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RESUMO

O presente caso de ensino se propde discutir junto a graduandos em Administracdo a tematica
Posicionamento Estratégico e Estratégias Organizacionais, no dmbito das organizagdes de
pequeno porte. A empresa Nativa, que durante seus anos de informalidade foi nomeada de
Natura & Vida, ambos os nomes ficticios, atua na industria da Medicina Alternativa e
Complementar desde 1997, empresa pioneira e de destaque local no segmento em que atua, se
viu ameacada diante da desconfianca social, de passivos no judiciario, perseguicOes, dentre
outros fatores que poderiam provocar a sua ruina de forma iminente. A turbuléncia ambiental
resultou no registro formal do empreendimento e na procura de um novo posicionamento
frente ao mercado. Desde entdo, a empresa tem buscado novas acdes e planos a fim de
melhorar seu desempenho financeiro. Para coleta dos dados que compuseram 0 caso em
questdo, utilizou-se a entrevista com roteiro semiestruturado e tomadas de notas. A partir do
caso, espera-se que os estudantes venham a refletir acerca da importancia do posicionamento
estrategicamente para a promogao de vantagem competitiva organizacional, a qual garantira a

organizacdo adotante destaque e desempenhos superiores frente aos seus concorrentes.

Palavras-chave: Posicionamento Estratégico; Vantagem Competitiva; Estratégia em

Organizac6es de Pequeno Porte.
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ABSTRACT

This case teaching intends to discuss with the graduates in Management issue Organizational
Strategies and Strategic Positioning in the context of small organizations. The Native
company, that during his years of informality was named Natura & Living, both fictitious
names, operates in the Complementary and Alternative Medicine industry since 1997, pioneer
and prominent location on the sector in which it operates, was threatened in face of the social
distrust of the judiciary liabilities, persecution, and other factors that could cause its imminent
downfall. Environmental turbulence resulted in the formal record of the development and
seeking a new position relative to the market. Since then, the company has sought new shares
in order to improve its financial performance plans. The data collection comprised the case,
we used a semi-structured interview and taken notes. From the case, it is expected that
students will reflect on the importance of strategic positioning to promote organizational
competitive advantage, which will ensure the adopting organization and highlight superior

performance against its competitors.

Keywords: Strategic Positioning; Competitive Advantage; Strategy for Small Organizations.
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1 NATIVIDA: AGRATIDAO EM FORMA DE NEGOCIO

A empresa Nativida ¢ um micro empreendimento familiar, localizado no Bairro
Aruanda, zona de expansdo da cidade de Aracaju, no estado de Sergipe. Fundado
informalmente em 1997, com outra denominacéo, foi formalizada em novembro de 2011. A
citada empresa atua no mercado da Medicina Alternativa e Complementar (MAC) e teve seu
auge na década de noventa.

A histéria da organizacdo Nativida tem suas raizes em um drama pessoal, vivido por
Mariana, terapeuta holistica e naturdloga oficial da instituicdo. Essa, quando crianca, foi
acometida por uma doenca de dificil tratamento: a leucemia. A fatalidade fez com que a
mencionada senhora passasse boa parte de sua infancia internada em hospitais publicos do
Parana. Em meio aos tratamentos tradicionais de combate a leucemia, a terapeuta teve a
oportunidade de usufruir de tratamentos alternativos, que viabilizaram sua cura de forma
definitiva. Bastante impressionada com tais tratamentos, passou a ser “um canal de cura”,
para isso, tornou-se naturéloga.

Quanto adulta, entre 1971 a 1985, estudou Naturologia em uma instituicdo de ensino
superior, filiada a uma instituicdo chilena. Durante esse tempo, aprendeu diversas técnicas
naturais de cura. Qualificada, retornou ao hospital em que passou parte da infancia internada
e, de forma voluntéria, aplicou seus conhecimentos, a fim de promover a cura e a qualidade de
vida para os internados daquela instituicao.

Casou-se com Rafael, seu amigo de infancia, naturalista e funcionario publico de
carreira. Continuou a estudar os assuntos da area. Sem maiores preocupacfes comerciais,
encarou sua profisséo como um trabalho missionario e como uma maneira de saldar sua

“divida” junto a sociedade. Mariana salienta:

Fui curada utilizando-me de recursos publicos. Tenho uma divida social!
Sinto-me bem ao ajudar com aquilo que acredito ser a minha vocacéo, tomo
isso como missao de vida.

Sua incessante luta pelas causas humanitarias fez com que ela abrisse um consultério
novo, em sua propria residéncia, todas as vezes que seu marido era transferido de cidade em
funcdo do trabalho. Assim foi até final dos anos 80, quando se estabeleceram em Aracaju,
local em que seu esposo se aposentou.

Na década de 90, na capital sergipana, de forma pioneira, o casal criou um

empreendimento de salde alternativa, denominado de Natura & Vida, o qual mais tarde
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passaria a ser denominado e oficialmente registrado como Nativida. Promover a salde

integral do ser humano por meio de tratamentos naturais consiste na missdo deste
empreendimento comercial. Seu publico-alvo se resumia aos sergipanos que procuravam uma
forma alternativa, diversa da ortodoxa, para promover cuidados com a satde humana.

Os entrevistados lembram que poucos familiares apoiaram a causa, apenas aqueles que
ja haviam desfrutado dos beneficios promovidos pelas terapias alternativas aplicadas pelo
casal. Tambem foram raros os amigos que incentivaram a abertura do negdcio. Em geral, 0s
empreendedores ndao possuiram grandes apoiadores.

Inicialmente, 0 negodcio se estabeleceu em uma chacara alugada, em que morava 0
casal e seus filhos. No espago eram disponibilizados a todos da sociedade sergipana servicos,

como: iridologia, fitoterapia, terapia celular, cromoterapia, drenagem linfatica, entre outros.

2 O POSICIONAMENTO ESTRATEGICO NO TEMPO AUREO, A TURBULENCIA
E AS ACOES CORRETIVAS

O empreendimento iniciou com um numero timido de clientes e cresceu com o passar
dos anos, suas estratégias eram tipicamente emergentes, as ideias “brotavam” em meio a
didlogos do casal empreendedor durante o crescimento do negdcio.

O desenvolvimento empresarial exigiu um espaco maior para a prestacdo dos servigos
terapéuticos. Logo o empreendimento se tornou referéncia em tratamentos de saude
alternativos e complementares no estado de Sergipe. A familia foi obrigada a sair da chacara e
se estabelecer em outro imével, com localizagdo privilegiada, em Aracaju, cujo espaco passou
a ser exclusivamente empresarial. Em sua época aurea, a clinica chegou a atender inimeras
pessoas da alta sociedade sergipana, que via, nos cuidados alternativos, uma maneira eficaz de

cuidar dos problemas de salde. Relembra a naturéloga:

O poder publico de Sergipe me procurava. Teve uma época em que foi
necessario formar méo-de-obra para me auxiliar. A demanda pelos servicos
era grande, eu ndo conseguia dar conta sozinha. O grande problema era que
aqueles alunos acabavam por deixar o espaco e abriam concorréncia —
recorda a terapeuta. Na verdade, ndo tinhamos um salario atrativo, isso fazia
com que nossa mao-de-obra qualificada ndo durasse muito tempo em nosso
estabelecimento. Utilizamo-nos de estagiarios, voluntarios, mas era
necessario um corpo de funcionérios confiavel, qualificado e comprometido.
Né&o tivemos sucesso! — reforca Mariana.

Durante a narrativa, uma espécie de magoa vem a tona. Mariana declara em tom de
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desabafo:

A empresa Natura & Vida foi uma grande decepcdo! Aqui em Sergipe, eu
ndo tive muito sucesso. Eu sofri muito, fui perseguida por médicos
ortodoxos. Foram 20 anos com esse espaco alugado e muito sofrimento,
muita perseguicdo. Muitos clientes eram curados e acabavam abandonando
os tratamentos tradicionais. Processaram-me! Alegaram que os tratamentos
ndo sdo reconhecidos oficialmente, que as pessoas sdo persuadidas a
confessar que estdo curadas, e que ndo existe cura quando falamos de
tratamentos vinculados & medicina natural. Eu ndo sei brigar e assim decidi
me posicionar de forma mais discreta, passei a atender a um publico mais
reduzido, regionalizado.

Revivendo a crise e contando a tatica de superacdo, Mariana afirma que, para nao
cessar o trabalho que realiza e ndo entrar em conflito com a classe médica tradicional de
Sergipe, deixou de atuar no antigo espaco e decidiu, juntamente com seu esposo, alugar um
novo local, menor e mais distante da capital. Hoje se declara escondida, mais discreta e avessa
a grandes divulgacdes e publico.

O empreendimento passou a ser denominado de Nativida — foi registrado oficialmente
em nome de Rafael - com o propdsito de legalizar parte da atividade empresarial realizada
pelo casal empreendedor. O empreendimento foi formalizado com o apoio do SEBRAE a fim
de viabilizar a comercializacdo de produtos naturais, que passaram a compor o escopo do
negaocio.

A terapeuta continuava a atender na empresa Nativida. Ali, ela realiza consultas,
alguns procedimentos e ainda prescreve medicacdes naturais que, em geral, podem ser
encontradas na empresa supracitada Rafael, empresério e administrador oficial do negécio,
cuida de toda parte logistica e contdbil. A filha do casal, administradora de formagéo,
coordena a area de vendas e publicidade da loja de produtos naturais e presta consultoria ao
empreendimento, sempre que necessario.

O empreendedor da Nativida salienta que a ideia de anexar um espaco voltado para
comercializa¢do de produtos ao consultério terapéutico foi providencial, visto que a maioria
das pessoas possuia dificuldades em encontrar a medicacdo indicada pela terapeuta. Tal ideia
teve origem na observagdo do comportamento de alguns concorrentes dentro e fora do estado,

no mais, era uma forma de promover demanda para seus produtos.

Aqui fizemos o inverso, tinhamos a terapeuta fixa e incrementamos o
negdcio com a revenda da medicacgdo natural — relembra o empresario.

Fornecedores de medicamentos naturais ndo lhes faltam, representantes vivem
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“batendo a sua porta”. I1sso aumenta seu poder de barganha e contribui para se manter

atualizado. Diante de tantas ofertas, cabe a Mariana estudar o que hd de novo na é&rea,
verificando os efeitos da medicacédo antes de recomenda-la aos pacientes.

Como é possivel perceber, nessa nova conjectura, a Nativida se apresenta ao mercado
com um escopo de servigos reduzido, quando comparado com aquele ofertado pela Natura &
Vida. Os tratamentos de argila e os banhos com ervas ndo existem mais. Como afirma a

naturologa:

Aqui nos resumimos a venda de produtos naturais, Fitoterapia e Iridologia,
nesse espaco fica impraticavel operacionalizar muitos dos nossos antigos
SEervicos.

3 0 CENARIO ATUAL

Hoje, a propriedade fisica e localizacdo do espaco terapéutico sdo avaliadas como
grandes problemas empresariais a serem enfrentados. O espaco alugado é muito pequeno,
existe pouco fluxo de pessoas naquela localizagédo, o que compromete a visibilidade comercial
do estabelecimento. Para amenizar tal problema, os empreendedores da Nativida promovem a
divulgacdo do seu estabelecimento por meio de panfletagem e andincios em carros de som.

A baixa visibilidade comercial da empresa compromete o faturamento geral do
negécio. Com baixos rendimentos, o empreendedor afirma que pouco ou quase hada pode ser
investido para a melhoria do negocio, a exemplo dos gastos com tecnologia e aquisicdo de um

imovel em um local mais comercial. O gestor do espaco confessa:

Nossos rendimentos ndo podem ser considerados muito bons. Encontramo-
nos dentro da normalidade ou um pouco abaixo, se formos comparados aos
nossos concorrentes diretos. Perdemos muitos clientes que frequentavam o
espaco Nativida, nossa localizagcdo realmente ndo nos ajuda. Aqui temos
condi¢des apenas de cobrir 0s custos basicos, infelizmente na atual
conjuntura ndo temos condicdes de contratar mao-de-obra.

A fim de aumentar o faturamento organizacional, ha algum tempo, inspirada na
concorréncia, a empresa vem fazendo visitas em municipios do interior e disponibilizando
consultas a precos populares e revenda de medicagdes.

Para agravar a situacdo, a Nativida ainda sofre com a ameaca de servigos substitutos,

que faz oposicéo ferrenha, como assevera 0 empresario:
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Sempre tivemos uma relacdo bastante amistosa com nossos concorrentes.
Muitos deles foram nossos ex-alunos, eles ndo atrapalham, sé ajudam! No6s
indicamos muitos deles! Agora sdo os médicos tradicionais que criam
problemas. Os médicos ortodoxos que ndo aceitam a pratica das terapias
naturais acabam por fazer campanhas contra a nossa categoria, assim que
ficam sabendo que seu paciente se utiliza de tratamentos alternativos de
salde.

A descrenca por parte da sociedade diante dos servicos de saude alternativos ainda é
bastante visivel — assevera o gestor da Nativida. A evidenciacdo da eficacia dos tratamentos é
utilizada como estratégia para deter a falta de crenca de muitos com relacdo a medicina
natural, acredita o empresario.

E uma pratica comum aos terapeutas da Nativida conscientizar seus clientes em
relacdo a eficacia e a seguranca da medicina alternativa. Casos de sucesso costumam ser
evidenciados, assim, no consultério da terapeuta. La, ha a foto de um menino cuja mée estava

desacreditada pelos médicos ortodoxos. O gestor relata:

Para eles [os médicos convencionais], ela [a mée] jamais iria engravidar.
ApoGs tratamento em nosso espago, a senhora teve seu bebé, tornando-se,
além de cliente, nossa amiga, a qual nos presenteou com esse belo quadro.

Mesmo diante de fatores desfavoraveis ao crescimento de seu negdcio, o
empreendedor deixa evidente que ndo planeja suas atividades de forma sistematica e assevera
ndo ver vantagem em realizar investimentos em campanhas publicitarias para promover sua
empresa. Afirma que a boa fama da organizac¢do sempre foi promovida “boca a boca”.

Por fim, frente ao cenario em que se encontra, 0 empresario revela seus planos para o

futuro:

Futuramente, queremos mudar para um espago nosso. NO0SSOS Servigos
requerem um espago maior. Devemos sair do aluguel e construir um espago
terapéutico em nosso sitio, aqui mesmo em Aracaju. L& ja temos um horto
onde estamos produzindo mudas de plantas medicinais.

Questdes para discussao

Frente a desconfianca social, o passivo no judiciario, perseguicdes, servigos substitutos,
desgaste da imagem e o risco de ruina iminente, a Nativida reviu seu posicionamento inicial e
acabou agindo frente a turbuléncia ambiental. Diante da narrativa histérica do citado

empreendimento, responda:

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 16, n. 43, Abr./Jun. 2016 205



oUc .:.;'.ﬁ.‘inas E&Ec nomia & Gestio IssN 1984-—6606

1. Qual o posicionamento estratégico da Nativida em seu tempo aureo — década de
90? Leve em consideracdo a tipologia de Porter (1996), a qual afirma que as
posicOes estratégicas baseiam-se em trés fontes distintas e ndo excludentes:
variedade de produtos/servicos, necessidades e acesso de clientes.

2. Dentre as cinco forgas de competi¢cdo mercadoldgica mencionada por Porter (1986)
- nivel de rivalidade do setor, entrantes em potencial, produtos substitutos, poder de
negociacdo dos fornecedores e poder dos compradores -, qual foi a mais relevante
para a revisao do antigo posicionamento estratégico da Nativida?

3. Tipico das organizacbes de pequeno porte, a Nativida, diante da necessidade de
implementar mudancas, colocou em pratica uma série de estratégias,
predominantemente formuladas de maneira emergente. Liste as acGes estratégicas
que buscaram concretizar um novo posicionamento de mercado.

4. Realize uma analise acerca dos resultados promovidos pela decisdo tomada pelos
gestores da Nativida diante da crise vivenciada. Responda se as agdes tomadas
foram capazes de promover, mesmo que de forma temporaria, destaque e
desempenhos superiores por parte da firma frente ao mercado concorrente.

5. Em sua concepcéo, o que poderia ter sido feito de diferente, em prol da conquista
de um novo posicionamento estratégico, diante das turbuléncias enfrentadas pelos

empreendedores da Nativida?

4 SINTESE DAS NOTAS DE ENSINO

a) Area (s) de conhecimento (s) a que se destina o caso
O caso se destina a area de Estratégia Empresarial e Gestdo de Micro e Pequenos

Empreendimentos.

b) Forma de obtencéo dos dados

Para coleta de dados, utilizou-se a entrevista com roteiro semiestruturado. Durante as
entrevistas, fez-se necessario utilizar do mecanismo de tomar notas. Assim, registraram-se
aspectos ndo verbais e contextuais durante a interacdo com 0s entrevistados, para que nédo

fossem perdidos registros importantes.
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c) Objetivos pedagogicos

O caso apresentado tem por objetivo oferecer a alunos do curso de Administracéo
conceitos relacionado ao posicionamento  estratégico, estratégia em  pequenos
empreendimentos, forcas competitivas e turbuléncia ambiental.

A empresa, objeto do estudo, trata-se de uma organizacdo que atua no ramo de
servigos da Medicina Alternativa e Complementar (MAC) e frente a opositores ferrenhos a
sua pratica e em virtude da necessidade de sobrevivéncia, buscou um novo posicionamento
diante do mercado em que atua.

Apdbs a leitura, os alunos estardo aptos a tratarem de questdes que envolvam: o
conceito do posicionamento estratégico, ambiente organizacional, servigos substitutos,
concorréncia direta e turbuléncia ambiental. No mais, ainda € possivel abordar questbes que
envolvam o processo emergente, como grande preponderante, no que diz respeito ao modo de
se conceber estratégias em pequenos empreendimentos.

Por fim, as questbes trazidas para o estudo do caso visam, também, fazer com que os
estudantes venham a refletir acerca da importancia do posicionamento estratégico para a
promocdo de vantagem competitiva organizacional, que resultara na criacdo de valor impar, o
qual ndo podera ser implementado pelo mercado concorrente de forma simultanea e isso
garantird, mesmo que seja de forma temporéria, destaque e desempenhos superiores por parte
da organizacgéo adotante.

d) Pdblico-alvo

O publico-alvo deste caso de ensino séo os discentes do curso de Administracdo, que
cursam as disciplinas Estratégia Empresarial e Empreendedorismo. Podendo, ainda, ser
utilizado em discussbes que sondem o modelo de gestdo em empreendimentos de pequeno

porte.

e) Estratégia de Ensino

O docente pode se utilizar de textos complementares que tragam conceitos acerca de
posicionamento estratégico, estratégias emergentes em pequenos empreendimentos e forgas
competitivas de mercado.

Recomenda-se que o texto seja trabalhado em sala por meio de aula expositiva e
dialogada, em que seja incentivado o debate das questdes que podem ser exploradas diante do

contetdo do texto apresentado.

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 16, n. 43, Abr./Jun. 2016 207



oUc .:.;'.ﬁ.‘inas E&Ec nomia & Gestio IssN 1984-—6606

A metodologia de grupos de discussdo também cabe ser levada em consideragdo. Os

grupos deverdo ser formados e estes terdo como tarefa expor seus pontos de vistas acerca do
caso apresentado e, se possivel, suas experiéncias. Para a tarefa cada grupo dispora do tempo
de 15 minutos.

Ainda se pode realizar uma interacgéo entre grupos de forma distinta. Divide-se a turma
em duas equipes e, posterior a explanacdo acerca das agdes realizadas pela Nativa para
superar a crise vivenciada, o professor solicita que um dos grupos defenda as estratégias
adotadas pela Nativida durante o periodo de tensédo, falando sobre seus beneficios e que estas
foram as melhores escolhas possiveis para aquele momento, enquanto o grupo opositor vai
defender outras alternativas (novas a¢des estratégicas) para superar a crise. O professor serd o
mediador da discussdo e estabelecera o tempo de 30 minutos para que cada grupo de debate

apresente seus pontos de vista.

Material de apoio a discussao

Posicionamento estratégico

Mintzberg et al. (2006, p. 29) afirmam que “a estratégia ¢ o padrao ou plano que
integra as principais metas, politicas e sequencias de a¢do de uma firma em um todo coeso”.
As organizacGes, juntamente com suas estratégias, estdo situadas em ambientes
organizacionais, neste universo elas encontram seus clientes e obtém recursos humanos,
tecnoldgicos, dentre outros necessarios ao seu desenvolvimento (MINTZBERG, 2000). Os
ambientes organizacionais podem ser ricos, com a existéncia de diversas variaveis que podem
influenciar na obtencdo de vantagens competitivas, porém, quanto mais rico o ambiente,
maior o nimero de competidores e maior a competicdo (HENDERSON, 1989).

E vélido mencionar, no entanto, que a competicio nio se manifesta somente por
concorrentes diretos, mas tem raizes em sua respectiva economia e existem forcas que vao
muito além dos concorrentes estabelecidos no setor particular (PORTER, 1979). Segundo
Porter (1986) esse processo € mais complexo, regido por cinco forgas competitivas, a saber,
na figura 1. Estas forca/fatores podem ser influentes em intensidades, periodos, situagdes

diferentes.
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Figura 1 — As cinco forcas competitivas

Entrantes
Potenciais

Ameaca de
Novos Entrantes

Poder de Negociagh Concorrentes na Poder de Negociagio
dos Fornecedores indistria de Compradores

Fornecedores k{\# Compradores
» 7/ -

Rivalidade entre as
empresas existentes

Ameaca de Produtos
ou Servigos

Substitutos

Fonte: Porter (1986, p.23).

Para Porter (1986), o Nivel de Rivalidade do setor € a forca que expde a
competitividade de mercado. O fator em questdo esta intimamente relacionado as atividades
dos concorrentes diretos, aspectos como: o nimero, diversidade e publicidade promovida por
adversarios sdo relevantes. As Barreiras de Entrada, por sua vez, dificultam o surgimento de
novos concorrentes, a exemplo das economias de escala, patentes e direitos, capital necessario
e acesso aos canais de distribuicdo. A forca Poder de Barganha dos Clientes se vincula a
capacidade de decisdo atribuida aos consumidores, diante de diferentes marcas, produtos e
servicos, principalmente quando estes consideram aspecto como qualidade e preco. J& o fator
Poder de Barganha dos Fornecedores, potencializa-se quando existe grau de diferenciacéo dos
insumos e poucas empresas fornecedoras num mercado especifico. Os bens substitutivos, por
sua vez, sdo produtos distintos que atendem a uma mesma necessidade, no geral ndo sao
concorrentes primarios, nem com a mesma intensidade dos demais, porém séo relevantes.

A identificacdo e a analise das forcas de pressbes competitivas permitem revelar os
pontos fortes e as vulnerabilidades das organizacdes, mais ainda, é possivel orientar o
posicionamento destas deixando evidentes as mudangas estratégicas que podem promover
bons retornos diante das oportunidades ou ameacas do mercado (TOLEDO; QUELOPANA,
POLLERO, 2007).

Conforme Mintzberg e Quinn (2001), estratégias existem em todos os niveis das
organizagfes. Em meio as contingéncias atuais, administrar as estratégias € administrar
mudangas. Assim, ao reconhecer a possibilidade ou necessidade de uma mudanca, deve-se

agir em busca de um novo posicionamento estratégico.
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O posicionamento, seja no nivel organizacional, de produto/ servigo, ou de uma marca,

consiste em uma proposta de valor. Esta intimamente relacionado com a maneira como 0s
consumidores percebem os citados elementos em termo de imagem frente as ofertas da
concorréncia (RIES; TROUT, 2003; LINDON et al.., 2004). Assim, visualiza-se que uma
posicdo é um estado relativo, uma vez que implica a comparagdo entre ofertas concorrentes
(OLIVEIRA ; CAMPOMAR, 2006).

Di Mingo (1988) afirmam que o posicionamento versa acerca de uma acdo que visa
diferenciar uma empresa, um produto ou servi¢o de seus competidores. Para isso, baseia-se
em dimensdes reais — produtos ou valores corporativos expressivos para sua clientela — de
maneira que a empresa ou produto/servigco seja preferido pelo mercado. O posicionamento
estratégico faz uso da sensibilidade humana e provoca reagdes positivas para apelos dignos de
anuéncia (RICHERS, 2000).

O processo em questdo é a sequéncia natural da segmentacdo mercadoldgica,
iniciando-se com a identificagdo de segmentos no mercado, o enfoco, a analise da oferta dos
concorrentes e a definicdo de uma diferenciacdo que seja de dificil replicacdo, ou melhor, uma
vantagem competitiva (DIMINGO, 1988). Barney (1991) esclarece que a vantagem
competitiva resulta na criacdo de valor organizacional impar. De dificil replicacdo, esta
garantird, mesmo que seja de forma temporaria, destaque e desempenhos superiores por parte
da firma adotante.

Em seu cerne, 0 processo de posicionamento mercadoldgico envolve critérios e
determinantes para o0 sucesso competitivo. Assim, o0 estrategista deve saber o que o mercado
quer e necessita; deve identificar forcas e fraquezas inerentes a propria empresa e ainda as
relacionadas aos seus competidores; deve, também, desenvolver habilidades para alcancar o
gue o mercado demanda, melhor do que o fazem as empresas competidoras; e ainda, devem
possuir a capacidade de demonstrar ou comunicar esta diferenca para o mercado alvo
(DIMINGO, 1988; GWIN; GWIN, 2003).

Marques e Moraes (2001) afirmam que as organizagOes, diante de demandas
ambientais, analisam e modificam, sempre que necessario, seu posicionamento estratégico, de
maneira intencional ou ndo. Esta Ultima forma pode trazer consigo agfes com grande
probabilidade de fracasso, visto que ndo foram, a priori, analisadas. A¢des intencionais, por
sua vez, visam o deslocamento para uma posicdo previamente conhecida e analisada,

aumentando-se as chances de sucesso competitivo do empreendimento.
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Porter (1996) salienta que as posicdes estratégicas emergem de trés fontes distintas e

ndo excludentes. O primeiro posicionamento é baseado na variedade. O segundo é baseado
nas necessidades e o terceiro é baseado no acesso.

O posicionamento baseado na variedade, fundamenta-se na escolha de variedades de
produtos ou servicos. Esta espécie de posicdo é recomendada para aquelas organizagdes que
séo capazes de produzir algo, utilizando-se de um conjunto de atividades diferenciadas. Esses
empreendimentos passam a ser especialistas no que faz, sua cadeia de valor costumam
produzir servi¢os mais rapidos e a custos mais baixos do que seus concorrentes.

O posicionamento baseado nas necessidades, por sua vez, tem como alvo um
determinado segmento de clientes. Surge diante de um grupo de clientes com necessidades
diferenciadas e quando um conjugado de atividades personalizadas é capaz de satisfazer as
necessidades averiguadas. Nessa modalidade, a organizacdo devera satisfazer o total das
necessidades do publico-alvo e ndo apenas a um subconjunto delas. A lkea é um
empreendimento que claramente se utiliza do posicionamento com base nas necessidades,
visto que busca atender a todas as necessidades de seus clientes-alvo em relacéo a mobiliario.

O terceiro critério, posicionamento baseado no acesso, segmenta clientes que sao
acessiveis de uma maneira diferenciada. Ainda que as necessidades destes sejam semelhantes
as de outros, existe uma maneira caracteristica para alcanca-los. O acesso pode ser uma
funcéo de geografia de cliente ou escala de consumidor — ou de qualquer coisa que exija um
conjunto diferente de atividades para alcancar os clientes da melhor forma possivel. A
distingdo entre clientes rurais e urbanos é um exemplo do uso do acesso como elemento
norteador de diferencas nas atividades. Atender a um numero reduzido, em vez de a um
grande nimero de clientes, ou a clientes concentradamente localizados em vez de dispersos
sdo outros exemplos de posicionamento baseado no acesso.

Como visto, uma empresa que se posiciona estrategicamente conguista uma posi¢ao
diferenciada e de dificil imitacdo por parte de seus concorrentes; em suma, conquista uma
vantagem competitiva. Entretanto, essa posicao de destaque € conquistada por meio de agdes,
ou melhor, estratégias empresariais. Na proxima secdo, sera apresentada a tematica estratégia

em pequenos empreendimentos, questdo central no presente caso de ensino.

Estratégia em negdcios de pequeno porte

Por muito tempo, as pequenas empresas foram caracterizadas apenas como versdes
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reduzidas das grandes corporagdes. Burns (2001) afirma que esta caracterizagdo é erronea,

pois as pequenas empresas mostram uma série de particularidades distintas das grandes
organizacgdes. A falta de economia de escala, de escopo e de provisdo para gestdo de pessoas
sdo exemplos das suas peculiaridades (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003).

No Brasil, o tamanho de um empreendimento é definido principalmente pelo numero
de empregados permanentes, porém, algumas instituicbes ainda avaliam pelo nivel de
faturamento (ALVIN, 1998). Neste estudo, 0s micros e pequenos empreendimentos foram

classificados conforme o critério adotado pelo SEBRAE, descrito na tabela 1:

Tabela 1 — Classificacdo de empresas por numero de empregados.

Setores
Industria Comércio Servigos
Microempresa Até 19 Até 09 Até 09
o | Pequena Empresa De 20 2 99 De 10 a 49 De 10 a 49
£ | Média Empresa De 100 a 499 De 50 a 99 De 50 a 99
A | Grande Empresa Acima de 500 Acima de 100 Acima de 100

Fonte: SEBRAE, 2014.

Os estabelecimentos de pequeno porte correspondem a mais de 99% dos
empreendimentos existentes no pais, sendo responsaveis por 51,6% dos empregos formais e
quase 40% da massa de salarios. Tais dados justificam o crescente reconhecimento da
tematica nas politicas governamentais e nas pesquisas académicas (SEBRAE, 2011).

Conforme salientam Fagundes e Gimenez (2009), as especificidades de gestdo nas
micro e pequenas empresas levam a necessidade de modelos conceituais ajustados a sua
realidade. Estudos revelam que os empreendimentos de pequeno porte, de um modo geral,
ndo costumam dar importancia a formalizacdo dos seus planos estratégicos (LERCHSTER;
UKOWITZ 2009; SCHON; FOSCHIANI 2007). De forma particular, esses planos necessitam
de um grau elevado de simplificacdo para serem viabilizados (ALMEIDA, 2001).

O mencionado plano implica em melhorias no desempenho empresarial, entretanto,
comumente este passa a ser implementado nas pequenas empresas apenas em seu periodo de
crescimento, sendo pouco valorizado nos primeiros estagios do ciclo de vida empresarial
(GIBSON; CASSAR, 2005).

Sem fazer uso costumeiro de abordagens formais, ou seja, deliberadas
sistematicamente. Para apoiar 0 processo de planejamento estratégico organizacional, os
gestores de pequenas organizacOes, habitualmente agem com base na intuigdo, de forma

emergente, em detrimento do desenvolvimento de planos escritos (WANG; WALKER,;
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REDMOND, 2007). Essa abordagem é influenciada por trés dimensfes caracteristicas na

formacao de estratégias: “incrementalismo”, informalidade e networking (BARROS 2001).

No que diz respeito ao processo de formacédo das estratégias em empreendimentos de
pequeno porte, Aragon-Sanchez e Sanchez-Marin (2005) identificam particularidades, como:
(1) auséncia de um comportamento estratégico formal e estruturado, resultante da falta de
profissionalizacdo dos seus integrantes; (2) capacidade reduzida para formular respostas
estratégicas diante da escassez de informacdes sobre 0 ambiente e (3) atuacéo reativa face as
alteracdes no ambiente em que atua.

Com estrutura flexivel e deliberacGes altamente concentradas no proprietario, as
decisdes estratégicas no ambito das pequenas organizacbes merecem destaque. Segundo
Tavares e Ferreira (2008), estas decisdes costumam ser ageis e possuem custos reduzidos,
entretanto, ndo implica afirmar que este seria um modelo ideal, apenas uma particularidade
inerentes aos micro e pequenos empreendimentos.

Reativos, dirigentes de pequenas organizagdes, tendem a se concentrar nas atividades
operacionais diarias do negocio. Utilizam-se de poucas ferramentas de planejamento, métodos
de andlise, préaticas de avaliacdo e sistemas de controle (BARBOSA; TEIXEIRA, 2003;
GUNTHER; MENZEL, 2012).

Por fim, ndo existem dlvidas acerca do carater emergente, intuitivo e criativo do
processo de criacdo das estratégias nas pequenas organizacOes, realizado com base em
experimento, experiéncia e no aprendizado por meio da pratica. Entretanto, é valido
mencionar que muitos estudos ja vislumbram as caracteristicas particulares dos pequenos
empreendimentos que planejam formalmente. Nesta situacdo, os planos sdo descritos como
ndo-estruturados, esporadicos, de curto prazo, informais, incompletos, pouco sofisticados e
inibidores da intuicdo e criatividade dos estrategistas (CHAN; FOSTER, 2001; GIMENEZ,
2000; SMITH, 1998).
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