes em diferentes ambientes

Pode-se observar que o modelo de Miles e Snow (2003) se enquadra na escola de
configuracdo, uma vez que estuda o padrdo adaptativo de quatro configuracdes diferentes de
estratégia, estrutura e processos. Segundo Mintzberg (2010), trata-se de “um estudo muito

diferente de configuragdo, mas ndo menos popular entre os académicos e alguns profissionais”.
2.4.3.1. Ciclo Adaptativo

Miles e Snow (2003) apresentam um modelo geral para o processo de adaptacdo das
organizacdes, o ciclo adaptativo. O ciclo é composto de trés conjuntos de problemas

enfrentados pela organizacdo durante o processo adaptativo, assim como ilustrado na Figura 8.
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Figura 8 - Problemas do ciclo adaptativo

Problema
Empreendedor

Problema de
Engenharia

Definigdo do dominio da
organizagdo:
produtos/servigos e
mercado

Criagdo de um sistema que
operacionalize o dominio
escolhido

Problema
Administrativo

Racionalizacdo do sistema
desenvolvido e evolucdo
continua (inovagdo)

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (2003)

O problema empreendedor pode apresentar diferentes dimensées, dependendo do
estagio de vida da organizacdo em questdo. Para novas organizacgdes, deve-se desenvolver uma
definicdo concreta sobre o dominio da organizacdo: produtos ou servigos que serdo fornecidos,
e 0 mercado ou seguimento de mercado que sera atendido. Para organizacgdes ja estabelecidas,
existe outra dimenséo adicional: a dificuldade em confiar em uma mudanca na solucdo proposta
anteriormente para o problema empreendedor. Tal problema pode emergir uma vez que
solucdes para os problemas de engenharia e administrativo, alinhadas com a solu¢do do
problema empreendedor, ja foram devidamente encontradas. Cria-se uma desconfianca quanto

a novas solucdes para o problema empreendedor.

Em ambos os tipos de organizacdo, novas ou ja estabelecidas, o problema do
empreendedor é uma responsabilidade da alta geréncia. Quando uma solucdo de dominio para
0 problema é aceita por eles, recursos sdo disponibilizados, possibilitando alcancar os objetivos

estabelecidos pela solu¢do. Nesse ponto comeca a emergir o problema de engenharia.

O problema de engenharia lida com a criacdo de um sistema que operacionaliza a
solugéo encontrada para o problema empreendedor. Durante essa criagdo, a gestdo deve garantir

que a tecnologia apropriada para produzir e distribuir os produtos e servigos escolhidos esteja
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disponivel. Apos encontrar uma solucdo para o problema de engenharia, uma implementacédo
inicial do sistema organizacional comeca. Vale ressaltar que a configuracdo inicial da
organizacdo que nasce nessa fase ndo continuara necessariamente a mesma, ainda que o
problema de engenharia tenha sido considerado como resolvido. O formato da organizacéo sera
melhor definido e consolidado na préxima fase do ciclo.

O problema administrativo esta relacionado com a redugdo de incertezas dentro do
sistema organizacional, assim como descrito por grande parte das teorias da administracdo. A
reducdo da incerteza é feita através da racionalizacdo e estabilizacdo das atividades que
resolveram com sucesso 0s problemas empreendedor e de engenharia. Entretanto, resolver o
problema administrativo também significa formular e implementar processos que estimulem

inovac0es, garantindo a evolugdo continua da organizacéo.
2.4.3.2. Quatro Tipos de Estratégia

Segundo Miles e Snow (2003), e possivel classificar os comportamentos corporativos
em quatro categorias amplas: defensores, prospectores, analiticos e reativos. A interacao que
a organizacdo possui com as dimensdes do ciclo adaptativo resulta no tipo de estratégia adotada
pela organizacdo. As trés primeiras categorias formam estratégias de mercado Unicas, cada uma
com uma configuracdo particular que é consistente com tal estratégia. Por sua vez, a quarta
categoria trata-se de uma “falha estratégica”, tomando um conjunto de agdes inconsistentes no
gue concerne sua estratégia, tecnologia, estrutura e processos. As versdes puras de cada tipo

estratégico serdo descritas mais detalhadamente abaixo.

a) Defensor

Para os defensores, o problema empreendedor é definido da seguinte maneira: como
“selar” uma determinada parcela do mercado para criar um dominio estavel. Defensores
produzem apenas um conjunto limitado de produtos selecionados para suprir um segmento
especifico do mercado, e procuram prevenir a entrada de competidores nesse segmento. A¢oes
padrdes para defender seus mercados incluem precos competitivos e alta qualidade de produto.
Vale ressaltar que, por outro lado, tal foco pode levar a organizacéo a ignorar desenvolvimentos

e tendéncias fora de seus dominios.

Ao escolher um dominio especifico, o problema de engenharia do defensor passa a ser:
como produzir e distribuir produtos ou servicos o mais eficiente possivel. A eficiéncia

tecnoldgica é um fator central para a solucionar esse problema.
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O problema administrativo do defensor é: como atingir um controle da organizacao de
forma a garantir eficiéncia. O defensor resolve isso atraves de uma combinagao de mecanismos

estruturais e de processo.

b) Prospector

Assim como ocorre com 0s defensores, 0s prospectores criam solugdes aos trés
problemas do ciclo adaptativo com alto grau de consisténcia entre si. Entretanto, eles
respondem ao ambiente de maneira totalmente oposta. Enquanto para os defensores 0 sucesso
é proveniente da eficiéncia para servir um segmento especifico, para 0 prospector, sucesso é
explorar novas oportunidades de produtos ou mercados. O problema empreendedor entdo passa
a ser: como localizar e desenvolver novas oportunidades de produtos e mercados. Nesse sentido,

prospectores tipicamente aparecem como criadores de mudancas em suas respectivas industrias.

Para se adaptar a mudancas constantes em seu dominio, prospectores devem ter sistemas
de tecnologia e administrativo flexiveis. Sendo assim, o problema de engenharia passa a ser:
como evitar esforcos de longo prazo em apenas um tipo de tecnologia. Muitos deles resolvem
tal problema através de investimentos em multiplos protoétipos de tecnologias flexiveis e com

pouco grau de mecanizagao.

O problema administrativo também é proveniente da necessidade de flexibilidade: como
facilitar ao invés de controlar as operacfes da organizacao. O sistema administrativo deve ser
capaz de implantar e coordenar recursos entre numerosas unidades e projetos, ao invés de

planejar e controlar as operacdes de maneira centralizada.
c) Analitico

Entre os dois extremos, defensor e explorador, temos os analistas. A organizacao
analista procura minimizar riscos e maximizar oportunidades de lucro, e ela faz isso
combinando os pontos fortes dos defensores e dos exploradores. Trata-se de uma estratégia
mais balanceada, mas dificil de se seguir, principalmente em setores caracterizados por
constantes mudancas de mercado e tecnoldgicas. O problema empreendedor aqui é: como
localizar e explorar novas oportunidades de produto e de mercado enquanto mantém-se

simultaneamente um conjunto central estavel de produtos e consumidores.

Assim como o problema empreendedor, o problema de engenharia também reflete uma

mistura daqueles enfrentados por defensores e exploradores. Os analistas devem entender como
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alcancar e proteger um equilibrio entre demandas conflitantes por flexibilidade e estabilidade

tecnoldgica.

Consequentemente, o problema administrativo é: como diferenciar a estrutura e 0s
processos organizacionais para conseguir acomodar areas estaveis e dinamicas da operacao.
Uma das alternativas tipicamente utilizadas para resolver tal problema € a estrutura

organizacional matricial.
d) Reativo

Os tipos estratégicos anteriores tendem a formar padrdes de acdo de resposta ao
ambiente consistentes e estaveis. Em contraste, os reativos exibem padrdes de ajustes
inconsistentes e instaveis, devido a falta de mecanismos de resposta as mudangas no ambiente.
O ciclo adaptativo ndo existe de maneira coerente, uma vez que eles respondem

inapropriadamente as mudancas e incertezas do ambiente.

A questdo central nesse caso € entender porque as organizagdes viram reativas. Existem
trés motivos centrais levantados por Miles e Snow (2003): a alta geréncia pode ndo ter
articulado claramente a estratégia da empresa; estruturas e processos da organizacdo ndo foram
totalmente alinhados com a estratégia da empresa; ou, a tendéncia da administracdo de manter
a atual relacdo entre estratégia e estrutura, mesmo com mudancas constantes no ambiente. Ao
menos que a organizacao opere em um ambiente “protegido”, por exemplo, com monopolio ou

regulac@es, ela ndo conseguird agir como reativa por muito tempo.
2.4.3.3. Relacédo entre Tipos de Estratégia e Ciclo Adaptativo

Segundo Miles e Snow (2003), os tipos estratégicos se diferenciam pela forma como
eles resolvem algumas dimensGes dos problemas empreendedor, de engenharia e
administrativo. Essa relacdo entre os tipos estratégicos e 0s componentes e dimensdes do ciclo
adaptativo é sintetizada por Conant, Mokwa e Varadarajan (1989), assim como apresentado na
Tabela 9.



Tabela 9 - Dimensdes do ciclo adaptativo e os tipos estratégicos
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Componentes Dimensdes Tipos Estratégicos
do C'CI.O Defensor Prospector Analitico Reativo
adaptativo
Problema Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irregular e
Empreendedor e | produtos/ cuidadosamente expansdo continua | cuidadosamente transitorio
Solugdes mercados focado ajustado
Postura de Proeminente em Ativa iniciacdo de | Cuidadosos Investidas
sucesso “seu” mercado mudancas seguidores de oportunistas e
mudancas postura de
adaptacdo
Monitoramento | Baseado no Orientado para o Orientado para a Esporadico e
do ambiente dominio e mercado e concorréncia e dominado por
cuidadoso/ Forte ambiente/ Busca completo questdes
monitoramento agressiva especificas
organizacional
Crescimento Penetragédo Desenvolvimento | Penetracdo Mudancas
cuidadosa e de produtos e assertiva e apressadas
avancos de mercados e cuidadoso
produtividade diversificagdo desenvolvimento
de produtos e
mercados
Problema de Objetivo Eficiéncia de custo | Flexibilidade e Sinergias Desenvolvimento
Engenharia e Tecnoldgico inovagao tecnolégicas e concluséo de
Solucgbes projetos
Amplitude Tecnologia Unica, | Tecnologias Tecnologias inter- | Aplicacdes
Tecnoldgica focal / Expertise maltiplas / relacionadas / Na tecnoldgicas
bésica Avangando na fronteira mutaveis / Fluidez
fronteira
Anteparos Programas de Habilidades do Incrementalismo e | Habilidade de
Tecnoldgicos padronizacdo e pessoal técnico / sinergia experimentar e
manutencao Diversidade improvisar
solucdes
Problema Coalizéo Financa de Marketing e P&D | Pessoal de Solucionadores de
Administrativo | dominante producéo planejamento problemas
e Solucdes Planejamento De dentro para Busca de Abrangente com Orientado por
fora / Dominado problemas e mudancas crises e

por controle

oportunidades /
Perspectiva de
programas e
campanhas

incrementais

desarticulado

Estrutura Funcional / Por produtos e/ou | Dominada por Autoridade formal
Autoridade de por mercados assessores / rigida / Desenho
linha Orientada por operacional frouxo

matriz

Controle Centralizado, Desempenho no Mdltiplos métodos | Evitar problemas /
formal/ Ancorado | mercado/ Volume | / Célculos de Resolver

em aspectos
financeiros

de vendas

riscos cuidadosos/
Contribuigdo de
vendas

problemas
remanescentes

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1989); Gimenez et al. (1999)
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA - PEQUENAS EMPRESAS

3.1. Caracteristicas das Pequenas Empresas

3.1.1.

Especificidades da Pequena Empresa

Uma das maiores dificuldades de estudar as pequenas e médias empresas € o alto grau

de heterogeneidade existente entre elas. Esse talvez seja um dos motivos pelo qual existe uma

grande dificuldade de propor teorias adequadas para essas empresas, assim como é feito para

as grandes empresas (LEONE, 1991). Nesse contexto, Leone (1999) propde que uma forma de

estuda-las € entendendo suas especificidades, isto é, as caracteristicas inerentes que as

diferenciam das grandes organizacGes. Leone (1999) propde as seguintes especificidades,

divididas em trés dimensoes:

e Especificidades organizacionais

©)

@)

©)

©)

©)

o

Pobreza de recursos;

Gestéo centralizada;

Pouco controle sobre ambiente externo;

Fraca maturidade organizacional;

Fraqueza das partes no mercado;

Estrutura simples e leve;

Auséncia da atividade de planejamento formal, resultando em uma ldgica de
reacao e adaptacdo ao ambiente;

Fraca especializagdo;

Estratégia intuitiva e pouco formalizada;

Sistema de informacdes simples.

e Especificidades nas decisdes

o

(@]

(@]

(@]

(@]

Tomada de decisdo baseada na experiéncia, no julgamento ou na intui¢do do
proprietario;

Horizonte temporal de curto prazo;

Inexisténcia de dados quantitativos;

Poder de direcdo centralizado;

Racionalidades econdmica, politica e familiar para tomada de deciséo.

e Especificidades individuais

(@]

(@]

Papel dominante do proprietéario;

Identidade entre pessoa fisica e pessoa juridica;
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o Dependéncia ante certos empregados;

o Influéncia pessoal do proprietério;

o Simbiose entre patrimdnio social e patrimdnio pessoal;
o Propriedade dos capitais;

o Propensdo a riscos calculados.

3.1.2. Estratégia em Pequenas Empresas

Através da analise de Leone (1999), descrita na secao anterior, mas adotando um foco
maior na formulacdo da estratégia, pode-se inferir que a estratégia dessas empresas
possivelmente possui as seguintes carateristicas: centralizada no proprietario, intuitiva, pouco
formalizada, sem planejamento, focada no curto prazo, reativa e adaptativa. Bhide (1994),
através de uma perspectiva mais focada em estratégia, afirma que, diferente das grandes
organizagdes, as pequenas empresas adotam uma estratégia pouco formalizada, estando ela

muitas vezes apenas refletida nas decisdes do dirigente, ou proprietario.

Andrade e Filho (2014) conduziram um estudo das publicacbes sobre o tema
“estratégias em pequenas empresas” sobre os paises do BRICS (Brasil, Russia, India e China),
dado a importancia das pequenas empresas nesses paises. Concluiu-se que o tema é bastante
recente, com publicacdes a partir do ano de 2004 correspondendo a 66% da amostra. Além
disso, a maior parte das publicac6es, aproximadamente 67%, tratam da China, enquanto apenas

11% das publicacGes sdo sobre o Brasil.

Pinheiro? (1996 apud SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007, p. 64) apresenta um
modelo para formulagdo da estratégia em pequenas empresas, no qual destaca o “filtro”
relacionado as influéncias pessoais do proprietario da empresa (Figura 9). Nesse modelo,
consideram-se 0 ambiente externo e as capacidades internas como importantes para a
formulacéo estratégica, entretanto ndo sdo os mais importantes. O dirigente da empresa aplica

suas marcas pessoais como um filtro para suas a¢des estratégicas.

2 PINHEIRO, M. Gestdo e desempenho das empresas de pequeno porte: uma abordagem conceitual e empirica.
Tese (Doutorado em Administragdo). Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade. Sdo Paulo:
Universidade de S&o Paulo, 1996.
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Figura 9 - Modelo para formulagao da estratégia em pequenas empresas

Capacidades da Pensamento Formula¢ao da
pequena empresa estratégico estratégia

FILTRO
¢ Personalidade _
Decisao
*  Valores >S5
*  Motivagao estrateglca
* Intuicao

Fonte: Pinheiro® (1996 apud SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007, p. 64)

Quanto as taxonomias de estratégias genéricas, Rugman e Verbeke* (1987 apud
GIMENEZ et al., 1999) afirmam que a taxonomia de estratégias genéricas proposta por Porter
(2004) ndo é muito adequada para o estudo de pequenas empresas, uma vez que ela enquadraria
a maioria das pequenas empresas na estratégia de foco. Alternativamente, o autor sugere 0 uso
da taxonomia de Miles e Snow (1978) que pode ser aplicada independentemente do tamanho

da organizacéo.

No Brasil, um dos autores que mais contribuiram para o estudo da estratégia em
pequenas empresas foi Gimenez (1999, 2000, 2004, 2013 e 2014). O autor também defende o
uso do modelo proposto por Miles e Snow (1978), frente ao de Porter, para pequenas empresas.
Segundo o autor, 0 modelo proposto por Miles e Snow (1978) € mais abrangente e oferece
melhores qualidades conceituais. Além disso, devido a importancia de examinar a influéncia
das caracteristicas pessoais dos proprietarios na formulacdo da estratégia, o autor conduziu
estudos sobre o estilo cognitivo do proprietario (GIMENEZ, 2000) e sobre a atitude
empreendedora (GIMENEZ et al., 1999).

3 PINHEIRO, M. Gestdo e desempenho das empresas de pequeno porte: uma abordagem conceitual e empirica.
Tese (Doutorado em Administracdo). Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade. Sdo Paulo:
Universidade de S&o Paulo, 1996.

*RUGMAN, A. M.; VERBEKE, A. Does competitive strategy work for small business? Journal of Small Business
and Entrepreneurship, v. 5, n. 3, p. 45-50, 1987.
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3.2. Caracteristicas do Empreendedor
3.2.1. Atitude Empreendedora

Junior e Gimenez (2004) destacam a dificuldade de classificar o individuo como mais
ou menos empreendedor, dado que esse atributo é bastante subjetivo. A ferramenta mais
conhecida nos meios académico e empresarial que vem sendo utilizada é Carland
Entrepreneurship Index (CARLAND; HOY; CARLAND, 1998), resultado de extensa pesquisa
sobre empreendedorismo realizada pelos autores. Tal instrumento de medicdo considera,
basicamente, quatro elementos do empreendedorismo: personalidade, propensdo a inovacao,

propensao ao risco e postura estratégica.

Gimenez (2010) busca destrinchar esses quatro elementos, em busca de uma melhor
interpretacdo do indice. A personalidade pode ser dividida em duas dimensdes, necessidade de
realizacdo e criatividade. A propensdo a inovacgao esta relacionada com a busca de produtos ou
processos diferentes dos ja existentes. A propensao ao risco se refere a tendéncia de aceitar ou
evitar situacdes de incerteza. Por fim, a postura estratégica esta relacionada com a capacidade
de pensar no negécio a longo prazo, monitorar condi¢cdes econdmicas e sociais do contexto do

negocio e envolver-se em atividades de planejamento formal.

O CEI ¢ avaliado através de um questionario de auto-resposta, contento trinta e trés
afirmacdes, em pares, aonde o respondente deve escolher necessariamente uma das duas
opcdes. Os pontos sdo atribuidos dependendo da resposta em cada escolha forcada,
classificando a atitude empreendedora em um continuum entre valores de zero e trinta e trés.

Apos a medicdo é possivel agrupar empreendedores em trés grupos:

e Macroempreendedores (26 a 33 pontos): Considera seu negocio um meio de mudar a
industria e tornar-se uma forca dominante. Seu negdcio é o centro de seu universo.

e Microempreendedores (0 a 15 Pontos): Cria um negdcio que nunca crescera, mas que
se torna uma referéncia em sua cidade. O seu negocio ¢ uma fonte de renda, uma
importante parte de sua vida, mas ndo a principal delas.

e Empreendedores (16 a 25 Pontos): Apresentam aspectos tanto de Micro quanto de

Macroempreendedores.

Junior e Gimenez (2004) validaram a confiabilidade e a validade de uma versdo em
portugués da ferramenta. Vieira et al. (2013) efetuaram um estudo com micro e pequenas
empresas do comércio de Londrina que relacionava a atitude empreendedora, medida através

do CEl, e os tipos estratégicos do modelo de Miles e Snow (2003).
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3.2.2. Estilo Cognitivo

Segundo Hayes e Allinson (1994), cognicdo esta relacionada com a forma como as
pessoas adquirem, armazenam e usam 0 conhecimento. As diferengcas existentes no
processamento das informacbes é chamada de estilo cognitivo. Hayes e Allinson (1994)

destacam a importéncia de relacionar fenémenos organizacionais e os estilos cognitivos.

Mintzberg (2010), através de sua Escola Cognitiva, afirma que, como os estrategistas se
diferem em seus estilos cognitivos, os psic6logos que estudam as caracteristicas de
comportamento humano também ajudam a entender a geracdao da estratégia. Nesse contexto,
Mintzberg (2010) destaca o instrumento MBTI® - Myers-Briggs Type Indicator® - (MYERS;
MYERS, 1997), baseado na obra de Karl Jung.

Com auxilio dessa mesma ferramenta, Hough e Ogilvie (2005) conduziram testes
empiricos que relacionaram estilos cognitivos e os resultados provenientes de decisdes
estratégicas em organizacdes. O estudo definiu variaveis para avaliar os resultados, formulou
hipdteses iniciais e validou essas hipdteses através de um estudo empirico. Como resultado, o
autor propde algumas possiveis relacfes existentes entre os estilos cognitivos e os resultados

obtidos pelas organizagdes.

O MBTI® busca classificar o individuo segundo quatro dimensdes diferentes. Em cada
dimensdo existem duas possibilidades, chamadas de preferéncia, assim como indicado na
Tabela 10.



Tabela 10 - As quatro dimensdes do MBTI

Afeta a escolha da pessoa para:

Preferéncia por:

Concentrar o processo dominante
(favorito) no mundo exterior ou no

mundo das idéias

Extroverséo (E): Energizado pelo

mundo exterior

Introverséo (I): Energizado pelo
mundo que ha na mente de cada pessoa

Usar um tipo de percepgdo em vez de
outro quando qualquer um pode ser
usado

Sensacao (S): A informacdo vem da

confianga nos sentidos

Intuicdo (N): A informacéo vem da
tentativa de compreender os padrdes

essenciais

Usar um tipo de julgamento em vez de
outro quando qualquer um pode ser

usado

Pensamento (T): Confiar na analise

para a deciséo

Sentimento (F): Confiar nos

sentimentos para a decisao

Usar atitude de julgamento ou a de

percepcao com o mundo exterior

Julgamento (J): Viver de maneira

planejada, ordenada, controlada

Percepcao (P): Viver de maneira

flexivel e espontanea

Fonte: Adaptado de Myers e Myers (1997); Mintzberg (2010)

Dado que existem quatro dimensGes e duas preferéncias diferentes em cada uma,
totaliza-se dezesseis perfis diferentes (Tabela 11). Por exemplo, o perfil ENFJ representa: (E)
Extroversdo, (N) Intuicdo, (F) Sentimento e (J) Julgamento. Sendo assim, cada um dos
dezesseis perfis possui suas caracteristicas especificas, proveniente da interacéo entre as quatro

dimensoes.



Tabela 11 - Os dezesseis tipos de personalidade

Tipos Sensoriais

Tipos Intuitivos

Pensamento | Sentimento | Sentimento | Pensamento
ST SF NT NT
Introvertido J ISTJ ISFJ INFJ INTJ
P ISTP ISFP INFP INTP
Extrovertido P ESTP ESFP ENFP ENTP
J ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
Fonte:

Adaptado de Myers e Myers (1997)
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Com o objetivo de esclarecer os conceitos e abordagens considerados mais relevantes

pela a conducéo do presente estudo, foi elaborado um quadro conceitual (Tabela 12), indicando

a pertinéncia e as fontes de referéncia para cada um deles.

Tabela 12 - Quadro conceitual

Abordagem/Conceito

Pertinéncia

Fontes de Referéncia

Modelo das 5 Forcas de
Porter

Analisar das caracteristicas estruturais do
ambiente externo

Porter (2004); Hitt, Ireland
e Hoskisson (2008)

Visdo Baseada em
Recursos (RBV)

Analisar ambiente interno da empresa e
identificar recursos que séo fonte de
vantagem competitiva sustentavel

Wernerfelt (1984); Barney
(1991); Barney (1995);
Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008)

Cadeia de Valor para
Servicos

Identificar os recursos e atividades que
geram valor para a empresa

Armistead; Clark (1993)

Estratégias Genéricas de
Porter

Entender como a empresa busca obter
vantagem competitiva

Porter (2004); Murray
(1988)

Modelo de Miles e
Show

Entender como as empresas formulam
estratégia

Miles e Snow (1978); Miles
e Snow (2003)

Relagdo entre Estrutura
e os Tipos Estratégicos
de Miles e Snow

Interpretar questionario de classificagdo
no Modelo de Miles e Snow

Miles e Snow (1978); Miles
e Snow (2003); Conant,
Mokwa e Varadarajan
(1989)

Carland
Entrepreneurship Index
(CEI)

Avaliacdo da Atitude Empreendedora

Carland, Hoy e Carland
(1998); Junior e Gimenez
(2004)

Myers-Briggs Type
Indicator® (MBTI®)

Avaliacdo do Estilo Cognitivo e
Personalidade

Myers e Myers (1997);
Mintzberg (2010)

Andlise SWOT

Avaliagdo das relagdes entre ambiente
externo e interno

Guia BABOK® (2011);
Carvalho e Laurindo
(2007); Mintzberg (2010)

Modelo de Formulagéo
Estratégica em Pequenas
Empresas

Entendimento da relacdo entre ambiente
externo, capacidades internas e marcas
pessoais dos proprietarios para a
formulac&o da estratégia em pequenas
empresas

Pinheiro® (1996 apud
SANTOS; ALVES;
ALMEIDA, 2007, p. 64)

Fonte: Elaborado pelo autor

> PINHEIRO, M. Gestdo e desempenho das empresas de pequeno porte: uma abordagem conceitual e empirica.

Tese (Doutorado em Administracdo). Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade. Sdo Paulo:
Universidade de S&o Paulo, 1996.
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O trabalho procura integrar os diversos conceitos apresentados de maneira clara e
objetiva, buscando relaciona-los a pratica do dia-a-dia da empresa. Nesse contexto, vale
ressaltar também a importancia desse quadro conceitual para o entendimento da metodologia

que serd introduzida pelo autor no préximo capitulo.
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5. METODOLOGIA

A metodologia de estudo adotada foi 0 estudo de caso que, segundo Yin (2001, apud
MIGUEL et al., 2010)

[...] é um estudo de carater empirico que investiga um fendmeno atual no
contexto da vida real, geralmente considerando que as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto onde se insere ndo sao claramente definidas.

A principal motivacdo para a escolha de um estudo de caso foi seu carater empirico. O
estudo de caso pode ser efetivo para alcangar os objetivos propostos pelo presente estudo
(Capitulo 1) de duas maneiras. Primeiramente, ele possibilitaria validar as teorias de estratégia
classica e estratégia em MPE através da aplicacdo em uma empresa real. Em segundo lugar,
uma anélise aprofundada viabilizaria o levantamento de fatores mais especificos de uma

empresa como, por exemplo, o entendimento profundo do empreendedor.

Apos a escolha da empresa, o estudo de caso foi estruturado e conduzido da seguinte
maneira: revisao tedrica, planejamento do estudo, coleta de dados, analise de dados e, por fim,

geracdo de conclusoes.

Na fase de coleta de dados, as informacdes necessarias para a andlise foram obtidas
atraves de pesquisas primarias e secundarias. A Tabela 13 apresenta um resumo das abordagens
levantadas no quadro conceitual (Capitulo 4) e os métodos utilizado para obter os dados e

analises de cada abordagem.
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Tabela 13 - Estratégia de levantamento de dados

Abordagem/Conceito Método

Modelo das Cinco Forcas de Porter e Relatdrios sobre industria

e Entrevistas na empresa (vide Apéndices B e C)

Visdo Baseada em Recursos (RBV) e e Entrevistas na empresa (vide Apéndice D)
Anélise da Cadeia de Valor de Servicos e Questionarios com clientes (vide Apéndice E)

e Visita ao estabelecimento

Estratégias Genéricas de Porter e Analise conduzida pelo autor

Modelo de Miles e Snow e Questiondrio proposto por Conant, Mokwa e Varadarajan
(1989), respondido através de uma entrevista com as

proprietarias (vide Anexo A)

Relacéo entre Estrutura e os Tipos e Analise conduzida pelo autor
Estratégicos de Miles e Snow

Carland Entrepreneurship Index (CEI) e  Questionario padrdo (vide Anexo B)

Myers-Briggs Type Indicator® e Ferramenta padrdo disponivel em:

(MBTI®) http://www.16personalities.com/br/teste-de-personalidade
(vide Anexo C)

Anélise SWOT e Relatdrios sobre industria

e Entrevistas na empresa

e Andlise conduzida pelo autor baseada nos itens anteriores

Modelo de Formulagdo Estratégica em e Andlise conduzida pelo autor

Pequenas Empresas

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar que as pesquisas primarias foram efetuadas através de entrevistas,
viabilizadas por um questionario, ou por questionarios de auto-resposta. Os respondentes foram
as duas proprietérias, a gerente administrativa e cinquenta clientes. Além disso, foram efetuadas
diversas visitas e conversas com funcionarios com objetivo de obter maior entendimento do

negocio e suas atividades principais.

As entrevistas foram feitas para a analise do ambiente interno e externo da empresa,
sendo conduzidas através de um questionario, criado pelo préprio autor. Esses questionarios

foram elaborados com linguagem simples, procurando traduzir a teoria, mas a0 mesmo tempo,


http://www.16personalities.com/br/teste-de-personalidade
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alcancar um facil entendimento dos entrevistados. Nesses casos, procurou-se utilizar perguntas

abertas e fechadas, e respostas abertas, para melhor entendimento do negécio.

O questionario para avaliacdo da estratégia de pelo modelo de Miles e Snow, foi
respondido através de uma entrevista do autor com as duas proprietarias ao mesmo tempo, por

dois motivos principais:

e O objetivo era que a respostas indicassem a postura da empresa como um todo e ndo
a postura de cada proprietaria individualmente;
e Os termos presentes no questionario eram de cunho técnico e deveriam ser convertidos

para uma linguagem mais simples.

No caso dos questionarios de avaliacdo do perfil das proprietarias, foram utilizadas as
ferramentas originais e traduzidas, caso necessario, mas procurando ndo modificar o sentido
original. Além disso, foi solicitado o preenchimento ao préprio respondente, devido ao aspecto
mais pessoal inerente desses questionarios. Esse é do questionario de Carland Entrepreneurship
Index (CEI). Para o Myers-Briggs Type Indicator® (MBTI®), utilizou-se um website

conceituado, que ja possui a ferramenta de avaliagdo em portugués.
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6. RESULTADOS
6.1. Analise do Ambiente Externo

A anélise de ambiente externo foi conduzida em trés etapas. Primeiramente, define-se o
setor foco do estudo. Em segundo lugar, séo analisadas algumas varidveis externas da sociedade
geral que afetam a industria e as suas empresas. Exemplos de fatores externos sdo:
demogréficos, econdmicos, socioculturais, entre outros. Por fim, utiliza-se 0 Modelo das Cinco

Forcas de Porter para analisar as variaveis externas que afetam diretamente a empresa.
6.1.1. Visado Geral do Setor

Segundo a CONCLA (Comissdo Nacional de Classificacdo) através da CNAE
(Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas), pode-se afirmar que a classe de atividade
econdmica exercida pelo BelezaCo ¢ a de “Cabeleireiros e Outras Atividades de Tratamento de
Beleza”. De acordo com o CNAE 2.0, essa classe estd inserida segundo a hierarquia
representada na Tabela 14. Esta classe compreende basicamente as seguintes atividades que,

em sua maioria, séo fornecidas pelo BelezaCo:

e Atividades de lavagem, corte, penteado, tingimento e outros tratamentos do cabelo
e Servicos de barbearia

e Atividades de limpeza de pele, massagem facial, maquilagem, etc.

e As atividades de manicure e pedicure

e Atividade de depilagédo

e Atividades de estética e outros servicos de cuidados com a beleza

Tabela 14 - Classificacdo CNAE 2.0 da BelezaCo

Sessao S Outras Atividades de Servigos

Divisao 96 Outras Atividades de Servigos Pessoais

Grupo 960 Outras Atividades de Servigos Pessoais

Classe 9602-5 Cabeleireiros e Outras Atividades de Tratamento de Beleza

Fonte: IBGE/CONCLA/CNAE
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O CNAE também fornece mais um nivel de classificagdo: as subclasses. A classe de
“Cabeleireiros e Outras Atividades de Tratamento de Beleza” pode ser dividida em duas outras
subclasses: “Cabeleireiros, Manicure e Pedicure” e “Atividades de Estética e Outros Servigos
de Cuidados com a Beleza”. O presente estudo possui um maior enfoque na subclasse de
“Cabeleireiros, Manicure e Pedicure”, por compreender as principais atividades de um saldo de

beleza.

Atualmente, existem cerca de 300 mil negécios formalizados nas categorias
Microempreendedor Individual (MEI), Micro e Pequena Empresa, considerando-se a atividade
“Cabeleireiros ¢ Manicures”, no Brasil, sendo que sendo que cerca de 7 mil saldes de beleza

sdo abertos todo 0 més no territorio nacional (SEBRAE, 2013).

Os salBes de beleza estéo inseridos no mercado “Beleza e Estética” que, por sua vez, faz
parte da cadeia produtiva “Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos” (HPPC). Atualmente, o
Brasil € o terceiro maior mercado consumidor do mundo em HPPC, atras apenas do Japao e dos
EUA. Quando avaliado o mercado de produtos de cabelo separadamente, o Brasil se encontra
em segundo lugar no ranking mundial (BAIN & COMPANY; GAS ENERGY, 2014). Nesse

sentido, evidencia-se a grande importancia da cadeia na qual os salfes de beleza est&o inseridos.
6.1.2. Ambiente Geral

O ambiente geral é composto por dimensdes da sociedade que influenciam a indUstria
de maneira geral e suas empresas. Os fatores considerados no presente estudo foram:
demogréaficos, econdmicos, politico/juridico, socioculturais, tecnologicos e do segmento

global.

Em relacdo aos fatores demograficos, existem dois elementos importantes para 0s
saldes de beleza: a estrutura etaria e a distribuicdo de renda. Em termos de estrutura etaria, 0s
saldes de beleza sdo afetados dependendo do segmento etario em que ele foca. De maneira
geral, a populacdo brasileira, que sempre foi conhecida por ser uma populacéo jovem, esta em
uma tendéncia de envelhecimento da populacdo, segundo Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios (Pnad) de 2013, divulgada pelo IBGE. Nesse sentido, a BelezaCo pode ser

beneficiada, dado seu foco em clientes de 30 a 60 anos.

Quanto a distribuicdo de renda, sabe-se do aumento da classe C no Brasil,
principalmente em 2012. Entretanto, como o foco da BelezaCo é a classe A e B, tal movimento

nao o afeta diretamente.
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Segundo as proprietarias, os fatores econémicos gerais afetam a empresa diretamente.
Devido a piora na economia do pais, 0 que gera incerteza na sociedade, os clientes passam a
gastar menos, procurando fazer o essencial, e passam a ir com menor frequéncia ao saldo. Nesse
sentido, a expectativa de uma contra¢do da economia para 0s préximos anos pode significar
uma desaceleracdo do crescimento da BelezaCo ou, na pior das hipdteses, uma diminuicdo de

seus lucros.

Nos fatores socioculturais, 0os maiores impactos sédo provenientes da méo-de-obra e
mercado de trabalho. Segundo as proprietéarias do BelezaCo, existe uma tendéncia de menor
tolerancia e exigéncia de crescimento mais rapido por parte dos funcionarios. Entretanto, a
formacdo de assistente para profissional € uma trajetoria que leva tempo, dado a complexidade

das atividades envolvidas.

De maneira geral, um assistente demora cerca de 3 a 4 anos para virar profissional na
BelezaCo, sendo necessario um grande investimento de tempo e empenho. O préprio saldo
oferece um curso de formac&o interna para ensinar as técnicas, procedimentos e cultura, pratica
pouco comum entre os sales de beleza. Ainda, a BelezaCo ndo cobra nenhum tipo de valor
monetario pela formacéo e, por isso, € extremamente exigente durante os anos de treinamento.
Sendo assim, a rotatividade acaba sendo grande principalmente nos dois extremos, assistentes

que acabaram de comecar ou assistentes muito experientes.

Vale ressaltar também que, assistentes mais treinados sdo mais produtivos para o saldo,
uma vez que conhecem um maior nimero de técnicas e estdo mais alinhados com a cultura da
empresa. Consequentemente, a saida de uma assistente experiente representa a perda de um
recurso muito importante para a qualidade do servico do saldo. Além disso, esses assistentes
experientes podem ir para outros saldes menos exigentes quanto a formacdo ou abrir seus

proprios salGes.

O fator tecnoldgico possui grande impacto no setor. A tecnologia pode vir em forma de
novos produtos, técnicas, ferramentas de trabalho ou melhorias no processo de servico. As
empresas que produzem os produtos utilizados na prestacdo do servico dos salbes de beleza
costumam ser bastante inovadoras. Novos produtos sdo langados com grande frequéncia,
apresentando novas tecnologias ou novas tendéncias da moda, sendo apresentados nas grandes
feiras de cosméticos. A BelezaCo é entdo bastante afetada pelos movimentos tecnolégicos

dessas grandes empresas de cosmético.
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Em relacdo aos novos produtos, pode-se observar uma tendéncia atual de consumo de
produtos ambientalmente corretos. Esses produtos normalmente sdo feitos de matérias primas

naturais ou extraidas de forma a minimizar os impactos no meio ambiente.

Existe também as inovagbes nas técnicas relacionadas ao servigco, esses Sao
frequentemente apresentados por empresas ou profissionais renomados do setor. Por outro lado,
as inovagdes nos equipamentos de trabalho sdo menos frequentes se comparado com as outras

duas.

Vale ressaltar também as oportunidades tecnoldgicas que contribuem para o processo
de servigco como, por exemplo, os canais digitais. Esses canais pela internet possibilitam uma
melhor gestao de relacionamento com os clientes. De maneira geral, a BelezaCo explora pouco

essa tecnologia, se restringindo as midias sociais.

Os fatores politicos e globais ndo possuem particularidades na industria, sem afetar

diretamente a BelezaCo.
6.1.3. Ambiente da IndUstria

O entendimento do ambiente da industria foi avaliado através das cinco forcas de Porter,
sendo viabilizado por entrevistas com as proprietarias e a gerente administrativa, aléem de

relatorios sobre o setor.
a. Intensidade da Rivalidade entre Concorrentes

O setor € composto de saldes de beleza de diversos tamanhos diferentes, desde pequenos
saldes até grandes redes nacionais. De maneira simplificada, pode-se identificar seis diferentes

modelos de negocio com a classificagao “Saldao de Beleza” (SEBRAE, 2013):

e Saldo de Beleza Convencional: Caracterizado por um publico cujos interesses sdo a
manutencdo do dia-a-dia e a preparacdo para eventos especiais. Os clientes buscam
seguranca conforto e comodidade. Costuma ter como fonte de renda os servicos e a
revenda de produtos. A divulgacdo costuma ser boca a boca e através da localizacéo.

e Saldo de Beleza de Luxo: Apesar de ser semelhante aos salbes de beleza
convencionais, nesse caso 0 foco é no segmento de clientes com renda mais elevada e
que buscam exclusividade. Esses saldes costumam ter cabeleireiros renomados,
exclusividade, requinte e produtos de maior qualidade. A divulgacdo costuma ser por

midia instantanea, boa a boca e através da localizacéo.
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e Barbeiro: Esse tipo de servico foca no publico masculino, fornecendo precos mais
baixos, rapidez e horarios flexiveis. A localizagdo aqui € um fator chave para o negécio.

e Barbeiro Premium ou de Luxo: Trata-se de uma variagdo do barbeiro, mas com o
diferencial da experiéncia do cliente durante o servigo. Esse tipo de estabelecimento
fornece produtos de maior qualidade e ambiente mais requintado. Alguns
estabelecimentos fornecem servicos mais especificos como manicure, pedicure,
limpeza de pele, depilacdo, massagem e até dia do noivo.

e Esmalteria: Esse tipo de empresa costuma se diferenciar no catalogo de esmaltes
fornecidos e no servico, sendo ambos superiores aos de saldes comuns.

e Manicure e Pedicure em Domicilio: Trata-se do modelo mais simples, fornecendo
apenas servico de manicure e pedicure em domicilio. O foco sdo as mulheres que

buscam comodidade.

A BelezaCo esta inserida no segmento de saldes convencionais. Nos Ultimos anos esse
segmento esteve muito aquecido, principalmente pelo aumento dos gastos dos brasileiros com
esse tipo de servico. Em contrapartida, o ultimo ano apresentou uma desaceleracdo do
crescimento, proveniente principalmente da conjuntura econdmica do Brasil. Essa
desaceleracdo causou o0 encerramento das atividades de diversos saldes na cidade de S&o Paulo,
devido as baixas barreiras de saida. No entanto, um mercado em crescimento lento também
aumenta a intensidade competitiva. As proprietarias da BelezaCo afirmam que essas foram

também tendéncias observadas na regido em que a empresa esta localizada.

Além dos sales da regido, vale mencionar alguns dos nomes nacionais de destaque no
setor, como: Soho (SP), Jacques Janine (SP), Studio W (SP), Mauro Freire (SP), Marcos
Proenca (SP), MG Hair Design (SP), C. Kamura (SP e RJ), Mirage Inter Coiffure (RS), Hugo
Beauty (RS), Ophicina do Cabelo (RJ), Werner Coiffeur (RJ), Célio Faria Instituto (MG), LM
Studio (MG) e Torriton (PR). Normalmente, esses sales estao ligados a nomes de cabeleireiros

conhecidos nacional ou internacionalmente, focando basicamente no segmento de luxo.

Apesar da existéncia desses grandes salGes nacionais, grande parte da competicdo da
empresa BelezaCo, ainda € em ambito regional. Devido ao aumento do acesso a informacao
com o advento da internet, o saldo esta comecando a competir com empresas de regides cada
vez mais distantes. O consumidor é cada vez mais capaz de comparar a experiéncia do servico
e precos entre as diversas opgdes no mercado, através do compartilhamento de experiéncias

pela internet, aumentando a intensidade competitiva. Sendo assim, os saldes ficam cada vez



80

mais dependente da recomendacdo “boca-a-boca”, principalmente através de canais digitais,

como as redes sociais.

Independentemente do segmento, os saldes de beleza sdo muito dependentes da
fidelizacdo do cliente, um dos grandes desafios das empresas do setor. Para fidelizar é

necessario definir e entender quem sdo seus clientes e o que eles procuram.

A BelezaCo possui como foco principal as classes A e B, e clientes entre 30 e 60 anos.
Esse foco nas classes A e B explica a sua localizagdo privilegiada. No segmento de saldes
convencionais, a BelezaCo busca se diferenciar fornecendo produtos e servi¢cos com qualidade
equiparaveis aos saldes de luxo, mas com pre¢cos mais acessiveis. Além disso, devido ao seu
foco de idade, a empresa procura prestar o servigo através de técnicas mais tradicionais, mais

aceitas por clientes dessa faixa etaria.

Do ponto de vista dos resultados dos servigos prestados por saldes de beleza, observa-
se uma dificil diferenciacdo e um baixo custo de mudanca para o cliente. Em primeiro lugar, o
conhecimento sobre as técnicas de cabelo ndo é patenteavel, e sdo de facil acesso para qualquer
profissional. Além disso, muitas inovagfes sdo guiadas pelos fornecedores de produtos, que
podem fornecer para qualquer empresa do setor. Para ser competitivo, € necessario conseguir
acesso a essas marcas mais inovadoras, que exigem uma compra minima. O valor total das
compras mensais que a BelezaCo necessita para operar e suprir a demanda permite seu acesso

a todos os produtos e fornecedores.

Por outro lado, mesmo que o conhecimento das técnicas esteja disponivel, € possivel
tentar se diferenciar através de uma habilidade superior ao aplicar as técnicas, resultando em
um melhor resultado do servi¢o. De maneira geral, esse é um fator importante no setor, dado a
dificuldade de treinamento adequado dos profissionais e 0 tempo necessario para o

desenvolvimento de habilidades.

Dado a dificuldade de se diferenciar pelo resultado do servico, a melhor forma de se
diferenciar é através do processo de servico, ou experiéncia do cliente. As proprietarias afirmam
que a melhor forma de fidelizar o cliente € através da construcdo de uma experiéncia que
considere todos os minimos detalhes. O BelezaCo procura se diferenciar principalmente através
da qualidade no atendimento. Essa qualidade é alcancada de duas maneiras: apenas assistentes
alinhados com a cultura do saldo sdo contratados; e esses assistentes sdo formados “dentro de

casa”, com treinamento internos e externos. Por isso, a maior parte dos profissionais do saldo é
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formada na propria empresa ou em outro saldo com procedimentos e culturas muito

semelhantes.

Ainda em relacdo ao processo de servigo, vale ressaltar duas tendéncias observaveis no
mercado. Em primeiro lugar, a abertura e sucesso de diversos barbeiros premium demonstra as
necessidades de experiéncia de servico especificos do publico masculino. A BelezaCo possui
um publico masculino significativo, mas ele é ainda muito menor do que o feminino. Em muitas
das vezes, seu publico masculino foi adquirido atraves das conexdes dos clientes do sexo

feminino (namorados, familias, pais, entre outros).

Em segundo lugar, observa-se a tendéncia do “luxo acessivel” em diversos tipos de
servicos. Esse conceito esta relacionado com o foco na aquisicdo de experiéncias de luxo ao
invés de necessariamente produtos de luxo. A belezaCo ndo apresenta grandes esforgos no
sentido de prover a experiéncia de luxo, como ambientes requintados e foco nas consultorias
individuais.

b. Ameaca de Novos Entrantes

Se comparado com outros servicos similares, o investimento inicial para abrir um salao
é elevado, partindo de 80 mil reais para saldes simples (até quatro cadeiras de atendimento),
podendo passar de 500 mil para saldes maiores (considerando apenas a reforma e aquisicéo de
equipamentos), segundo estimativas feitas pela SEBRAE. Muitos equipamentos sao
especializados e podem ser comprados apenas de alguns fornecedores dominantes. No entanto,

se comparado com outras empresas, 0 investimento ainda é considerado baixo.

De maneira geral, existem poucas oportunidades de economia de escala para a maioria
dos salGes de beleza. Primeiramente, a simultaneidade de producdo e consumo dificulta a
padronizacdo dos processos e gerenciamento da qualidade e produtividade. Tal tarefa so é

possivel em algumas empresas maduras, principalmente grandes redes nacionais.

Apesar da fidelizacdo ser a favor das empresas ja existentes no setor, 0 acesso a
informacao por parte dos clientes estd aumentando o nivel de informacao para o cliente. Essa

tendéncia dificulta a fidelizacdo e acaba dando espago para novas empresas.

Como ja comentado anteriormente, os resultados dos servigcos prestados por salGes de
beleza sdo de dificil diferenciacdo e o custo de mudanca para o cliente é baixo. Essa

caracteristica do setor facilita a entrada de novos concorrentes.
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Por fim, o setor ndo é caracterizado por uma grande retaliacdo esperada. A abertura de
um novo saldo na proximidade ndo acarreta em respostas competitivas significativos da

BelezaCo ou de outros saldes.
c. Poder de Negociagao dos Fornecedores

Os produtos necessarios para a operacdo do BelezaCo, podem ser divididos em duas
categorias: produtos basicos e produtos especificos. Os produtos basicos sdo 0s insumos
necessarios para dar suporte para a operacdo do dia-a-dia, como: algodao, luvas, toucas,
aluminio, entre outros. Ja os produtos especificos sdo aqueles essenciais para a realizacdo do
servico, como: tintas, shampoo, condicionador, e outros produtos de tratamentos especificos.

No caso dos artigos basicos, a maioria dos saldes compram todos esses produtos de
atacadistas especializados em profissionais da beleza, dado que eles possuem pre¢os muito
abaixo dos atacadistas tradicionais. Na cidade de S&o Paulo, pode-se observar a dominéancia de
poucos atacadistas desse tipo, sendo que o dominante € o Ikesaki que, devido a escala, consegue
obter uma lideranca de custo expressiva. O lkesaki fornece produtos para diversos saldes
concorrentes, diminuindo a forca de negociacdo do BelezaCo. Ademais, os descontos

costumam existir, mas de maneira padronizada e pouco negociavel.

Quanto aos produtos especializados, a cadeia em que os salbes de beleza estdo inseridos
é dominada por uma industria fornecedora que possui um poder de barganha ainda maior.
Definida uma qualidade superior, o BelezaCo encontra-se com poucas opcdes de fornecedores.
Esses fornecedores de produtos superiores sdo grandes marcas profissionais que fornecem para
diversos concorrentes. De maneira geral, a forca de vendas dessas marcas fornece descontos
padronizados, de acordo com a quantidade adquirida, ou em forma de brindes. Vale ressaltar
que é bastante custoso, do ponto de vista da satisfacdo do cliente, trocar os produtos por

produtos mais baratos.

Além de seu poder de barganha, as grandes marcas profissionais da industria
fornecedora impdem barreiras na aquisicao dos produtos, através da exigéncia de uma aquisicdo
minima, gerando diversos entraves as MPE. A priori, uma solucdo seria fazer compras maiores
e fazer estoque. No entanto, a variedade de produtos, principalmente tintas para cabelo, € muito
alta, sendo dificil obter uma previsdo de demanda confiavel. Consequentemente, produtos
acabam ficando fora da validade ou fora da tendéncia de moda atual. De certa maneira, os salbes
gue possuem tamanho suficiente para adquirir esses produtos sem aumentar consideravelmente

0 estoque, conseguem se diferenciar através do fornecimento de qualidade superior.



83

Os produtos adquiridos de grandes marcas profissionais podem também ser revendidos,
normalmente com uma margem bastante elevada. Esses produtos revendidos sao normalmente
de manutencdo de um tratamento feito no saldo. Os profissionais treinados podem fornecer uma
consultoria aos clientes para melhorar a experiéncia do servigo, manter resultado do servigo por
mais tempo (com produto de manutencdo) e ainda fidelizar o cliente. Adicionalmente, esse

servigo de consultoria é visto como um fator de luxo para pelos clientes.

Outra vantagem de adquirir mercadorias nessas grandes marcas profissionais é o
portfélio de cursos e eventos que fornecem para seus clientes. Esses cursos sao chaves para a
atualizacdo e capacitacao de profissionais da BelezaCo, sendo um complemento ao treinamento

fornecido internamente

Em suma, € um desafio para o segmento aumentar o poder de negociacdo com
fornecedores. Existem diversas pequenas empresas fornecedoras entrando no mercado, com
uma qualidade de produto equiparavel. Por outro lado, ainda existe a barreira da imagem da

marca para os clientes finais, atendidos nos sales de beleza.
d. Poder de Negociacao do Cliente

O primeiro fator para analisar o poder de barganha dos clientes é o entendimento dos
descontos concedidos a eles. Os descontos sao fornecidos sem um critério padréo, dependendo
do julgamento do profissional que fez o atendimento. Em geral, o cliente pede descontos, mas
esses sdo menores do que os fornecidos com iniciativa dos profissionais. Os descontos

provenientes dessas iniciativas sdo no sentido de fidelizar o cliente.

Ainda sobre a variacdo de precos, € bastante comum no segmento a grande insatisfacdo
do cliente com o aumento de precos. Isso pode prejudicar o saldo, principalmente quando esses

ajustes sdo necessarios para balancear 0 aumento nos custos.

Clientes mais antigos encontram uma barreira relacionada ao seu historico no saldo, ao
tentar mudar de um saldo para o outro. Um cliente fiel possui um histérico de todos servicos
que ja fez, além de um conhecimento profundo sobre suas caracteristicas e necessidades por
parte do profissional. Essas informacBes sobre os clientes sdo essenciais para melhorar a
experiéncia e o resultado do servico. Por outro lado, os novos clientes encontram menores
barreiras para a mudanca entre saldes. Nesse sentido, os clientes novos acabam sendo mais

sensiveis ao preco do que o0s antigos.
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Atualmente, apesar de entender a necessidade de iniciativas para a maior captacéo de
novos clientes, a BelezaCo continua a focar clientes mais antigos, e suas mudancgas de precos

s&o mais impactadas pelas reagOes esperadas desses clientes.

O objetivo dos saldes deve ser entdo aumentar a diferenciacdo na experiéncia do servico,

para aumentar o custo de mudanca do cliente.
e. Ameaca de Produtos Substitutos

Os servigos fornecidos pelos saldes de beleza possuem como substitutos principais 0s
produtos ou equipamentos que possibilitam obter o mesmo resultado do servigo, mas em casa.
Esse € 0 caso das tintas para cabelo, chapinhas, modeladores de cabelos, entre outros. No longo
prazo, visitas periddicas aos saldes de beleza sdo mais custosas para o cliente do que a compra
de um produto de aplicacdo propria. Por outro lado, o resultado pode ndo ser o mesmo, dado
que o servico do profissional de beleza é especializado e seus produtos, de linha profissional,
superiores. Adicionalmente, € possivel obter a diferenciacdo em relagdo aos substitutos € a

experiéncia do servico, o que inclui a comodidade.

As inovacgdes tecnologicas exercem cada vez maior pressdo nos sales de beleza. Por
outro lado, a BelezaCo foca em cliente de poder aquisitivo relativamente elevado, que estao
menos dispostos a adotar esses produtos, e em clientes em uma faixa etaria entre 30 e 60 anos,

também mais avessos as novas tecnologias.
6.2. Anélise do Ambiente Interno

A analise do ambiente interno foi fundamentada pela visdo baseada em recursos, sendo
dividida em duas etapas. Primeiramente, utilizaremos o Mapa de Atividades dos Recursos para
identificar quais recursos, levando em conta todas as principais atividades, ajudam a BelezaCo
a criar mais valor para o cliente. Essa atividade inclui o mapeamento de todas as atividades
efetuadas pelo saldo e a conducdo de uma pesquisa, com uma amostra de 50 clientes, para
entender quais sdo as dimensdes de valor que mais diferenciam um saldo de beleza. Em segundo
lugar, serdo utilizados os critérios propostos por Barney (1991), visando destacar quais recursos

sdo fontes de vantagem competitiva sustentavel.
6.2.1. Mapa de Atividade dos Recursos

O primeiro passo do mapeamento é a identificacdo das dimensbes de servigo que
contribuem para o valor percebido ou diferenciacdo de um saldo de beleza genérico. Essas

dimensdes foram derivadas através de uma pesquisa, com uma amostra de 50 clientes do
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BelezaCo. Os clientes foram sujeitos & um questionario onde deveriam classificar quinze

dimensGes do servico de 1 a 4, segundo o seguinte critério:

1. Nao ajuda a se diferenciar, pois ndo é importante

2. Nao ajuda a se diferenciar, pois é 0 minimo requerido em um saldo de beleza
3. Ajuda a se diferenciar
4,

Ajuda muito a se diferenciar

O levantamento inicial dos quinze critérios foi efetuado com auxilio das proprietarias e
funcionarios. As dimensdes classificadas como 2 sdo considerados fatores higiénicos pois,
apesar de serem necessarias, ndo ajudam a se diferenciar e criar valor. O resultado da pesquisa

esta representado na Figura 10.

Figura 10 - Hierarquia das principais dimensdes do servigo para clientes da BelezaCo

Qualidade do atendimento | : 72
rempo ce espers | : ;3
timpeza e organizacéo | 345
Aeibidade no agendamento [ ;3
Acesso (localizagdo, estacionamento, etc) _ 3,43
cortorio | 37
rreco [ : 20
Conhecimento e proximidade do diente _ 3,29
Conformidade do servico (qualidade varia pouco) _ 3,18
Ambiente (cores, iluminacdo, temperatura, etc) _ 2,96

Flexibilidade no pagamento 2,45
Velocidade do servico 2,20
Variedade de servigos 2,02
Desenvolvimento de novos servigos 1,98
. Dimens&es que ajudam muito a se diferenciar . Dimensdes que ajudam se diferenciar Dimens&es Higiénicas

Fonte: Elaborado pelo autor

Como podemos observar, todos os fatores foram considerados importantes, com maior
ou menor intensidade. Primeiramente, pode-se inferir que as dimensées “resultado do servigo”,
“qualidade o atendimento” e “tempo de espera” sdo as que mais contribuem na entrega de valor

99 ¢ 2 e

ao cliente. Por outro lado, “flexibilidade no pagamento”, “velocidade do servigo”, “variedade
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de servicos” e “desenvolvimento de novos servigos” foram consideradas dimensdes higiénicas,
que s@o importantes, mas ndo ajudam a BelezaCo a se diferenciar. As outras dimensdes, com

notas intermedidrias, também ajudam a se diferenciar, mas ndo com tanta eficiéncia.

Através da pesquisa com os clientes, é possivel validar a percepcéo das proprietérias de
que os minimos detalhes sdo importantes, isto é, os clientes consideram todas as dimensées de
servico minimamente importantes. Nesse sentido, criar valor significa obter um bom

desempenho em todas as dimens@es, mas focar 0s recursos nas principais.

Apos identificar as dimensdes que mais adicionam valor na entrega do servico, deve-se
mapear as atividades mais importantes da organizacéo, afim de entender a distribuicdo do valor
criado entre os diversos recursos disponiveis. Para identificar os recursos que mais contribuem
para a entrega das dimensbes do servico, ndo foi adotada a metodologia com asteriscos,

recomendada pelo por Armistead e Clark (1993), devido ao grande nimero de dimensdes

envolvidas. Alternativamente, utilizou-se um sistema de pontuagdo (entre parénteses no
mapeamento), aonde cada recurso em cada atividade ganha pontos por cada dimensao que ele
contribui na entrega. As dimensdes que ajudam muito a se diferenciar geram dois pontos,
enquanto as que ajudam a se diferenciar fornecem um ponto. Caso o recurso do saldo nao
consiga prover o valor potencial de uma dimensao relacionada, o recurso ndo ganha pontos. A
capacidade de prover ou ndo uma dimensdo foi decidida através de entrevistas com as

proprietarias e conversas com os funcionarios.

Por fim, utilizou-se a notag¢ao ‘C’ para identificar onde se localizam os maiores custos,
de maneira aproximada, e 0 simbolo ‘+’ para representar os custos ¢ receitas relativas entre as

atividades.

De maneira geral, todo cliente deve passar pelas seguintes atividades atividades:
agendamento, estacionamento, check-in, espera, check-out, pagamento. As atividades que
ocorrem entre a espera e 0 check-out dependem dos servicos agendados por cada cliente. Os
servicos de cabelo sdo feitos pela equipe do profissional responsavel, composta por um
profissional e um ou mais assistentes. Os outros servigos sao feitos por recursos especializados
como, por exemplo, as manicures. A seguir, temos a descri¢cdo e mapeamento de valor de todas

as principais atividades da BelezaCo.

O agendamento, Tabela 15, ocorre na maioria das vezes por telefone, mas pode ocorrer
por e-mail em casos especificos. Existe um sistema de agendamento adquirido pelo saldo, aonde

é possivel fazer o registro de todo o histérico do cliente no saldo. Essa atividade possui
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basicamente trés tipos de recursos que adicionam valor, quando consideradas as dimensdes
estudadas: as recepcionistas, responsaveis pela qualidade no atendimento no momento do
agendamento; o profissional, responsavel pela flexibilidade no agendamento, dado que eles
possuem controle sobre a propria agenda, avaliando o servico que é possivel fazer de acordo
com o tempo disponivel; e o sistema de agendamento, que possui um histérico do cliente que

auxilia na proximidade e no atendimento personalizado.

A atividade de estacionamento, Tabela 15, é o primeiro contato pessoal do cliente com
0 saldo, mas também o ultimo, apos a realizacdo do pagamento. Ao chegar, o cliente deixa o
carro com o manobrista, que fica responsavel por estacionar o carro com seguranca e
velocidade. Vale ressaltar que todo o trabalho é feito por apenas um manobrista. Dois recursos
merecem destaque: o manobrista, responsavel pela qualidade no atendimento e na melhoria do
acesso ao saldo, através de um atendimento rapido e seguro; e as vagas proprias e terceiras

disponiveis para carros, que melhoram o acesso do cliente.

Tabela 15 - Mapeamento das atividades: Agendamento e Estacionamento

Atividade -> Agendamento Estacionamento
Pessoas - Recepcionistas (2) - Manobrista (3)
- Profissional (Suporte) (1)
Instalacbes - Telefone/ Recepgéo - Estacionamento préprio e
terceiro (1)
Sistemas de Informacao - Sistema de Agendamento
(PC) com histérico do cliente
1)
Materiais
Equipamento - Telefone
- Computador/ E-mail
Configuracéo - Linha de frente - Linha de frente
- Duas recepcionistas - Um Manobrista (ndo é
disponiveis durante equipe)
funcionamento do saldo
Custo + +
Receita N&o gera receita N&o gera receita

Fonte: Elaborado pelo autor

O check-in ou espera, Tabela 16, € periodo entre a chegada do cliente e 0 comeco do

atendimento pela equipe do profissional responsavel. Apos deixar o carro com o0 manobrista, o



88

cliente precisa indicar sua chegada a recepcionista, que por sua vez indica 0 comeco do Servico
no sistema. Em seguida, o cliente deve esperar o atendimento no espaco de espera. Os recursos
essenciais nesse caso sdo: as recepcionistas, responsaveis pela qualidade no atendimento; os
funcionarios disponiveis para oferecer bebidas e outras cortesias, responsaveis pela qualidade
no atendimento e pela diminuicdo da percepcdo de espera; 0 espaco de espera, que representa
o0 conforto e pela diminuigéo da percepcdo da espera do cliente; as cortesias oferecidas para o
cliente, que contribuem para a diminuicdo da percepgéo de espera.

A lavagem de cabelo, Tabela 16, costuma acontecer antes de qualquer servigo de cabelo
prestado. S&o utilizados produtos para cabelo de alta qualidade e de linha profissional,
objetivando uma limpeza profunda dos cabelos. Ao final da lavagem, o assistente aplica uma
massagem no cliente. Os recursos que entregam valor sdo: 0s assistentes que, influenciam a
qualidade do atendimento, melhoram o resultado do servigo, ganham maior conhecimento sobre
o cabelo do cliente e garantem a conformidade do servico; o lavatorio estilo japonés (deitado),
que garante o conforto no cliente; e os insumos utilizados, que garantem um bom resultado e a

conformidade do servico.

Tabela 16 - Mapeamento das atividades: Check-in/Espera e Lavagem

Atividade -> Check-in/Espera Lavagem

Pessoas - Recepcionista (2) - Assistentes treinados para
- Outros funcionarios lavagem e massagem (6)
disponiveis (4)

InstalacOes - Recepcao - Lavatorio (1)
- Vestiario
- Espaco de Espera (2)

Sistemas de Informacéao - “Abertura” do servigo no
sistema

Materiais - Quimono, cortesias (café, - Agua, shampoo,
ché japonés, agua) copos condicionador, toalha (3) <C’
descartaveis, revistas (2)

Equipamento - Maquina de Café, xicaras, - Lavatorio estilo japonés
chaleiras e TV (2) (deitado)

Configuracéo - Linha de frente - Linha de frente
- Funcionarios disponiveis
dao suporte a atividade

Custo + +

Receita N&o gera receita +

Fonte: Elaborado pelo autor



89

O corte de cabelo, Tabela 17, € um dos servigos profissionais que mais contribuem para
0 lucro da BelezaCo. Essa atividade é composta tanto pela consultoria do profissional, antes do
corte, quanto pelo corte propriamente dito. Nesse caso, 0s recursos chave séo: os profissionais,
responsaveis pela qualidade do atendimento, resultado e conformidade do servico, e
conhecimento e proximidade no relacionamento com o cliente; as cadeiras de servigo

responsaveis pelo conforto; e as tesouras, que contribuem para o resultado do servico.

A limpeza do local de trabalho, Tabela 17, ocorre antes ou durante o horario de
funcionamento. As limpezas antes do expediente séo efetuadas por recursos especializados, e
visam a manutencdo geral de toda a instalagdo do saldo, até mesmo as areas de acesso restrito
ao cliente. As limpezas efetuadas durante o expediente sdo efetuadas entre utilizagdes, visando
a limpeza do local para o proximo cliente. Os recursos principais sdo os profissionais 0s

assistentes, que garante a limpeza e organizacéo do local de atendimento.

Tabela 17 - Mapeamento das atividades: Corte de Cabelo e Limpeza do Local de Trabalho

Atividade -> Corte de Cabelo Limpeza do Local de
Trabalho
Pessoas - Profissional (6) ‘C’ - Profissional ou assistentes
- Assistentes (suporte) @
Instalacbes - Cadeiras de servico (1) - Cadeiras de servico

Sistemas de Informacao

Materiais

- Agua

Equipamento

- Tesouras (2)
- Méaquina de corte, secador,
escova, pente, entre outros

- Vassoura, p4, lixo, entre
outros

Configuracéo

- Linha de frente

- Retaguarda
- Antes e durante horario de
funcionamento

Custo

++

+

Receita

+++

N&o gera receita

Fonte: Elaborado pelo autor

O check-out ou pagamento, Tabela 18, ocorre logo ap6s o término do servico com a
equipe do profissional. Ao término do corte ou tratamento, o profissional ou assistente deve

indicar o término do servico no sistema, indicando que o pagamento j& pode ser efetuado. E
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nesse momento também que s&o dados os descontos. Em seguida, o cliente escolhe a forma de
pagamento e o efetua. Os principais recursos séo: profissional, que influencia o preco final
através de descontos; e a recepcionista, responsavel pela qualidade no atendimento.

A gestdo de estoque e compras, Tabela 18, é uma das poucas atividades de retaguarda
existentes. Essa atividade garante que os produtos necessarios estejam disponiveis, melhorando
o resultado do servico, uma vez que a expectativa do cliente sobre o resultado do servigo sera
atendida. Além disso, essa atividade garante a disponibilidade de produtos para revenda. O time
do profissional fica responsavel pela comunicacdo de utilizacdo de produtos. O gerente
administrativo, consolida as informacdes sobre utilizagdo de produtos, faz a gestéo de estoque,
e a negociacdo e compra com os diversos fornecedores. Atualmente, planilhas em Microsoft

Excel s&o utilizadas para 0 monitoramento dos niveis de estoque.

Tabela 18 - Mapeamento das atividades: Check-out/Pagamento e Gestao Estoque/Compras

Atividade ->

Check-out/ Pagamento

Gestdo Estoque/ Compras

Pessoas - Profissional/ Assistente - Gerente Administrativa
(“fecha” o servigo e (gestdo) (2)
descontos) (1) - Equipes dos profissionais
- Recepcionista (recebe (status de utilizacdo) (2)
pagamento) (2)

InstalacOes - Vestiario - Estoque de produtos
- Recepcéo

Sistemas de Informacéao

- “Fechamento” do servigo
no sistema

- Planilhas Excel para
controle de estoque (2)

Materiais - Quimono - Desperdicio <C’
Equipamento - Computador (sistema) - Computador
- Maquina de cartdo
Configuracéo - Retaguarda (“fechar” - Retaguarda
Servigo)
- Linha de frente
(pagamento)
Custo + +
Receita N&o gera receita N&o gera receita

Fonte: Elaborado pelo autor

O penteado, Tabela 19, é um servico que os clientes costumam utilizar antes de datas
especiais, sendo realizados por profissionais especializados no assunto. O penteado possui

como principais recursos: o profissional ou assistente, responsaveis pela qualidade do
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atendimento, o resultado e conformidade do servico, e a aproximagao do relacionamento com

o cliente; as cadeiras de servico, devido ao conforto.

As quimicas para cabelo em geral, Tabela 19, esta entre as mais lucrativas do
BelezaCo. Alguns exemplos de tratamentos quimicos sdo: alisamento, hidratacdo, permanente,
reflexo e tinturas. Nessa atividade, os profissionais sdo responsaveis pelo diagndstico inicial do
cabelo e planejamento do servigco. Os assistentes experientes conseguem operar essa atividade
com autonomia, mas com monitoramento esporadico do profissional. Os principais recursos
sdo: os profissionais e assistentes, responsaveis pela qualidade do atendimento, o resultado e
conformidade do servigo, e a aproximacdo do relacionamento com o cliente; as cadeiras de
servico devido ao conforto; e os produtos utilizados durante o processo, responsaveis pela
qualidade e conformidade do servigo.

Tabela 19 - Mapeamento das atividades: Penteados e Tratamentos Quimicos

Atividade -> Penteados Tratamentos Quimicos
Pessoas - Profissional e assistente (6) | - Profissional (diagnostico)
‘C ou assistente (operacao) (6)
SC,
Instalacbes - Cadeiras de servico (1) - Cadeiras de servicgo (1)

Sistemas de Informacao

Materiais - Produtos de acabamento - Produtos especificos para
(cera, spray fixador, etc) cada tratamento (3) C°
Equipamento - Secador - Equipamentos especificos
- Escovas para cada tratamento
(maquina de calor, bobs, etc)
Configuracéo - Linha de Frente - Retaguarda (Preparacéo da
Quimica)
- Linha de frente
Custo +++ +++
Receita ++++ +++++

Fonte: Elaborado pelo autor

O design de sobrancelha/ Maquiagem e 0s servicos gerais de manicure, Tabela 20,
sdo atividades realizadas por recursos especializados. O perfil de distribuicdo de valor dessas
atividades é semelhante a utilizacdo em quimica geral, descrita anteriormente. As diferencas
estdo nos tipos de pessoas que operam 0 processo, na instalagcdo utilizada e nos tipos de

materiais utilizados.
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Tabela 20 - Mapeamento das atividades: Sobrancelha/Maquiagem e Manicure/Pedicure

Atividade -> Design de Sobrancelha/ Manicure/ Pedicure
Maquiagem

Pessoas - Profissional Especializado | - Manicures (6) <C’
(6) GC’

InstalagOes - Cadeiras de servigo (1) - Cadeiras de manicure (1)

Sistemas de Informacéao

Materiais

- Maquiagem e outros
materiais especificos (3)
‘C’

- Esmalte, algoddo, acetona,
entre outros (3) <C°

Equipamento

- Lapis, régua, pinca, e
outros equipamentos de

- Kits de manicure

maquiagem
Configuracéo - Linha de Frente - Linha de Frente
Custo +++ +
Receita ++++ ++

A depilacéo, Tabela 21, também € efetuada pelas manicures em uma sala especifica.
Os principais recursos sao: manicures, responsaveis pela qualidade do atendimento, o resultado

e conformidade do servico e a proximidade nas relacdes com os clientes; e as salas de depilacao

que cuidam do conforto.

Por fim, temos a venda de produtos, Tabela 21. Essa atividade possui suporte dos
profissionais que fornecem apoio consultivo aos clientes. O objetivo é vender produtos de
manutencdo aos tratamentos efetuados no saldo. Além do lucro proveniente da revenda dos
produtos, existe 0 ganho intangivel relacionado ao apoio consultivo e percepc¢do do resultado
do servico, que se prolonga devido ao produto de manutencdo. Os principais recursos sdo 0s
profissionais que fornecem consultoria, aumentando a qualidade do atendimento e prolongando

o resultado do servigo; e os produtos vendidos, responsaveis pelo resultado e conformidade do

Servico.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 21 - Mapeamento das atividades: Depilacédo e Vendas de Produtos

Atividade -> Depilagéo Venda de Produtos
Pessoas - Manicures (6) ‘C’ - Recepcionista
- Profissional (consultoria)
(4)
InstalacOes - Sala de depilacéo (1) - Recepcdo

Sistemas de Informacao

Materiais - Cera, papel, entre outros - Produtos de linha
‘«C profissional (2) <C’
Equipamento - Maca
- Méquina de cera
Configuracéo - Linha de Frente - Linha de Frente
Custo + ++
Receita ++ 4+

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir de uma andlise integrada de todos os mapeamentos de atividades é possivel

inferir as seguintes conclusoes:

e Areceita € proveniente principalmente dos servigos de beleza prestados, como: corte de
cabelo, penteados, tratamentos quimicos, maquiagem, manicure, entre outros. A outra
parte das receitas € proveniente da revenda de produtos. Outras atividades ndo geram
receita.

e Custos sdo distribuidos em todas as atividades, mas estdo em maior concentracdo em
atividades que precisam de recursos humanos ou materiais especializados. Porém, os
recursos humanos sao custos fixos e 0s materiais especializados sdo adquiridos de
fornecedores com elevado poder de barganha.

e O valor é entregue principalmente através de pessoas, instalagdes e materiais.

e O valor é entregue em todas as atividades, mesmo naquelas que ndo geram receita.
6.2.2. Recursos para Vantagem Competitiva Sustentéavel

Através da analise das dimens@es de servico que contribuem para a diferenciagdo do
servico e o mapeamento de valor entre os recursos, é possivel listar 0s recursos da organizacao

que mais contribuem para o valor ou diferenciacdo do servigo prestado (Tabela 22). Vale
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ressaltar que alguns recursos chave ndo ficam explicitos no mapeamento de atividades, mas
afetam diretamente as dimensdes do servico. Esse é o caso, por exemplo, da localizacdo, que
melhora o acesso, e do relacionamento com os clientes, que ajuda no conhecimento e

proximidade do cliente.

Para todos os recursos que adicionam valor, foram feitas as seguintes perguntas: “Esse
recurso € raro entre a competigdo?” e “Esse recurso ¢ dificil de imitar?”. A questdo de raridade
é mais simples, partindo de uma comparacdo com outros saldes da regido e validada pelas
proprietarias da BelezaCo. A questdo da imitacdo é um pouco mais complexa. Procurou-se
entender se 0s recursos eram possiveis de substituir ou duplicar de maneira efetiva, e se havia

uma evidente existéncia de ambiguidade casual.

Primeiramente, as competéncias dos recursos humanos foram separadas em trés
dimensdes: habilidades, conhecimento e atitude. Enquanto o conhecimento é facilmente
adquirido, a habilidade esta relacionada com a experiéncia e a forma de aprendizado, elevando
sua tacitividade. Por sua vez, a atitude possui uma relagdo complexa com a histéria e a cultura

da empresa.

Ainda em relacdo aos recursos humanos, considerou-se tambeém o fator da atualizagédo
do corpo técnico quanto as tendéncias do setor, como: produtos, técnicas, moda, entre outros.
Apesar de ser algo raro entre os salGes convencionais, ndo € algo dificil de acessar, dado que o

conhecimento esta disponivel nos diversos eventos direcionados aos profissionais de beleza.

A imagem e os relacionamentos da empresa foram construidos desde o inicio das
atividades das proprietarias, estando entdo diretamente ligados a historia da empresa, além de

serem uma relacdo social complexa.
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Tabela 22 - Avaliacdo dos recursos-chave quanto a sua sustentabilidade

Tipo Recursos que Adicionam Valor Raro? Dificil de Imitar?
Financeiro - - -
Localizacdo estratégica Néo N&o
Conforto das instalaces N&o N&o
Produtos de grandes marcas de qualidade Sim Né&o
Fisico Diversidade de cortesias (café, cha «
N&o Néo

japonés, agua, revistas, TV)
Sistema de agendamento com historico de

servico do cliente Nao Nao
Habilidades (saber como) Sim Sim
Conhecimento (saber o que) Néo Néo
Humano - - -
Atitude (querer fazer) Sim Sim
Atualizacdo Sim Né&o
Relacionamentos com clientes Sim Sim
o Relacionamentos com fornecedores Sim Sim
Organizacional - ~ 5 X
Relacionamentos com outros saldes Sim Sim
Imagem e cultura da empresa Sim Sim

Fonte: Elaborado pelo autor

6.3. Diagndstico da Estratégia
6.3.1. Estrategia Geneérica de Porter

Apos efetuar a analise externa, pelas cinco forcas de Porter, e interna, identificando os
recursos chave, é possivel inferir que a empresa adota uma estratégia de foco e diferenciacgao,

pelos seguintes motivos:

e O saldo esta localizado em uma regido estratégica, procurando focar seus esforcos de
divulgacdo no mesmo bairro ou bairros proximos.

e A empresa afirma ser um “Saldo de Beleza Convencional” e ndo de luxo, mas com seus
precos, servico, e estilo de trabalhar mais adaptados para atender clientes de classe A e
B, de 30 a 60 anos. A maior parte dos clientes atuais do saldo se enquadram no perfil do
segmento em que o saldo alega focar.

e Foi possivel identificar uma convergéncia de esforcos dos recursos internos para
entregar as dimensdes dos atuais clientes, mesmo que nenhum estudo tenha sido

efetuado antes apara identificar tais dimensdes.
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e Mesmo ndo sendo um saldo de luxo, a BelezaCo procura fornecer o servigos e produtos
com qualidade elevada, dado que essa é a dimensdo mais importante para o os clientes
atuais.

e Muitas vezes, possui precos ligeiramente mais elevados (cerca de 5 a 10%) do que
outros saldes com o mesmo foco na regido.

e Além da qualidade do resultado do servico, a empresa afirma se diferenciar através do
equilibrio entre novas técnicas, ou inovagdes, e tradicionalismo. Segundo, as
proprietarias, seus clientes buscam saber das novas tendéncias, mas a0 mesmo tempo
ndo querem visuais muito fora do usual. Cabe ao profissional conseguir adaptar as novas

tendéncias a um estilo mais tradicional.

Do ponto de vista econdmico, tendo em vista as caracteristicas do mercado, observa-se
que a empresa esta inserida em um setor caracterizado por concorréncia monopolistica
(MANKIW, 2009), onde existe um grande nimero de ofertantes, poucas barreiras de entrada e
0 produto é diferenciado. Nesse sentido, quanto maior o grau de diferenciacéo obtido, maior o
controle da empresa sobre os precos exercidos e maior o lucro. Atualmente, a BelezaCo &

considerada levemente diferenciada, através das dimens@es de servico.
6.3.2. Estratégias de Miles e Snow

Uma anélise de estratégia segundo o modelo de Miles and Snow, evidenciou que a
empresa adota na maior parte das vezes, em 6 de 11, a postura Analitica para resolver os
problemas do ciclo adaptativo. Entretanto, podemos observar que o resultado do questionario
ndo foi totalmente unanime, dado que em 4 dimensfes de problemas a empresa adora uma
postura Defensora e em 1 caso ela adota uma postura Reativa. O resultado detalhado esta
representado na Tabela 23, onde foram destacados o0s quadrantes referentes ao comportamento

adotado.
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Componentes do Dimensoes Tipos Estratégicos
ciclo adaptativo Defensor Prospector Analitico Reativo
Problema Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irregular e
Empreendedor e produtos/ cuidadosamente expansdo continua | cuidadosamente transitorio
Solugdes mercados focado ajustado
Postura de Proeminente em Ativa iniciacdo de | Cuidadosos Investidas
sucesso “seu” mercado mudancas seguidores de oportunistas e
mudangas postura de
adaptacdo
Monitoramento | Baseado no Orientado para o Orientado para a Esporadico e
do ambiente dominio e mercado e concorréncia e dominado por
cuidadoso/ Forte ambiente/ Busca completo questdes
monitoramento agressiva especificas
organizacional
Crescimento Penetracéo Desenvolvimento | Penetragéo Mudangas
cuidadosa e de produtos e assertiva e apressadas
avancos de mercados e cuidadoso
produtividade diversificagdo desenvolvimento
de produtos e
mercados
Problema de Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e Sinergias Desenvolvimento
Engenharia e Tecnoldgico custo inovagao tecnoldgicas e concluséo de
Solucgbes projetos
Amplitude Tecnologia Gnica, | Tecnologias Tecnologias inter- | AplicacOes
Tecnoldgica focal / Expertise maltiplas / relacionadas / Na | tecnoldgicas
bésica Avangando na fronteira mutaveis / Fluidez
fronteira
Anteparos Programas de Habilidades do Incrementalismo e | Habilidade de
Tecnoldgicos padronizacdo e pessoal técnico / sinergia experimentar e
manutencao Diversidade improvisar
solucdes
Problema Coalizéo Financa de Marketing e P&D | Pessoal de Solucionadores de
Administrativo e dominante producéo planejamento problemas
Solucoes Planejamento De dentro para Busca de Abrangente com Orientado por
fora / Dominado problemas e mudancas crises e

por controle

oportunidades /
Perspectiva de
programas e
campanhas

incrementais

desarticulado

Estrutura Funcional / Por produtos e/ou | Dominada por Autoridade formal
Autoridade de por mercados assessores / rigida / Desenho
linha Orientada por operacional

matriz frouxo

Controle Centralizado, Desempenho no Mdltiplos Evitar problemas /
formal/ Ancorado | mercado / métodos / Resolver
em aspectos Volume de Calculos de riscos | problemas
financeiros vendas cuidadosos/ remanescentes

Contribuigdo de
vendas

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1989); Gimenez et al. (1999)

Como podemos observar, ndo é possivel afirmar o exato tipo estratégico da BelezaCo.

Entretanto, o modelo nos possibilita analisar cada dimensdo dos problemas e a postura da

empresa. Ainda, é possivel comparar o presente resultado com os resultados obtidos por outros

autores que também utilizaram o modelo de Miles e Snow.
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Um estudo realizado por Gimenez et al. (1999), com 107 pequenas empresas de diversos
ramos de atividade na cidade de Londrina, evidenciou que a maior parte das empresas, 45% da
amostra, € considerada Analitica. Além disso, confirmou-se que as empresas do tipo Analitico
apresentavam boas tendéncias de crescimento histérico, comparaveis apenas com o tipo
Prospector. Por outro lado, Vieira et al. (2013) evidenciou que, das 100 micro e pequenas

empresas de comércio em Londrina estudadas, a maioria, 37% da amostra, € do tipo Defensor.

Segundo o critério da “maioria” utilizado pelos autores para classificar as empresas
através do questionario, a BelezaCo seria classificada como Analitica. Entretanto, o presente
estudo demonstra que apesar de resolver a maior parte de seus problemas de maneira analitica,

as caracteristicas dos tipos Defensor estdo bastante presentes em algumas dimensoes.

Essa analise segundo 0 modelo de Miles e Snow, junto com a anélise externa e interna
efetuadas anteriormente, nos possibilitam prover algumas hipdteses acerca de seu

comportamento estratégico da BelezaCo:

e Aempresa procura ter um dominio de produtos estreito e cuidadosamente focado para
se diferenciar no mercado em que ela atua;

e Aempresa procura ser na maior parte das vezes mais analitica para conseguir captar as
novas tendéncias, dado que é um mercado relacionado a moda. N&o era esperada uma
postura mais extrema, prospectora, por ser menos comum em MPE, assim como
evidenciado por outros autores;

e O ambiente competitivo agressivo, evidenciado pela analise das Cinco Forcas de Porter,
pode explicar a atitude defensiva adotada em algumas dimensdes;

e A pouca presenca da caracteristica reativa, esperada de uma MPE, pode ser explicada
pela experiéncia obtida pelas proprietarias apds 10 anos no mercado;

e As dimensdes do problema administrativo sdo resolvidas de forma defensiva
provavelmente pela falta de conhecimento de gestdo das proprietarias, a atitude
empreendedora e ao foco delas na operacdo, dado que elas também séo vistas como
recursos do sal&o;

e Adivergéncia entre respostas mais defensivas e analiticas podem ser provenientes das

diferencas de perfil das proprietarias, algo que sera melhor detalhado na proxima secéo.
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6.4. Andlise das Caracteristicas do Empreendedor
6.4.1. Atitude Empreendedora

A atitude empreendedora nos permite entender qual é a visdo e 0s objetivos das
proprietarias em relacéo ao seu negocio. Ambas as proprietarias obtiveram a mesma pontuacéao
(17 pontos) no CEl, indicando o tipo Empreendedor. Sendo assim, de acordo com a teoria, as
duas proprietarias possuem caracteristicas intermediarias entre os dois extremos do continuum:
caracteristicas de microempreendedor, que busca ser uma referéncia apenas regional; e
caracteristicas de macroempreendedor, que busca ser dominante em seu setor. Nesse sentido,

ambas possuem uma visdo semelhante quanto ao papel do neg6cio em suas vidas.

Além de obter a mesma pontuacdo, ao comparar as respostas fornecidas pelas
respondentes, percebe-se que 64% das respostas foram semelhantes, o que indica muitas
semelhancas em termos de personalidade, propensdo a inovacao, propensdo ao risco e postura
estratégica. Por outro lado, em 36% dos casos, as respostas foram diferentes, podendo existir

complementariedade ou conflito.

Vale ressaltar que, a analise da existéncia de conflitos ou complementariedade esta
muito relacionada com os tipos de personalidade. Além disso, a falta de “boa vontade” de
compreender 0 que esta por tras das atitudes ou decisdes da outra pessoa pode resultar em
potencializacdo dos conflitos e enfraquecimento dos pontos complementares. O detalhamento

dessa relacdo entre tipos opostos sera melhor estudado na proxima secéo.

Por fim, é possivel comparar o presente resultado com os resultados obtidos por outros
autores que utilizaram essa ferramenta. Vieira et al. (2013) evidenciou que, das 100 micro e
pequenas empresas de comércio em Londrina estudadas, a maioria dos dirigentes, 67% da
amostra, foram classificados como perfil empreendedor. Gimenez, Ferreira e Ramos (2014), ao
analisarem as pequenas empresas da cidade de Curitiba, também evidenciaram que a maioria

dos dirigentes, 76% da amostra, também se encontram na faixa intermediaria.

Vieira et al. (2013) também efetuou um estudo que buscava relacionar a atitude
empreendedora e o tipo estratégico de Miles e Snow. Segundo o autor, a maior parte das
empresas é do tipo Defensor e com foco local - voltada para acGes que englobam apenas a
cidade ou comunidade em que esta inserida. Dessa maioria, Defensor e local, 70% possuem

dirigentes do tipo Empreendedor.
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6.4.2. Personalidade e Estilo Cognitivo

Apb6s uma andlise da atitude empreendedora, é possivel fazer uma andlise mais

aprofundada sobre a personalidade e estilo cognitivo das proprietarias do BelezaCo.

Umas das proprietarias obteve o resultado ENFJ. Esse tipo de perfil apresenta interesse
maior no mundo exterior e maior extroversao (E); percebe as coisas de forma mais indireta,
através do inconsciente e da intuicdo (N); possui a tendéncia de chegar as conclusGes atraves
de valores mais subjetivos e pessoais (F); e adota uma perspectiva mais julgadora como forma
de viver (J).

A outra proprietéria resultou em um perfil do tipo ESTJ. Esse tipo de perfil apresenta
interesse maior no mundo exterior e maior extroversdo (E); percebe as coisas de forma mais
direta, atraves dos cinco sentidos (S); possui a tendéncia de chegar as conclusdes através de um
processo mais l0gico e impessoal (T); e adota uma perspectiva mais julgadora como forma de

viver (J).

Interessantemente, pode-se observar que as duas proprietarias se diferenciam apenas
pelas letras do meio, uma com o tipo intuitivo e sentimental (NF) e a outra com o tipo sensorial
e pensador (ST). Essas letras estdo relacionadas a maneira de como a pessoa capta informagoes

e obtém conclusGes, duas a¢des intimamente ligadas a formacgéo da estratégia.

De maneira geral, o tipo NF, presta menos atencdo para situacoes concretas, dando mais
atencdo par as novas possibilidades. Consequentemente, esse tipo acaba sendo mais
entusiasmado e imaginativo frente a essas novas oportunidades inerentes do mercado. Esse tipo
entdo tem facilidade de olhar para futuras possibilidades de negocios, mas ndo necessariamente

é capaz de avaliar de forma l6gica se vale a pena ou ndo.

Por sua vez, o tipo ST foca suas energias nos fatos, porque esses podem ser coletados e
verificados diretamente pelos sentidos. Esse tipo de personalidade tende a ser mais pratica e
impessoal em suas decisdes. Esse tipo de personalidade ndo tende a focar em muitas
possibilidades, mas é capaz de analisa-las de maneira mais l6gica quanto aos seus beneficios

para o negocio.

Vale ressaltar que, assim com evidenciado Hough e Ogilvie (2005), ndo é esperado

nenhum tipo de diferenca quanto a qualidade de decisdes entre individuos do tipo NF e ST.
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7.1. Implicagdes para a Empresa
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As andlises efetuadas no ambiente externo e interno devem ser interpretadas de maneira

conjunta. A matriz SWOT apresentada na Tabela 24 representa uma consolidagdo das
informagdes obtidas durante a anélise do ambiente externo e interno da BelezaCo.

Tabela 24 - Anélise SWOT da BelezaCo

Forcas

Fraquezas

Corpo técnico (profissionais e assistentes) habilidoso,
proveniente da experiéncia e do foco em treinamentos
Fornecimento de cursos rigorosos de formag&o aos
assistentes, com uma trilha de formag&o definida e
bastante estruturada

Relacionamentos de longo prazo com fornecedores e
outros salBes

Forte fidelizacdo dos clientes atuais devido ao foco no
segmento e ao relacionamento de longo prazo

Muitos clientes de longo prazo, que favorecem as
recomendacdes boca-a-boca

Imagem e cultura da empresa provenientes da histéria
das proprietérias e ao estilo de saldo adotado (estilo
japonés)

Falta de diagndstico da estratégia

Grande parte dos custos estao relacionados a pessoas
(custo fixo) e produtos de beleza profissionais
(fornecedores com muito poder de barganha)

Pouco benchmark com a concorréncia

Conclusdes intuitivas sobre satisfagdo do cliente.
Poucos estudos satisfagdo do cliente, para monitorar
mudangas em seus habitos e necessidades

Poucos esforgos na captagao de novos clientes
Inexisténcia de controle de processo

Controle de estoque ineficiente

Falta de politica de feedback formal para funcionarios
O produto € levemente diferenciado, o que facilita a
entrada de novas empresas ou a imitacéo
(concorréncia monopolistica)

Oportunidades

Ameacas

A cadeia produtiva HPPC no Brasil estd em pleno
desenvolvimento, estimulando as inovagdes em
produtos

Envelhecimento da populagéo brasileira

Produtos ambientalmente corretos

Busca do “luxo acessivel”, aonde o cliente busca a
experiéncia do luxo mais do que os produtos de luxo
Tendéncia de foco dos clientes na experiéncia do
Servigo

Canais digitais

Mercado de beleza masculino

Horarios alternativos devido as novas demandas de
acesso dos clientes

Aparecimento de marcas menos conhecidas, mas com
qualidade equiparavel com a das grandes marcas

Piora da conjuntura econémica do Brasil

Dificuldade de contratar e reter mao de obra adequada
Substitui¢do por inovagdes em equipamentos para
cabelo de uso pessoal

Dificil diferenciacdo através do resultado do servigo
Alto poder de barganha dos fornecedores

Baixas barreiras de entrada do mercado

Inexisténcia de informacdes consolidadas do segmento
Melhoria do acesso a informacao por parte dos
clientes
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As forcas da empresa sdo resultado de recursos internos chave, ajudam a empresa a
obter vantagem competitiva sustentdvel. A maioria das forgas estdo relacionadas ao capital
humano, aos relacionamentos e a cultura da empresa. Atualmente, esses fatores em conjunto
entregam efetivamente as dimensdes de servico exigidas pelos clientes dos segmentos em que
a empresa foca, potencializando a fidelizagcdo. Quanto ao capital humano, os intensos esforcos
da organizacdo em prover treinamento adequado internamente e externamente é essencial para

0 desenvolvimento desse capital.

Entretanto, apenas a disseminacdo do conhecimento sobre técnicas ndo é o suficiente.
Nesse sentido, a experiéncia dos profissionais do saldo, a metodologia de treinamento e a
rigorosidade durante o treinamento sdo alguns dos fatores que explicam o efetivo
desenvolvimento das habilidades dos assistentes e profissionais. Relagdes mais complexas com
a cultura da empresa, disseminada principalmente pelas proprietarias, influenciam a atitude dos

funcionarios frente as atividades do servico.

As principais fraquezas da organizacéo sdo observadas do ponto de vista de gestao. De
maneira geral, como as proprietarias também sdo profissionais do saldo, elas ficam muito
envolvidas na operacdo do negdcio e nos problemas do dia-a-dia, resultando em pouco tempo
em atividades de gestdo do negdcio, principalmente no que concerne ao diagnostico da

estratégia da empresa.

Outras atividades de gestdo como controle de processo, controle de estoque e avaliacdes
formais de desempenho durante o servico também ndo receberam a devida atencdo. Controle
de processo resultaria em uma grande diminuicdo no tempo de espera do cliente, uma
importante dimensdo do servico. Um melhor controle de estoque, diminuiria o desperdicio,
enquanto garante a disponibilidade dos produtos essenciais para os clientes. Avaliacdes formais

seriam essenciais para manter os assistentes e profissionais motivados.

N&o é feito um benchmark com a concorréncia local, nem um monitoramento de novos
entrantes inovadores, atividades que ajudariam o saldo a encontrar formas de se diferenciar. O
entendimento dos clientes também néo é feito de maneira estruturada. As conclusdes sobre a
satisfacdo e necessidades dos clientes sempre foram obtidas de maneira intuitiva. Apesar da
entrega de valor atual ser efetiva, conclusfes intuitivas sdo conseguem captar rapidamente
mudancas em habitos e necessidades. Por fim, poucos esforcos sao feitos para captar novos

clientes, enquanto muitos foram feitos para reter os antigos.
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Por fim, apesar de se diferenciar em diversos aspectos do servico, trata-se apenas de
uma ligeira diferenciacdo. Além disso, muitas vezes essa diferenciacdo ndo é percebida pelo
cliente que nunca utilizou o servigo. Por estar inserida em uma concorréncia monopolistica,
essa ligeira diferenciacdo resulta em um segundo momento na entrada de concorrentes,

imitacdo, menor controle dos precos e até mesmo diminuicao da lucratividade no longo prazo.

Diversas oportunidades foram identificadas através da avaliagdo do ambiente externo.
A maioria dessas oportunidades esta relacionada as mudancas no perfil ou nas preferéncias dos
clientes, mais um motivo para a empresa concentrar esforgos na captacdo dessas mudancas.
Finalmente, as ameagcas estdo muito relacionadas com o ambiente competitivo agressivo em
que o saldo se encontra. O ambiente competitivo, junto com uma conjuntura econdmica

desfavoravel, confirma necessidade da BelezaCo de se inovar.

As forcas devem ser utilizadas para aproveitar oportunidades e enfraquecer as ameacas.
As fraquezas, por outro lado, devem ser vistas como pontos de atencdo e devem melhorados
principalmente se atrapalham a empresa em seu posicionamento frente as oportunidades e
emacas do ambiente. Nesse sentido, algumas recomendacdes sdo apresentadas, como exemplos

de como utilizar a Matriz SWOT de maneira efetiva:

e Aproveitar a atual tendéncia de crescimento da cadeia produtiva HPPC no Brasil,
focando em oportunidades de ganho relacionadas a revenda de produtos:
o Oferta combinada de servicos e produtos (cross-selling).
o Melhora nos servicos consultivos, 0 que também aumenta o aspecto de luxo do
Servico.
o Aproveitar tendéncia de produtos ambientalmente corretos.
e Desenvolver alternativas para minimizar o poder de barganha dos fornecedores ou,
pelo menos, minimizar seus efeitos:
o Otimizar controle de estoque com intuito de minimizar os desperdicios de
insumos de alta qualidade.
o Estudar mudanca de fornecedores para algumas linhas de produtos para marcas
mais acessiveis, mas que possuem qualidade equiparavel ao das grandes marcas.
E essencial avaliar impactos dessa alternativa para o ganho de escala e satisfacdo
do cliente final.
e Monitoramento da efetividade do servico em atender as frequentes mudancas em
habitos e necessidades dos clientes atuais (segmento foco), tornando o negdcio mais

agil:
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(@]

(@]

Realizar pesquisar de satisfacdo formal, se atentando as mudangas na satisfacao.
Utilizar canais digitais para uma melhor comunicagdo com o cliente, e constante

feedback sobre o servigo.

e Desenvolvimento de iniciativas par a captagdo de novos clientes, para diminuir alguns

efeitos da piora na conjuntura econdémica do pais:

o

Aproveitar oportunidades existentes nos canais digitais para melhorar a imagem
da BelezaCo, frente & um maior acesso as informagdes por parte do cliente.
Iniciativas nesse sentido podem ser alavancadas pela grande quantidade dos
clientes de longo prazo existentes no saldo.

Identificar a existéncia de outros segmentos cujas necessidades possuem
sinergia com a do segmento foco atual. Alguns exemplos sdo: clientes que

buscam o “luxo acessivel”, publico jovem e publico masculino.

e Continuar a boa capacitacao dos assistentes, mas buscar melhores meios de motiva-los:

©)

©)

Desenvolver sistema de avaliacdo além daquele feito durante os cursos de
formacdo, com o intuito de obter maior desenvolvimento e motivacdo dos
mesmos. Essa iniciativa pode até acelerar a trilha de formagéo.

Melhorar a metodologia de ensino dos cursos de formagdo continuamente, com

auxilio de feedbacks dos proprios alunos.

e Iniciativas para se diferenciar da competicdo e diminuir a for¢a dos substitutos, frente

a uma concorréncia monopolistica:

©)

©)

Melhorias gerais no processo de servigo, ou experiéncia do cliente.

Melhorias em controle de processo para diminuir tempo de espera.

Aproveitar canais digitais para melhorar experiéncia “pos servigo™.

Utilizar canais digitais para melhorar a flexibilidade do agendamento.

Fazer benchmark com concorréncia para levantamento de ideias.

Monitorar novos entrantes, que podem trazer ideias inovadoras para a industria.
Melhorias no ambiente de atendimento do saldo, atraves de cores, iluminacao,
design, entre outros.

Investimentos em publicidade para melhorar a imagem da marca e melhor

informar os clientes sobre suas diferenciacdes.

Quanto as caracteristicas das proprietarias, evidenciou-se que as duas possuem o mesmo

nivel de atitude empreendedora, segundo o CEI. Isso mostra que as duas estdo convergentes
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quanto a importancia do neg6cio em suas vidas, e em como elas enxergam seu crescimento no

futuro.

Quanto ao estilo cognitivo e personalidade, as proprietarias se diferenciam
principalmente quanto a forma de captar informacdes e tirar conclusdes, duas atividades
intimamente ligadas a formacdo da estratégia. Por serem totalmente apostas nesses aspectos,
ressalta-se a importancia de um esforgo de cada uma no entendimento da personalidade da
outra, e assim se tornarem mais complementares do que conflitantes. E possivel fazer uma
analise das utilidades matuas entre tipos intuitivos (N) e tipos sensoriais (S), e tipos
sentimentais (F) e tipos pensadores (T). As Tabela 25 e Tabela 26, nos fornecem insumos para

essa analise.

Tabela 25 - Complementariedade de sensoriais e intuitivos

Tipos intuitivos precisam de tipos
sensoriais (S) para

Tipos sensoriais precisam de tipos
intuitivos (N) para

Revelar fatos pertinentes

Revelar novas possibilidades

Aplicar a experiéncia a solucéo de
problemas

Fornecer engenhosidade a solucdo de
problemas

Ler o texto de um contrato

Ler os sinais de uma mudanga proxima

Perceber o que exige atencdo imediata

Ver como se preparar para o futuro

Ter paciéncia

Ter entusiasmo

Né&o perder de vista os detalhes essenciais

Descobrir novos fatos esséncias

Enfrentar dificuldades com realismo

Enfrentar as dificuldades com animo

Lembra-los de que as alegrias presentes sao
importantes

Mostrar-lhes que vale a pena procurar
alegrias futuras

Fonte: Myers e Myers (1997)
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Tabela 26 - Complementariedade de pensadores e sentimentais

Tipos sentimentais precisam de tipos Tipos pensadores precisam de tipos
pensadores (T) para sentimentais (F) para

Analisar Convencer

Organizar Conciliar

Descobrir falhas de anteméo Prever como 0s outros vao se sentir
Reformar o que precisa ser reformado Provocar entusiasmo

Perseverar num projeto Ensinar

Pesar os pros e 0s contras Vender

Despedir pessoas quando preciso Fazer propaganda

SE manter firmes em caso de oposi¢éao Apreciar o pensador

Fonte: Myers e Myers (1997)

A andlise através do Modelo de Miles e Snow nos possibilitou identificar dois tipos
predominantes da BelezaCo: Analitico e Defensor. A partir de uma analise profunda do
ambiente externo, dos recursos internos e dos perfis das proprietarias, é possivel justificar tal

resultado.

Primeiramente, o tipo Analitico pode ser resultado de dois fatores: o mercado da moda,
que é dindmico e exige constante atualizacdo; uma efetiva interacdo entre os pontos de
personalidade diferentes das duas proprietarias. De fato, as empresas do tipo Analitico
apresentam maior equilibrio entre possibilidades de negdcios e analises ldgicas. Analogamente,
o tipo NF se concentra nas ideias, enquanto o estilo ST foca no racional por tras dessas ideias,

analisando sua viabilidade.

Ja o tipo Defensor, evidenciado principalmente na dimensdo administrativa, pode ser
proveniente dos seguintes fatores: mercado muito competitivo, evidenciado pela analise do
ambiente externo; falta de conhecimento de gestdo; proprietarias também trabalham na
operacdo, 0 que diminui o tempo gasto nas atividades administrativas; complexidade da

operacdo de servico, evidenciado pela analise interna.
7.2. ContribuicGes para a Teoria

O presente trabalho buscou revisar parte relevante do grande universo que é a estratégia.
Foram utilizadas as ferramentas classicas como as Cinco Forcas de Porter (2004), Viséo
Baseada em Recursos (BARNEY, 1991), Estratégias Genéricas (PORTER, 1985) e Analise
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SWOT, com intuito de mostrar a importancia e validar os recursos basicos para a avali¢do da
estratégia em MPE. Entendeu-se tambem a importancia de utilizar o SWOT em conjunto com
outras ferramentas, tornando-a mais estruturada e evitando ideias vagas e pouco

fundamentadas.

Quanto & revisdo bibliogréfica, o presente trabalho demonstra uma limitagdo do ponto
de vista da teoria sobre servi¢os. Devido ao foco na estratégia e no processo de formulacdo da
estratégia, optou-se pela ndo concentragdo no aspecto operacional dos servicos. Nesse sentido,
modelos como blueprint de servigos e Modelo dos 5 Gaps poderiam trazer beneficios para essa

analise e podem ser utilizados em novos estudos.

Ainda, procurou-se aplicar duas ferramentas menos populares, partindo de uma hipétese
de que elas seriam mais adequadas para a avaliagdo de uma pequena empresa de servicos. Frente
a inadequacéo da Cadeia de Valor de Porter (PORTER, 1985) para empresas de servico, optou-
se pela aplicacdo do Mapa de Atividades dos Recursos (ARMISTEAD; CLARK, 1993), que se
mostrou bastante adequado para mapear valor em uma pequena empresa de servico que possuli
um grande numero de atividades. A ferramenta também contribui na analise do servigo de um
ponto de vista mais operacional, dado a dificuldade de dividir estratégia e operacédo, no caso de

Servigos.

A segunda ferramenta foi o Modelo de Miles e Snow (2003), uma alternativa as
Estratégias Genéricas de Porter. De fato, validou-se que o Modelo de Miles e Snow apresenta
maior conteudo tedrico para analisar e discutir sobre o tipo estratégico e auxiliar na tomada de
decisdo. Por exemplo, ao diferenciar os problemas do empreendedor, de engenharia e
administrativo, foi possivel perceber que o problema administrativo, especificamente, é
resolvido de forma defensiva na empresa em questdo. O presente trabalho restringiu-se a
comparar os resultados obtidos com o Modelo de Miles e Snow com outros estudos efetuados
em outras cidades. Um estudo empirico de cunho quantitativo na cidade de Sdo Paulo ainda ndo

chegou a ser feito.

Quanto as especificidades da estratégia em MPE, o presente trabalho ndo buscou
levantar essas especificidades, mas sim validar aquelas ja levantadas por outros autores como:
falta de planejamento formal, utilizacdo da intuicdo, centralizacdo da decisdo nos diligentes da

empresa, entre outros.

Dado a existéncia de centralizacdo nas decisdes estratégicas das MPE, o presente

trabalho buscou explorar o campo da personalidade e estilo cognitivo. Especificamente para
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MPE, tracos da personalidade dos dirigentes parecem afetar diretamente na formulacdo de
estratégia da empresa. Através do presente estudo de caso, foi possivel também explorar o efeito
de estilos cognitivos diferentes em casos de MPE que possuem mais de um dirigente. Um estudo
empirico de cunho quantitativo relacionando o Modelo de Miles e Snow e a ferramenta MBTI
(MYERS; MYERS, 1997), poderia trazer contribui¢cGes significativas para o campo da

estratégia em MPE.

A maioria dos trabalhos de formatura sobre estratégia possuem um enfoque muito
grande na Escola do Posicionamento. Dado as especificidades das MPE, o presente trabalho
apresenta uma tentativa de ir além das premissas adotadas por essa escola, e buscar um pouco

do conhecimento fornecido pela Escola Cognitiva.
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APENDICE A - QUESTOES GERAIS

Guia para entrevista inicial com proprietarias do estabelecimento.
1.1. Idade da Empresa:

1.2. Ramo de Atividade:

1.3. Nome e Funcéo do Entrevistado:

1.4. Numero de Funcionarios:

1.5. Tendéncia predominante do faturamento nos altimos 5 anos:

(a) Crescimento
(b) Estabilidade
(c) Decréscimo

1.6. Tendéncia predominante do faturamento nos altimos 2 anos:

(a) Crescimento
(b) Estabilidade
(c) Decréscimo

1.7. Receita Média Anual (pode ser aproximado e arredondado)

1.8. Quiais sdo as linhas/categorias de produtos? Como os produtos estdo organizados?
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APENDICE B — ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO - GERAL

Guia para entrevista de analise dos fatores ambientais gerais da empresa.

Tabela 27 - Guia de entrevista: Ambiente geral

Segmento

Elementos

Comentario (se aplicavel)

Demogréfico

Tamanho da populagdo

Estrutura etaria

Distribuigdo geografica

Mistura étnica

Distribuicdo de renda

Outros

Econdémico

Movimentos gerais na economia

Politico/ Juridico

Legislacéo

Politicas

Outras Iniciativas

Sociocultural

Mercado de trabalho

Qualidade da vida profissional

Meio ambiente

Preferéncias profissionais e de carreira

Preferéncias em relacéo as
caracteristicas de produtos e servi¢os

Outros

Tecnoldgico

Inovagdes nos produtos

Outras aplicagdes de conhecimento

Novas tecnologias

Segmento Global

Acontecimentos politicos importantes

Outros
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APENDICE C - ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO -5 FORCAS

Guia para entrevista de analise dos fatores ambientais gerais da empresa.

Ameaca de Novos Entrantes

E muito caro entrar no mercado de beleza (investimento inicial)?

O custo dos insumos varia muito com a quantidade de unidades compradas? Em outras
palavras, quanto mais vocé pedir, mais barato fica? Essa economia é significativa?

Os seus servicos sdo muito diferentes do da concorréncia? O que existe de diferente? E
possivel imitar os pontos positivos dos servicos deles facilmente?

A decisdo de compra por parte dos clientes é influenciada pela fidelizacdo deles a uma
determinada empresa?

E muito dificil para o consumidor mudar de um salfo para outro? No que ele pensa?

E dificil achar uma boa localidade para abrir um saldo?

Existe alguma lei ou politica por parte do governo que dificulte a abertura de um novo
saldo (Exemplo: uma licenca especifica)

Quais é sua atitude e a dos seus concorrentes, quando um novo saldo abre na
proximidade?

Poder de Negociacdo dos Fornecedores (produtos acabados, matéria prima, embalagens,

etc)

Os seus fornecedores atendem outras empresas?

Qual é seu poder de negociacdo com os fornecedores? VVOcé consegue negociar precos
facilmente?

Existem muitas opcdes de fornecedores para prover os insumos? A empresa é depende
de alguns especificamente?

Os fornecedores existentes fornecem apenas para saldes de beleza?

E dificil ou custoso trocar de fornecedor? Porque?

Os seus fornecedores pensariam em entrar no seu mercado? Isto €, pensariam em criar
salbes de beleza?

Poder de Negociacdo do Cliente

Qual seriam os problemas que seus clientes enfrentariam ao trocar de saldo de beleza?
Qual é o poder de negociacdo do cliente? Ele é capaz de exigir precos menores
facilmente?

Existem muitas diferencas entre os servigos disponiveis nos diferentes saldes de beleza?

Ameacada de Produtos Substitutos

Os seus clientes podem substituir os servicos fornecidos pelo saldo por algum outro
produto ou servigo? (Os substitutos sdo produtos diferentes do seu, mas que exercem a
mesma fungdo final. Exemplo: adogante é substitutos de actcar ou e-mail é substituto
de fax)

Cortar e pintar o cabelo em casa, alisador automatico, maquina de cachos, etc. sdo
ameacas para saloes de beleza?
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Intensidade da Rivalidade entre Concorrentes

e Existem muitos concorrentes no total? O mercado de saldes é dominado por grandes
empresas?

e Quais séo seus principais concorrentes?

e Qual é a diferenga nos custos entre as empresas? Sua empresa consegue manter uma
estrutura de custos competitiva?

e Como vocé vé que seu servigo se diferencia? E 0s servicos dos seus principais
concorrentes?

e Seus concorrentes estdo presentes em outros mercados além do de sal6es de beleza?

e A industria esta crescendo? Em caso positivo, esse crescimento € lento, regular ou
acelerado?
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APENDICE D- ANALISE INTERNA — RECURSOS E CADEIA DE VALOR

Guia para entrevista de mapeamento das atividades

Tabela 28 - Guia de entrevista e visita: Mapa de Atividades dos Recursos

Atividade ->

Pessoas

InstalacGes

Sistemas de Informagéo

Materiais

Equipamento

Configuracao

Custo

Receita
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APENDICE E — ANALISE DE DIMENSOES DE SERVICO PARA CLIENTE
Questionario utilizado para avaliar as dimensdes de servigo que geram maior valor.

Na sua opinido, o que faz um saldo de beleza se diferenciar? Classificar os seguintes
aspectos com valores de 1 a 4, sendo que:

N&o ajuda a se diferenciar, pois ndo é importante
N&o ajuda a se diferenciar, pois € o0 minimo requerido em um saldo de beleza

Ajuda a se diferenciar

A w0 o

Ajuda muito a se diferenciar

Tabela 29 - Questionario para o cliente: Dimensdes do servico

Acesso (localizacéo, estacionamento, etc)

Flexibilidade no agendamento

Tempo de espera

Resultado do servigo

\Variedade de servigos

Desenvolvimento de novos servicos

Conformidade do servico (qualidade varia pouco)

Conhecimento e proximidade do cliente

\Velocidade do servico

Qualidade do atendimento

Conforto

Limpeza e organizacdo

Ambiente (cores, iluminacao, temperatura, etc)

Preco

Flexibilidade no pagamento
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ANEXO A - MODELO DE MILES & SNOW
Resposta do questionario para avaliagdo do tipo estratégico segundo Miles e Snow
Para da questdo apresentada abaixo, escolher UMA das 4 alternativas listadas.

2.1. Empreendedor — Dominio de Produtos e Mercados. Em comparagdo com outras
empresas do mesmo setor, 0s servicos que fornecemos para nossos clientes sdo melhores

caracterizados como:

(a) Servicos que sdo mais inovadores, com mudangas constantes e amplos em toda a
organizagdo e no mercado

(b) Servigos que sao relativamente estaveis em certas unidades/departamentos e mercados,
enquanto sdo inovadores em outras unidades/departamentos e mercados

(c) Servicos que sdo bastante focados, relativamente estaveis e consistentemente definidos
em toda a organizacdo e no mercado

(d) Servicos que estdo em uma fase de transicdo, sendo normalmente baseados em
responder a oportunidades ou ameacas provenientes do mercado

2.2. Empreendedor — Postura de Sucesso. Em contraste com outras empresas do mesmo setor,

minha organizacdo possui uma imagem no mercado de uma empresa que:

(a) Oferece poucos servicos selecionados, com alto grau de qualidade

(b) Adota novas ideias e inovacdes, mas apenas ap0s uma analise cuidadosa

(c) Reage a oportunidades ou ameacas do mercado para manter ou melhorar sua posicao
(d) Possui a reputacdo de ser inovador e criativo

2.3. Empreendedor — Monitoramento do Ambiente. A quantidade de tempo que a
organizacdo gasta no monitoramento de mudangas e tendéncias no mercado pode ser melhor

descrita como:

(a) Grande: Ndés estamos continuamente monitorando o mercado

(b) Minima: Nos ndo gastamos muito tempo monitorando o mercado

(c) Média: Nés gastamos tempo razoavel monitorando o mercado

(d) Esporadica: Algumas vezes gastamos muito tempo monitorando o mercado, mas outras
gastamos pouco

2.4. Empreendedor — Crescimento. Em comparacdo com outras empresas no mesmo setor, o

aumento ou diminuicdo da demanda que estamos enfrentando é mais provavelmente devido a:

(a) Nossa préatica de se concentrar no desenvolvimento completo dos mercados que
servimos atualmente

(b) Nossa pratica de responder as pressdes no mercado tomando alguns riscos

(c) Nossa prética de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos de servicos

(d) Nossa pratica de penetrar assertivamente e mais profundamente nos mercados que
servimos atualmente, além de adotar novos produtos (ou servigos) apenas apds uma
cuidadosa revisdo de seus potenciais
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2.5. Engenharia — Objetivo Tecnoldgico. Um dos objetivos mais importantes para a
organizacdo, em comparacdo com outras do mesmo setor, é a nossa dedicacdo e compromisso

para:

(a) Manter custos sob controle

(b) Analisar nossos custos e receitas cuidadosamente, para manter custos sob controle e
para seletivamente gerar novos servigos ou entrar em novos mercados

(c) Garantir que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos
servicos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis

(d) Certificar-se que estamos protegidos contra ameacas, tomando quaisquer acdes
necessarias

2.6. Engenharia — Amplitude Tecnoldgica. Em contraste com outras organizagfes do mesmo
setor, as competéncias (habilidades) que nossos funcionérios de nivel gerencial possuem podem

ser melhor caracterizadas como:

(a) Analitica: suas habilidades o permitem identificar tendéncias e, entdo, desenvolver
NOVoS servigcos e mercados

(b) Especializada: suas habilidades estdo concentradas em uma ou poucas areas especificas

(c) Ampla e empreendedora: suas habilidades sdo diversas, flexiveis e possibilitam a
criacdo de mudancas

(d) Fluida: Suas habilidades estéo relacionadas as demandas de curto-prazo do mercado

2.7. Engenharia — “Amortecedores” Tecnoldgicos. A principal coisa que protege nossa

organizacgdo de outras do mesmo setor € que nos:

(a) Somos capazes de analisar cuidadosamente tendéncias emergentes e adotar apenas
aquelas com potencial comprovado

(b) Somos capazes de fazer um nimero limitado de coisas, mas excepcionalmente bem

(c) Somos capazes de responder as tendéncias, mesmo que elas possuam apenas um
potencial moderado

(d) Somos capazes de desenvolver novos servicos e novos mercados de forma consistente

2.8. Administrativo — Coalizdo dominante. Mais do que muitas outras organizacées do

mesmo setor, nossa equipe de gestdo tende a concentrar em:

(a) Manter uma posicdo financeira segura, através de medidas de controle de custo e
qualidade

(b) Analisar oportunidades no mercado e selecionar apenas aquelas com potencial
comprovado, enquanto defende uma posicéo financeira segura

(c) Atividades e funcbes de negocio que mais precisam de atencdo, dado as oportunidades
ou problemas que confrontamos atualmente

(d) Desenvolver novos servigos e expandir para novos mercados ou segmentos de mercados

2.9. Administrativo — Planejamento. Em contraste com outras organiza¢gdes do mesmo setor,

minha organizacgao se prepara para o futuro:
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(a) ldentificando a melhor solucdo possivel para aqueles problemas ou desafios que
precisdo de atencdo imediata

(b) Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que podem resultar na criacdo de
servicos que sdo novos para a industria ou que alcangam novos mercados

(c) Identificando aqueles problemas que, se resolvidos, vao manter e depois melhorar
N0ssos atuais produtos (ou servigos) e posi¢do no mercado

(d) Identificar as tendéncias do setor que outras empresas mostraram ter potencial de longo
prazo, enquanto resolvem problemas relacionados aos atuais servigos e necessidades
dos clientes.

2.10. Administrativo — Estrutura. Em comparagcdo com outras empresas no mesmo setor, a

estrutura da minha organizacéo é:

(a) Funcional (i.e. organizada por departamentos — marketing, contabilidade, pessoal, etc.)

(b) Orientada por servigo ou mercado (i.e. departamentos s&o responsaveis por um servico
ou mercado especifico e possuem, por exemplo, contabilidade ou marketing proprios)

(c) Principalmente funcional (departamental); entretanto, uma estrutura orientada por
servico ou por mercado existe para produtos novos ou de maior relevancia

(d) Mudando continuamente para permitir o aproveitamento de novas oportunidades e a
resolucdo dos problemas assim que aparecerem

2.11. Administrativo — Controle. Diferente de outras empresas no mesmo setor, 0S
procedimentos que a minha empresa usa para avaliar nosso desempenho sdo melhores descritas

como.

(a) Descentralizada e participativa, encorajando diversos membros da organizacdo a se
envolver

(b) Fortemente orientada para exigéncias relatadas que demandam atencdo imediata

(c) Muito centralizada, sendo de responsabilidade principalmente da administracdo

(d) Centralizada para areas de servicos mais estabelecidos e mais participativa para areas
de novos produtos servicos
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ANEXO B - CEl - CARLAND ENTREPRENEURSHIP INDEX

A seguir sdo apresentados 33 pares de afirmacGes. Para cada par, assinale com um (X)

a alternativa que melhor descreve seu comportamento ou maneira de ser:

Tabela 30 - Resultado do questionario CEl: Proprietaria 1

1 () Objetivos por escrito para 0 meu negdcio sao cruciais.
() Saber a direcdo em que estou indo ja é suficiente.
) (x) Eu gosto de pensar em mim como uma pessoa habilidosa.
() Eu gosto de pensar em mim como uma pessoa criativa.
(X) Eu ndo teria iniciado este negdcio se eu ndo tivesse certeza de que ele teria
3 | sucesso.
() Eu nunca tenho certeza se este negécio faré sucesso ou nao.
4 (x) Eu quero que este negocio cresga e se torne uma empresa forte.
() O real proposito desse negdcio seria dar suporte a minha familia.
5 () A coisa mais importante que eu faco neste negocio € planejar.
(x) Eu sou mais importante na gestao diaria do negacio.
6 (x) Eu gosto de abordar as situagdes de uma perspectiva otimista.
() Eu gosto de abordar as situagdes de uma perspectiva analitica.
7 () Meu principal objetivo neste negdcio é sobreviver.
(X) N&o vou descansar até sermos os melhores.
g (X) Um plano deve ser escrito para ser eficaz.
() Um plano ndo escrito para o desenvolvimento € o suficiente.
9 (x) Eu provavelmente gasto muito tempo com 0 meu negocio.
() Eu equilibro o meu tempo entre este negdcio, a familia e os amigos.
10 (x) Tenho a tendéncia de deixar meu coragdo governar minha cabeca.
() Eu costumo deixar minha cabeca governar 0 meu coracao.
1 () Minhas prioridades incluem um monte de coisas fora desse negdcio.
(x) Uma das coisas mais importantes na minha vida é esse negdcio.
12 () Eu sou o unico que tem que pensar e planejar.
(x) Eu sou o Unico que tem que fazer as coisas.
13 (x) As pessoas que trabalham para mim, trabalham duro.
() As pessoas que trabalham para mim, gostam de mim.
14 () Aguardo o dia em que a gestdo dos negdcios se torne mais simples.
(x) Se a gestdo se tornar muito simples, eu vou comecgar um outro negocio.
15 (x) Eu acho que sou uma pessoa pratica.
() Eu acho que sou uma pessoa imaginativa.
16 () O desafio de ser bem sucedido é tdo importante quanto o dinheiro.
(x) O dinheiro que vem com 0 sSUCesso € a coisa mais importante.
17 () Estou sempre procurando novas maneiras de fazer as coisas.
(X) Tento estabelecer procedimentos padrdes para fazer as coisas direito.
18 () Eu acho importante ser otimista.
(x) Eu acho importante ser légico.
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19

() Eu penso que procedimentos operacionais padrdes sdo cruciais.
(x) Eu gosto do desafio de inventar mais do que qualquer outra coisa.

20

() Passei tanto tempo no planejamento como na execucao deste negdcio.
(x) Passei a maior parte do meu tempo de execucao deste negécio.

21

(x) Descobri que gerir este negdcio cai na rotina.
() Nada aqui é sempre rotina.

22

(x) Eu prefiro pessoas que sao realistas.
() Eu prefiro pessoas que séo imaginativas.

23

(x) A diferenga entre os concorrentes € a atitude do proprietario.
() Temos algumas coisas que podemos fazer melhor do que os concorrentes.

24

(X) Meus objetivos pessoais giram em torno deste negécio.
() Minha vida real é fora deste negdcio com a familia e amigos.

25

() Gosto da idéia de tentar ser mais esperto que 0s concorrentes.
(x) Se mudar demais pode confundir os clientes.

26

() A melhor abordagem e evitar movimentos arriscados, sempre que possivel.
(X) Se voceé deseja ultrapassar a concorréncia vocé tem que correr alguns riscos.

27

() Eu odeio a idéia de ter que pedir dinheiro emprestado.
(x) Empréstimo é apenas uma outra decisdo de negocios.

28

(x) Qualidade e servigo nao sdo suficientes. Vocé deve ter uma boa imagem.
() Um prego justo e boa qualidade ¢é tudo que qualquer cliente realmente quer.

29

(x) As pessoas pensam em mim como um trabalhador esfor¢ado.
() As pessoas pensam em mim como alguem facil de se relacionar.

30

() Os unicos compromissos que este negdcio assume sdo aqueles relativamente
certos.
(X) Se vocé quer que um negdcio cresca, Vocé tem que assumir alguns riscos.

31

() A coisa que eu mais sinto falta de trabalhar para alguém é a seguranca.
(X) Eu realmente ndo sinto falta de trabalhar para alguém.

32

() Eu me preocupo com o direito das pessoas que trabalham para mim.
(X) Eu me preocupo com os sentimentos das pessoas que trabalham para mim.

33

() E mais importante ver possibilidades nas situacdes.
(X) E mais importante ver as coisas como realmente elas s&o.

Tabela 31 - Resultado do questionario CEI: Proprietaria 2

() Obijetivos por escrito para 0 meu negocio sdo cruciais.

1 (x) Saber a direcdo em que estou indo ja é suficiente.
) (X) Eu gosto de pensar em mim como uma pessoa habilidosa.
() Eu gosto de pensar em mim como uma pessoa criativa.
(X) Eu ndo teria iniciado este negdcio se eu nao tivesse certeza de que ele teria
3 | sucesso.
() Eu nunca tenho certeza se este negdcio fara sucesso ou néo.
4 () Eu quero que este negdcio cresca e se torne uma empresa forte.
(x) O real propdsito desse negdcio seria dar suporte a minha familia.
5 | () A coisa mais importante que eu fago neste negdcio é planejar.
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(x) Eu sou mais importante na gestdo diaria do negdcio.
6 () Eu gosto de abordar as situa¢es de uma perspectiva otimista.
(x) Eu gosto de abordar as situacfes de uma perspectiva analitica.
7 (X) Meu principal objetivo neste negdcio é sobreviver.
() Néo vou descansar até sermos 0s melhores.
g (x) Um plano deve ser escrito para ser eficaz.
() Um plano néo escrito para o desenvolvimento €é o suficiente.
9 (x) Eu provavelmente gasto muito tempo com 0 meu negocio.
() Eu equilibro o meu tempo entre este neg6cio, a familia e 0os amigos.
10 () Tenho a tendéncia de deixar meu coragdo governar minha cabeca.
(x) Eu costumo deixar minha cabega governar 0 meu coragao.
11 () Minhas prioridades incluem um monte de coisas fora desse negécio.
(X) Uma das coisas mais importantes na minha vida € esse negécio.
12 () Eu sou o unico que tem que pensar e planejar.
() Eu sou o unico que tem que fazer as coisas.
13 (x) As pessoas que trabalham para mim, trabalham duro.
() As pessoas que trabalham para mim, gostam de mim.
14 () Aguardo o dia em que a gestdo dos negdcios se torne mais simples.
(x) Se a gestdo se tornar muito simples, eu vou comecar um outro negocio.
15 (x) Eu acho que sou uma pessoa pratica.
() Eu acho que sou uma pessoa imaginativa.
16 () O desafio de ser bem sucedido é tdo importante quanto o dinheiro.
(x) O dinheiro que vem com 0 sSucesso € a coisa mais importante.
17 (x) Estou sempre procurando novas maneiras de fazer as coisas.
() Tento estabelecer procedimentos padrdes para fazer as coisas direito.
13 (x) Eu acho importante ser otimista.
() Eu acho importante ser logico.
19 (x) Eu penso que procedimentos operacionais padrbes sdo cruciais.
() Eu gosto do desafio de inventar mais do que qualquer outra coisa.
20 (x) Passei tanto tempo no planejamento como na execucao deste negacio.
() Passei a maior parte do meu tempo de execucao deste negdcio.
21 (x) Descobri que gerir este negocio cai na rotina.
() Nada aqui é sempre rotina.
29 (x) Eu prefiro pessoas que sdo realistas.
() Eu prefiro pessoas que sdo imaginativas.
23 () A diferenca entre os concorrentes € a atitude do proprietario.
(x) Temos algumas coisas que podemos fazer melhor do que o0s concorrentes.
24 (X) Meus objetivos pessoais giram em torno deste negdcio.
() Minha vida real é fora deste negdcio com a familia e amigos.
o5 () Gosto da idéia de tentar ser mais esperto que 0s concorrentes.
(X) Se mudar demais pode confundir os clientes.
26 () A melhor abordagem € evitar movimentos arriscados, sempre que possivel.
(x) Se vocé deseja ultrapassar a concorréncia vocé tem que correr alguns riscos.
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27

(x) Eu odeio a idéia de ter que pedir dinheiro emprestado.
() Empréstimo é apenas uma outra decisdo de negocios.

28

(x) Qualidade e servigo ndo séo suficientes. Vocé deve ter uma boa imagem.
() Um preco justo e boa qualidade € tudo que qualquer cliente realmente quer.

29

(x) As pessoas pensam em mim como um trabalhador esforgado.
() As pessoas pensam em mim como alguém facil de se relacionar.

30

() Os Unicos compromissos que este negocio assume sdo aqueles relativamente
certos.
(x) Se vocé quer que um negdcio cresga, Vocé tem que assumir alguns riscos.

31

() A coisa que eu mais sinto falta de trabalhar para alguém € a seguranca.
(x) Eu realmente ndo sinto falta de trabalhar para alguém.

32

() Eu me preocupo com o direito das pessoas que trabalham para mim.
(X) Eu me preocupo com os sentimentos das pessoas que trabalham para mim.

33

(x) E mais importante ver possibilidades nas situagdes.
() E mais importante ver as coisas como realmente elas sio.
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ANEXO C - MYERS-BRIGGS PERSONALITY TEST

O teste estd disponivel no Link: http://www.16personalities.com/br/teste-de-

personalidade. Tempo aproximado do teste: 12 minutos. Ao preencher o teste, se atentar as

seguintes diretrizes:

e Responda honestamente (mesmo se vocé ndo gostar da resposta);
e Tente ndo deixar nenhuma resposta no “neutro”.

Ao terminar, fazer inserir o resultado do teste no local indicado abaixo.

Tabela 32 - Resultados do teste MBTI

Resultado do Teste:
ENFJ

Proprietaria 1

Resultado do Teste:
ESTJ

Proprietaria 2
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