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Resumo

Este artigo tem como objetivo investigar como as micro e pequenas empresas de Aracaju, SE que fornecem
alimentagdo saudavel se estruturam estrategicamente em redes. Na metodologia, optou-se por uma pesquisa
de natureza qualitativa e interpretativa, realizada por meio de estudo de casos multiplos, com amostra nao
probabilistica e por conveniéncia. O instrumento utilizado para coleta de dados primarios foi a entrevista
semiestruturada com os proprietarios de duas pequenas empresas e de uma microempresa que fornecem
alimentagao saudavel. Os resultados encontrados indicaram que as empresas formam redes organizacionais e
interorganizacionais e realizam planejamento estratégico, mesmo que de maneira informal.

Palavras-chave: Tcoria de Redes. Estratégia em Micro e Pequenas Empresas. Missdo. Objetivos.

Abstract

This article aims to investigate how the micro and small businesses that provide healthy food are structured strategically in networks.
This research is qualitative and interpretative, and it was conducted through a multiple case study, with non-probabilistic and
by convenience sample. The primary data collection instrument was the semi-structured interview with the owners of two small
businesses and one microenterprise that provide healthy food. The results indicated that the companies develop organizational and

inter-organizational networks and perform strategic planning, even though it is done informally.

Keywords: Network Theory. Strategy in Micro and Small Business. Mission. Objectives.
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Introducao

As micro e (MPEs) sao

responsaveis por uma grande parte do mercado

pequenas empresas
de trabalho no Brasil. Diante de tantas empresas
existentes, ¢ de uma concorréncia acirrada, essas
empresas procuram estabelecer estratégias para se
manterem competitivas € muitas vezes se associam em
redes para atingir seus objetivos. Segundo Peci (1999),
todas as organizagOes sio redes e as caracteristicas
particulares da rede implicam na sua configuragao
organizacional. A redes sio estabelecidas por meio
dos diversos tipos de relacGes entre as empresas
com fornecedores, clientes, consultores, agéncias
financeiras, empresas de atividades igual ou diferente,
dentre outros.

Diante de muitos compromissos, as pessoas €estao
tendo menos tempo para se alimentarem corretamente.
Muitas vezes, nem sabem que certos tipos de
alimentos podem lhes fazer mal. A procura por uma
alimentagao saudavel tem sido uma op¢ao para uma
parte da populacio (ainda pequena) que busca manter
o peso, prevenir a obesidade, doengas cardiovasculares
e diabetes. “Os alimentos niao servem apenas para
matar a fome e fornecer energia ao organismo, mas
precisam igualmente contribuir para melhorar a saude
das pessoas” (BIANCO, 2008, p. 13). E por conta
deste motivo que alguns empresarios tém investido
no fornecimento de alimentacao saudavel.

Lima (2010) argumenta que alguns autores constataram
que o planejamento existente nas pequenas empresas
¢ incompleto, nao estruturado e irregular. Segundo
Giglio e Onusic (2013), a origem e o conteudo da
escolha estratégica estdo no contexto do negbcio e na
rede de relagdes que o estrategista estd imerso. Surge,
entdo, o seguinte problema de pesquisa: como as micro
e pequenas empresas de Aracaju, SE que fornecem
alimentagao saudavel se estruturam estrategicamente
em redes?

Assim sendo, o objetivo deste estudo ¢ investigar
como as MPEs do ramo de alimentacao saudavel se
estruturam estrategicamente em redes. Isso posto, foi
feita uma revisao da literatura sobre a Teoria de Redes
e sobre Estratégia em micro e pequenas empresas,
bem como verificou-se os tipos de rede que essas
empresas formam e quais estratégias utilizam para
sobreviver a partir da percep¢ao dos empresarios.
Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas realizadas com os empresarios das
organizag¢oes pesquisadas.

Grande parte das pequenas empresas nao sobrevive
nos primeiros anos de atividade (CHER, 1990).
Muitas vezes por nio realizarem um planejamento
estratégico condizente com o que o mercado exige,
outras por nao realizarem as parcerias necessarias para
sua sobrevivéncia. Diante disso, este estudo justifica-
se, uma vez que revela as estratégias implementadas
em MPEs do ramo de alimentacao saudavel e os tipos
de redes em que elas estao conectadas.

Espera-se que a pesquisa sirva para auxiliar outros
pesquisadores com interesse neste campo, bem como
ajudar os gestores organizacionais a repensarem se
as estratégias adotadas estdo sendo eficazes para as
organizagoes que eles conduzem e se estao de acordo
com as redes de relagcdes formadas.

Fundamentacao Tedrica

A fundamentacio tedrica esta subdividida em trés
partes. A primeira parte apresenta os principais
conceitos da Teoria de Redes, bem como seus atributos
e tipologias. A segunda parte apresenta os principais
conceitos de Estratégia, incluindo missao, objetivos e
analise de ambiente. A terceira e ultima parte aborda
os temas Teoria de Redes e Estratégia, evidenciando a
articulacdo entre as duas teorias.

Teoria de Redes

A teoria de redes tem sido discutida por autores de
diversas areas de conhecimento, como Sociologia,
Antropologia, Economia, Ciéncia da Computagao,
dentre outras. No campo da Sociologia e da Teoria das
Organizagoes, segundo Powell e Smith-Doerr (1994),
o estudo da teoria de redes se iniciou na década de
1970. Segundo os autores, socidlogos e antropologos
se preocupavam com a forma por meio da qual os
individuos sio ligados uns aos outros e como estes
lagos de filiagao servem tanto como lubrificante para
fazer as coisas, quanto como uma cola que proporciona
ordem e significado para a vida social.

Conforme Tureta, Rosa e Avila (2006), na teoria
organizacional, o enfoque nas redes ganhou maior
consisténcia com a libertacio do pensamento
burocratico apds as ideias levantadas pela teoria
de sistemas, que pressupde realizar o processo
organizacional de maneira que atenda aos requisitos do
ambiente, e posteriormente rotuladas na perspectiva
da teoria da contingéncia.
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Tureta, Rosa e Avila (2006) afirmam que o conceito de
redes tem sido muito utilizado, algumas vezes de forma
indiscriminada por tedricos organizacionais, para
investigagao de multiplos fendmenos que envolvem
relacionamentos colaborativos entre diversos atores.
Estes autores afirmam que ha uma certa confusao
entre o que sao empresas em redes, inddstrias em rede
e redes de empresas.

Empresas em rede refere-se a configuragdo intra-
organizacional como desenvolvimento evolutivo da
empresa multidivisional, a partir da disseminagdo
da tecnologia da informagdo; industrias em
rede diz respeito invariavelmente a modelos de
compatibilidade unidades
produtivas, estabelecendo a base para a operagao

eficaz das mesmas; ¢ redes de empresas refere-se as

interconexao e entre

configuracoes interorganizacionais conduzidas por
um relacionamento de estilo cooperativo e reciproco
entre empresas convencionalmente independentes,
determinando uma nova forma de coordenacao das
atividades econémicas (BRITO, 2002 gpud TURETA,
ROSA e AVILA, 2000).

Mizruchi (2006) aborda a analise de redes como
um tipo de sociologia estrutural que se baseia numa
nocao clara dos efeitos das relagoes sociais sobre o
comportamento individual e grupal. Granovetter
(1973) observou que um individuo que possuisse uma
rede de relacionamentos diversificada provavelmente
encontraria emprego com maior facilidade. Essa
interacao entre os individuos pode ser decorrente de
ligagbes fortes e fracas (GRANOVETTER, 1973).
As ligacbes fortes estariam estabelecidas entre os
individuos que tém maior proximidade, geralmente
conhecem as mesmas pessoas, estio NO mesmo
circulo de amizade. No entanto, as ligagdes fracas
se estabelecem entre os individuos que se conhecem
mas tém menor proximidade, assim os individuos que
possuem diferentes circulos de amizades tém um leque
maior de oportunidades para conseguir um emprego.

De acordo com Cunha, Passador e Passador
(2011), pode-se entender o conceito de redes
interorganizacionais através dos conceitos de nos e
elos. Para os autores, os nds sio os pontos da rede,
isto ¢, a forma como ela ¢é estabelecida, ja os elos sao

as ligagoes entre esses nos.

Conforme Viana e Baldi (2008), os n6s de uma rede,
podem ser individuos, grupos de individuos, tais
como um departamento dentro de uma organizacio,
ou organizagoes. A analise de redes sociais pode ser

utilizada para estudar tanto fenémenos organizacionais,
como interorganizacionais, devido a flexibilidade
na defini¢do desses nés. No nivel organizacional, a
rede descreve os relacionamentos entre individuos
ou grupos de individuos dentro da firma, enquanto
que no nivel interorganizacional a analise de redes
socials tem investigado os inter-relacionamentos das
organiza¢oes em redes horizontais e verticais (VIANA
e BALDI, 2008).

De acordo com Ferreira e Filho (2010, p. 2):

A Teoria de Redes pode ser entendida
como uma analise complexa das interacoes
entre os atores envolvidos, atores esses
que podem ser pessoas, organizacoes,
meio ambiente, a partir do instante em que
haja algum tipo de troca entre eles, sendo
tangiveis (bens, materiais) ou intangfveis
(ideias, valores).

Os elementos morfolégicos seguintes constituem
as redes: nods, posicoes, ligacdes e fluxos. Os nos
correspondem ao conjunto de agentes, objetos ou
eventos em que a rede esta definida; posi¢oes referem-
se a divisao das atividades a serem desempenhadas
pelos agentes a fim de alcancarem um objetivo pré-
estabelecido; ligagoes podem variar entre a densidade
(calculo do numero efetivo de ligagdes dentro da rede
e o nimero maximo possivel de ligacdes entre os nos)
e a centralidade (numero de ligagbes convergentes a
um determinado ponto e nimero de pontos que sao
forcosamente, passagem para intercambio entre dois
outros pontos da rede); os fluxos podem ser tangiveis
e produtos)
diversos agentes da rede, e intangiveis (informagoes),
conectam os agentes inseridos na rede (BRITO, 2002
apud TURETA, ROSA ¢ AVILA, 2006).

(insumos transacionados entre 0s

Peci (1999) argumenta que de acordo com os tedricos
da teoria de redes, todas as organizagdes se situam
em redes sociais e devem ser analisadas como tais.
Ele afirma que uma rede social tem a ver com um
conjunto de pessoas/organiza¢des ligada por meio de
um conjunto de relagdes sociais de um tipo especifico
(amizade, transferéncia de fundos).

Maicon & Moinet (2000, apud Balestrin e Vargas,
2002) apresentaram um grafico denominado de
mapa de orientagdo conceitual para uma melhor
compreensao da diversidade de tipologia de redes
interorganizacionais. O grafico indica as principais
dimensbes sobre as quais as redes sdao estruturadas
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(Figura 1).

Figura 1: Mapa de Orientagao Conceitual

HIERARQUIA
{rede vertical)
CONTRATO  :© - P :  CONIVENCIA
(rede formal) : irede intormal)
COOPERACAO
(rede horizontal)

Fonte: adaptado do modelo de Marcon e Moinet (2000).

Balestrin e Vargas (2002) evidenciam que podera ser
encontrado um tipo particular de rede em cada lado
do quadrante. E segundo Maicon & Moinet (2000,
apud Balestrin e Vargas, 2002), as redes podem ser
classificadas da seguinte forma:

* Redes verticais (hierarquia) — utilizadas por
grandes redes de distribuicao que precisam ficar
mais proximas de seus clientes, pode citar como
exemplo a relacio entre matriz/filial;

* Redes horizontais (cooperagao) — utilizadas
por empresas que possuem sua independéncia,
mas de forma conjunta coordenam certas

atividades especificas com objetivos de suportar

custos e riscos em pesquisas ¢ desenvolvimento
de novos produtos, defesas de interesses, entre
outros. Nessas redes encontram-se os consorcios
de compra, associagdes profissionais, redes de

lobbying, aliangas tecnologicas;

* Redes formais (contrato) — suas relagoes siao
estabelecidas por meio contratual. Nessas redes
encontram- se as aliangas estratégicas, consorcios
de exportacao, joint-venture e franquias;

* Redes informais (conivéncia) — nio necessita
de contrato, ¢ estabelecida por meio de encontros
informais entre os atores econémicos portadores
de preocupagdes comuns, quais sejam: empresas,
organizagoes

profissionais, instituicoes,

universidades, associacoes.

A dimensio do tempo em que certas redes sao
constituidas é uma dimensao importante na formagao
de redes. Estas tanto podem ser constituidas por
tempo determinado, como ¢ caso de uma joint-venture
para um projeto tecnoldgico, quanto por tempo

indeterminado, como é o caso de uma rede associativa
de pequenas e médias empresas (BALESTRIN e
VARGAS, 2002). Portanto, dificilmente havera duas
redes estruturadas de forma idéntica de acordo
com a tipologia apresentada e¢ com a dimensio
tempo. Segundo Balestrin e Vargas (2002, p.10), “o
esforco de tentar abranger todas as possibilidades
de redes interoganizacionais em algumas dezenas de
tipologias pré-definidas, nao deixa de ser uma for¢ada
simplificagao da ampla diversidade e possibilidade de
tipologias de redes”.

Conforme Perrow (1992 apud por Balestrin e Vargas,
2002), as teorias classicas e criticas negligenciaram o
poder econdmico de trés fatores que contribuem para
elucidar o sucesso das redes de pequenas e médias
empresas: economias de escala por meio de redes;
confianga e cooperag¢ao coexistindo com competigao;
e o estado do bem-estar social causado pelo aumento
da eficiéncia de setores industriais regionais.

O nascimento, a sobrevivéncia e o fim das redes
dependem de trés aspectos: cultura da confianga,
cultura da competéncia e cultura da tecnologia da
informagao. A cultura da confianca corresponde
aos aspectos ligados a coopera¢ao entre as empresas
(aspectos culturais e de interesse de pessoas e de
empresas); a cultura da competéncia corresponde as
competéncias essenciais de cada parceiro, abrange
tanto aspectos materiais (instalagcbes e equipamentos)
como imateriais (saber fazer — know how); a cultura
da tecnologia da informacdo corresponde aos
aspectos ligados aos recursos computacionais para
o processamento de dados (CORREIA, 1999;
CASSAROTO FILHO, 1999 apud OLAVE e NETO,
2001).

Balestrin e Vargas (2002) argumentam que a dimensao

da confianca e cooperagao dificilmente serdo
alcangadas por outras formas de redes de grandes
empresas e muito menos pelas grandes empresas
integradas, pois representam um papel central no
sucesso obtido pelas redes de pequenas e médias

empresas.

De acordo com o “mapa de orientagao conceitual”
supramencionado, ha diversas tipologias de redes
que podem situar-se em diversos pontos do mapa.
Em relacio a rede vertical tem-se as redes verticais
de subcontratagdo, nas quais as pequenas e médias
empresas fornecem servicos e produtos para outras
empresas. No entanto, para entender a tipologia
das redes horizontais de colaboracio de pequenas
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e médias empresas (quando estas se juntam com
a finalidade de somar esforcos para determinados
objetivos comuns) é necessario observar as seguintes
caracterfsticas: congregam um grupo de pequenas
e médias empresas;
proximas; operam dentro de um segmento especifico

de mercado; estabelecem relacbes horizontais e de

situam-se geograficamente

cooperagao entre os seus atores; sao formadas por um
indeterminado periodo de tempo; prevalecem relagdes
de mutua confianca entre os atores; sao estruturadas
sob minimos instrumentos contratuais que garantam
regras basicas para sua governan¢a (BALESTRIN e
VARGAS, 2002).

Segundo Vale, Amancio e Lima (2006), a criagdo
e a gestao de redes organizacionais pressupoem a
necessidade de interacdo entre seus componentes
e capacidade de construcdo coletiva, e para isso ¢é
essencial a confianga mutua, que caracteriza a presenga
de capital social. O capital social (conjunto de valores
comuns compartilhados, essencial para o surgimento
de empreendimentos sociais fundamentados na
coopera¢ao) manifesta-se por meio das redes sociais e
das normas de confianga que facilitam a coordenagio
e a cooperagao, tornando possivel a agao coletiva, de
natureza voluntaria, para beneficio mutuo no interior

dos grupos e das organizacoes (VALE, AMANCIO e
LIMA, 2006).

Balestrin e Vargas (2002), considerando a variedade
de tipologias interorganizacionais, argumentam que
Os arranjos como joint-ventures e outras formas de
aliangas estratégicas, entre grandes empresas, teém sido
privilegiados em uma parte consideravel dos estudos
e pesquisas dentro de redes interorganizacionais. No
entanto, os autores citam alguns estudos isolados
(Inzerilli, 1990; Brusco & Righi, 1989; Lorenzoni &
Ornati, 1988; Saxenian, 1994) sobre redes de pequenas
empresas.

Vale, Amancio e Lima (2006) apresentam uma outra
tipologia de redes organizacionais, que considera os
quatro estagios distintos de evolugdo das empresas
(essa evolucdo ndo ¢é sequencial, mas de acordo com
o processo de formacao cumulativa de capital social,
que permite aos agentes envolvidos sua inclusao em
outras redes ou em redes mais abrangentes), desde
a empresa independente as redes comunitarias de
interesse territorial:

* Empresa isolada — corresponde a unidade
produtiva convencional,autbnomaeindependente,
que busca de maneira isolada a construcio de

suas estratégias, sem procuraf, exatamente, uma
inserc¢ao sistematica em redes organizacionais;

* Redes empresariais de objetivo nico — sio
associagcdes de empresas, do mesmo setor de
atividades e com localizagdo proxima, com o
objetivo de resolver algum problema especifico
relacionado a producio ou ao mercado. Tém-se
as centrais de compra e venda, centrais de frete
e distribui¢ao, cooperativas de crédito, consorcios
de exportacio, entre outras;

* Redes setoriais de objetivos maultiplos — sio
associagoes (empresas de atividades afins) que se
voltam para construcdo de estratégias cooperadas
de criagao, producio e inser¢ao mercadoldgica, por
meio de processos de adaptagio e especializagao

Tém-se

exemplos nas areas de turismo rural, artesanato,

confecgoes, marcenaria, entre outras, geralmente
ocorre a unido entre as empresas, apoio do

SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas) e/ou Universidade;

produtivas e negociagao  coletiva.

* Redes comunitarias de interesse territorial
— sao associagoes de diferentes organizagoes,
entidades da cidadaos
interessados  na estratégias
cooperadas de promocio do desenvolvimento
da comunidade e do territério. Tém-se os

sociedade civil e

construcao de

clusteres e sistemas produtivos locais, com alta
especializacdo produtiva, e as redes de apoio a
formagao empreendedora e ao desenvolvimento
comunitario, com baixa especializagao.

Para Peci (1999), o ambiente operacional de uma
organizacdo também pode ser visto como uma
rede de organizagoes, que possam ser fornecedores,
distribuidores, reguladoras e
organizagoes. Nesse caso, por mais que a 0rganizagao
nao participe de redes de cooperacao, joint ventures ou

ageéncias outras

outras redes formais, a propria organizagao em si ja
forma uma rede através de suas relacbes com seus
fornecedores, distribuidores, clientes e funcionarios.

Estratégia em Micro e Pequenas Empresas

Estratégia é um termo amplo com significados
diferentes em sua amplitude e complexidade, nio
se tem um consenso sobre o significado do termo
estratégia. Conforme Schneider (2013), foram nas
organizagoes militares que surgiram os primeiros
registros sobre estratégia, onde a palavra strategos,
derivada do grego, significa “a arte do general”.
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De acordo com Vizeu e Gongalves (2010), a
incorporagao da ideia de estratégia no mundo
empresarial ocorreu devido a dois motivos. O primeiro
foi em virtude dos autores e pesquisadores da area
econdmica e de negdcios se inspirarem na atividade
militar e na perspectiva analitica que nela existia para
compreender a realidade empresarial. A atividade
militar é uma atividade minuciosamente planejada,
onde metas sao estabelecidas prioritariamente com
o fim de alcangar seus objetivos principais, e sio
cumpridas a risca, com zelo, dedicacdo e disciplina.
E o segundo foi devido a mudanga do contexto em
que se encontravam as organizagdes, em virtude da
ocorréncia da Segunda Guerra Mundial. Um periodo
em que as organizagdes se encontravam fragilizadas
e para se fortalecer precisavam estabelecer estratégias
que analisassem o contexto no qual estavam inseridas.

A partir disso, a estratégia nido mais deixou de
ser utilizada no mundo dos negoécios. Todas as
organizag¢oes — micros, pequenas, médias ou grandes
—, de alguma forma, articulam estratégias para
permanecer no mercado, para manter seus clientes
fidelizados, para captar novos clientes, para se adaptar

as mudancas do ambiente.

Conforme  Whittington  (2002), as
desenvolvem-se de uma miscelanea de anailise e
instinto, rotina e espontaneidade, da dire¢ao e da base,

da sorte e do erro. Dessa forma, para que as estratégias

estratégias

sejam bem elaboradas e alcancem bons resultados
empresariais, as operagcdes do dia-a-dia dentro da
organiza¢ao devem ser observadas com muita aten¢ao
e nao apenas o planejamento corporativo e financeiro.

Todavia as estratégias precisam nao apenas ser
bem elaboradas, mas também precisam ser bem
implementadas. De acordo com Whittington (2002, p.
118), “a alta geréncia gasta mais tempo e energia na
implementacao de estratégias do que escolhendo-as.
Estratégias bem escolhidas fracassardo por causa da
ma implementa¢ao”. Isto posto, tanto a elaboragao
como a implementacao da estratégia precisam ser
cuidadosamente avaliadas para que a organizacio
alcance o objetivo pretendido.

Para Mintzberg e Waters (1985, apud Santos, Alves
e Almeida, 2007), a formagao das estratégias ocorre
em duas direcOes: uma deliberada (enfatiza o
planejamento, a dire¢do e o controle, fazendo com
que se realizem intengdes) e outra emergente (permite
a nocao de aprendizado estratégico, ou seja, as
empresas se desenvolvem a medida que o ambiente

competitivo gera novos cenarios de atuagao).

As  pequenas caracteristicas
diferentes das grandes e entre elas se destacam:
estrutura administrativa centralizada; estratégias
intuitivas e de curto prazo; baixa especializa¢o;

empresas  possuem

simplicidade e informalidade do sistema de informacao
e atuacio em mercados locais (TORRES e JULIEN,
2005; apud SOUZA e MAZZALL, 2008).

Segundo Andrade e al. (2003), as pequenas empresas
possuem menos capacidade de utilizar seus recursos
para estabelecer alteragdes em seu ambiente, de
forma a satisfazer as suas necessidades. As pequenas
e médias empresas (PMEs) sao geralmente mais
suscetivels aos erros de gestdo e as alteracGes de seu
desempenho financeiro do que as grandes empresas
(MARTIN e STAINES, 1994; apud 1IMA, 2010).
Entdo, o tamanho da empresa pode influenciar na
quantidade de recursos, mas também o que afeta o
desenvolvimento e a qualidade do negécio sio as
estratégias utilizadas pelas pessoas que tomam as
decisbes e pela maneira como essas decisdes sao
delegadas aos seus subordinados.

Os principais problemas encontrados nas pequenas
empresas vendas, marketing,
planejamento, falta de experiéncia administrativa dos
dirigentes (HUANG e BROWN, 1999; WU e YOUNG,
2002; apud ANDRADE et al, 2003). Na maioria das
vezes, os proprietarios das MPEs abrem suas empresas
para satisfazerem o sonho de ter seu proprio negdeio
de ser seu proprio chefe, mas esquecem que precisam
se qualificar para isso. S6 a vontade de dar certo nao
¢ suficiente para manter uma empresa, € ¢ por esse

estao ligados as

motivo que muitas empresas fecham devido a falta de
experiéncia de seus dirigentes, ou as decisOes tomadas
tardiamente.

Para Andrade e al. (2003), a estratégia mais apropriada
nas MPEs ¢ a de conseguir compatibilizar suas
estruturas com as caracteristicas do meio ambiente,
particularmente em relacio a exploracao dos nichos
de mercado, ressaltando a flexibilidade como a base
natural das estratégias das pequenas empresas.

Diante disso, cada MPE possui sua particularidade
e ¢ afetada pelo ambiente em que se encontra, cabe
ao seu gestor verificar suas caracterfsticas e as do
ambiente para tomar decisdes que sejam favoraveis
a sua empresa permitindo que ela se mantenha
competitiva. Essas decisoes devem ser flexiveis, pois
o mercado estd em constante mudanca e as MPEs
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precisam acompanhar essas mudangas e se adequarem
ao mundo globalizado para permanecerem ativas
nesse ambiente de incertezas.

Dessa forma, essas empresas necessitam de um
planejamento estratégico que auxilie seus gestores na
tomada de decisdes. Lima (2010) argumenta que o
planejamento estratégico formal é matéria controversa
nas pequenas e médias empresas, visto que alguns
autores afirmam ser benéfico (Schwenk e Shrader,
1993 e Chichia e Julien, 1979) e outros destacam
os efeitos negativos do planejamento estratégico (a
exemplo de Bhidé, 1996). Todavia, Lima (2010) afirma,
de acordo com a literatura, que a compatibilidade
de um planejamento estratégico com a condi¢ao da
MPE aumenta e tende a facilitar o sucesso da empresa
quando ele é flexivel, informal, nio sistemético e/
ou com uma atividade que admite a manifesta¢ao da
intui¢ao dos dirigentes.

Isto posto, percebe-se que o planejamento estratégico
¢ importante para as MPEs. Sendo ele formalizado
ou nao, as MPEs precisam analisar o ambiente nas
quais estdo inseridas, bem como a concorréncia e
se anteciparem para a tomada das decisdes. Para
isso, precisam realizar o planejamento estratégico.
Conforme Barbosa e Teixeira (2003, p. 32), “quanto
menor a empresa, mais importante ¢ a estratégia”.

De acordo com Barbosa e Teixeira (2003), missao,
objetivos e andlise de ambiente sdo conceitos basicos
de formulacdo estratégica. “A missao define o negocio
da empresa e fornece uma visao clara do que ela esta
fazendoparaseusclientes” (MIGLIATOe ESCRIVAO
FILHO, 2003, p. 3); os objetivos sao “ as metas de
desempenho de uma organizagao - os resultados e as
consequéncias que os dirigentes pretendem alcangar”
(THOMPSON JR, STRICKLAND e GAMBLE,
2011, p. 29); e a analise do ambiente é “o ponto de
partida para identificar os riscos e oportunidades
presentes e futuros” (BARBOSA e TEIXEIRA, 2003,

p. 36).

Assim, é essencial que toda empresa possua missao e
objetivos claros e definidos e que estejam imbricados
nos valores e crengas da empresa, ou seja, eles devem
refletir na cultura da empresa e devem ser repassados
para seus colaboradores. Portanto, ¢ com base na
missao, objetivos e na analise do ambiente (interno
e externo) em que a Organizagao se encontra que as
estratégias organizacionais serao definidas.

Uma breve articulacdo entre Teoria de Redes e
Estratégia

Conforme Nohria e Ecles (1992 apud Lima, Silva,
e Calvosa, 2008), ha trés motivos principals para
o aumento do interesse do tema redes nos estudos
organizacionais: a emergéncia da nova competi¢ao
(o antigo modelo de organizacao era a grande firma
hierarquica, agora o modelo ¢ a rede de inter-relacGes
laterais intra e interfirmas); a chegada das tecnologias
de informacio e comunicacao; ¢ a consolidacao da
analise de redes como disciplina académica.

De acordo com Vale, Wilkinson e Amancio (2008,
p. 11), “empresas destacam-se, no mundo real, pela
capacidade de construir e destruir conexdes, alterar as
configuracoes das redes e transformar as estruturas de
mercado”. Desta forma, como as empresas estio em
constante processo de mudanga para se adequarem
aos ambientes em que estdo inseridas, estabelecendo
estratégias para sobreviverem, elas estdo alterando
também suas configuracoes de redes.

Lima, Silva e Calvosa (2008) argumentam que o
desempenho empresarial pode ser influenciado pela
integracao das empresas em rede. Esses autores
evidenciam que o processo de desenvolvimento
local também pode ser constituido pela natureza,
intensidade e a qualidade das redes existentes e suas
transa¢Oes em um certo ambiente. “Do ponto de vista
estratégico, o comportamento das firmas em relacao
as aliangas pode ser entendido a partir da sequéncia
de eventos envolvidos na concep¢ao das relacoes
colaborativas” (LIMA ¢ CAMPOS FILHO, 2009, p.
172).

Conforme Leon (1998 apud Olave e Neto, 2001),
com a finalidade inicial de diminuir incertezas e
riscos, formam-se redes de empresas, estabelecendo
atividades econémicas a partit da coordenacao
e cooperagdo entre as empresas. Nesse sentido,
compreende-se que as redes estao ligadas a estratégia.
As empresas necessitam estabelecer estratégias para
permanecerem competitivas no mercado, e, para isso
algumas empresas se unem e formam redes de empresa.
A formacao de redes de empresas corresponde a uma
estratégia de sobrevivéncia, baseada na confianga,
na competéncia e na tecnologia da informacio e
comunicacao.

No entanto, ha um risco de instabilidade na rede.
Este pode ocorrer quando os parceiros deixam de
cumprir os compromissos informais de apoio muatuo
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(OLAVE e NETO, 2001). Dessa forma, a confianca
e a cooperagao se fazem essenciais para garantia do
bom funcionamento da rede. Todavia, como Balestrin
e Vargas (2002) afirmam, a confian¢a e a cooperacao
garantem o sucesso obtido pelas redes de pequenas e
médias empresas e dificilmente serdo alcangadas por
redes de grandes empresas.

Para Lima, Silva e (2008),
funcionamento da rede exige uma livre circulagiao

Calvosa o bom
de informacdes (livre intercomunicacio horizontal)
entre todos os seus membros, uma vez que ¢ essencial
que estes tenham acesso a todas as informagoes que
nela circulam. Portanto, compreende-se que como
a estratégia precisa estabelecer excelentes canais
de comunicacdes entre e dentro do seu ambiente
organizacional, as redes também necessitam de um
canal de comunicacao de livre acesso.

Assim sendo, percebe-se que as perspectiva da
Estratégia e da Teoria de Redes estao interconectadas
Nao apenas
interorganizacionais, mas também nas redes intra-

em varias dimensdes. nas redes
organizacionais. As empresas podem utilizar-se de
estratégias para melhorar a qualidade de um servico,
como também podem aliar-se em redes de empresas

para fornecer um servigo melhor.

Metodologia de Pesquisa

Esta é uma pesquisa de natureza qualitativa e
interpretativa. Segundo Sampieri, Collado e Lucio
(2006), no enfoque qualitativo ndo se emprega a
medi¢ao numérica na coleta de dados da pesquisa.
As investigagoes qualitativas, por sua diversidade e
flexibilidade, nao admitem regras precisas, aplicaveis
a uma ampla gama de casos (ALVES-MAZZOTTI e
GEWANDSZNAJDER, 1999).

Esta pesquisa ¢ do tipo descritiva por que busca
demonstrar como as MPEs do ramo de alimentac¢io
saudavel se estruturam estrategicamente ¢ em redes,
sendo a alimentacio saudavel uma nova tendéncia no
mercado, mas ainda com poucas opg¢des em Aracaju,
SE. A pesquisa descritiva “tem como objetivo
principal a descri¢ao das caracteristicas de determinada
populacao ou fenomeno, estabelecendo relagoes entre
as variaveis” (VERGARA, 2009, p. 59).

Trata-se de estudo de casos multiplos, com amostra
nao-probabilistica e por conveniéncia. “O estudo de
caso é uma investigacao empirica que investiga um

fenomeno contemporaneo em profundidade e em
seu contexto de mundo real” (YIN, 2015, p.17). Ha
estudo de caso tnico e estudo de casos multiplos.
Conforme Ponte (2000), estudo de casos multiplos é
realizado quando se pode comparar varios estudos de
caso, de alguma maneira, com o objetivo de evidenciar
a heterogeneidade de realidades existentes dentro de
um certo grupo. De acordo com Freitas e a/. (2000, p.
1006), a amostra nao probabilistica “é obtida a partir de
algum tipo de critério, e nem todos os elementos da
populacio tém a mesma chance de ser selecionados,
o que torna os resultados nao generalizaveis”. E por
conveniéncia porque a escolha das empresas se deu
pela disponibilidade de acesso aos entrevistados.

Neste caso, o critério de escolha utilizado — com
base em uma amostra nao-probabilistica — foram
as empresas que fornecem alimentagdo saudavel.
Ressalta-se que ainda nao hd muitas empresas do
ramo de alimenta¢ao saudavel, e que algumas nao
se disponibilizaram a participar da pesquisa. Diante
disso, foram selecionadas cinco empresas, mas apenas
trés aceitaram participar da pesquisa. Elas foram
nomeadas da seguinte forma: Alfa, Beta e Gama.

Nio obstante as empresas terem sido selecionadas
pelo fator de fornecerem alimenta¢ao saudavel e pela
conveniéncia, elas promoveram uma amostra bem
variada em relagdo ao tempo de vida. A empresa
Alfa, restaurante vegetariano, existe ha treze anos. A
Beta, restaurante internacional que fornece comida
contemporanea, mas fornece alimentacido saudavel
também, possui um cardapio vegetariano e um
cardapio com pratos funcionais. A Beta existe ha cinco
anos e sete meses, ¢ a Gama, empresa que fornece
lanches saudaveis (com baixo valor calérico), trabalha
somente com o sistema de entrega. A Gama existe ha
quatro meses.

De acordo com o SEBRAE, para o setor de comércio
e servicos, ¢ definida como microempresa aquela
que possui até nove empregados, pequena empresa
de dez a quarenta e nove, e grande acima de cem
empregados. Alfa e Beta sao pequenas empresas com
doze e quarenta e dois empregados respectivamente
e a2 Gama ¢ uma microempresa com apenas um
empregado.

A coleta de dados primarios se deu por meio de
entrevistas semiestruturadas com os proprietarios
das trés empresas. As entrevistas foram gravadas e
transcritas na integra, e duraram em média vinte e
cinco minutos. O tratamento dos dados foi feito por
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meio da analise de conteido, método indicado quando
o fenémeno a ser analisado é a comunica¢io ¢ nao um
comportamento ou objetos fisicos (BARDIN, 2002).
Buscou-se agrupar aspectos semelhantes e utilizar
as falas dos entrevistados para confirmar os fatos
investigados.

O objetivo das entrevistas foi descobrir em quais
tipos de redes essas empresas estdo envolvidas, bem
como saber quais foram as dificuldades vivenciadas e
quais foram as estratégias utilizadas para se manterem
competitivas. Os dados secundarios foram coletados
por meio de uma revisao da literatura elaborada com
base em artigos de periddicos e livros didaticos.

Discussao dos Resultados e Analise dos
Dados

Todas as empresas analisadas formam uma rede
informal com seus fornecedores. Como necessitam
de produtos especificos e de qualidade, nao procuram
pelo menor preco, mas pelos produtos que possuem
excelente qualidade com melhor preco. Alguns
produtos sao comprados em Aracaju, outros vem de
outros Hstados. Assim, as empresas estabeleceram
parcerias com seus fornecedores, sio fiéis a eles e
conseguem melhores condi¢gbes de parcelamentos
e de prazos para pagamento. No entanto, neste
aspecto, nenhum dos dirigentes se associou a outro(s)
dirigente(s) para poder conseguir um pre¢o menor
através de um volume maior de compras. Nao foi
formada uma rede com os concorrentes.

Todas as empresas analisadas possuem parcerias com
seus clientes. A empresa Alfa forma uma rede com
seus clientes por meio de um cartao fidelidade com
validade de trinta e cinco dias e a cada doze almocos a
pessoa recebe um almogo gratis (rede informal) e por
convénios com determinados sindicatos que oferece
descontos para os sindicalizados (rede formal). A
Beta tem convénios com alguns 6rgaos para oferecer
descontos a seus clientes (rede formal). A Gama forma
uma rede formal e vertical com alguns clientes através
de contratos, fornece seus produtos a oito empresas.
Ela participa de uma rede vertical de subcontratacio,
conforme Balestrin e Vargas (2002).

As empresas Alfa e Beta também formam redes
formais com instituicoes financeiras através de linha
de crédito para investimentos. A empresa Gama nao
forma esse tipo de rede. Ela foi estabelecida com

capital proprio e como tem pouco tempo de vida
ainda nao viu a necessidade de utilizar linha de crédito.
As empresas analisadas também formam uma rede
informal com seus funcionarios por meio de relagdes
de confianga e cooperacao (redes sociais mencionadas
por Vale, Amancio e Lima, 2000).

A gente tem um didlogo muito bom com
eles, a gente sempre deixa muito claro que
o objetivo da gente é que a empresa cres¢a
junto com eles. A gente tem uma politica
de participagao de lucros, a cada passo que
a gente aumenta em rentabilidade a gente
aumenta o salario deles (Proprietario da

empresa Alfa).

O proprietario da empresa Beta afirmou que ha
funcionarios fiéis a empresa, mas ha muitos que nao
sao. Ele identificou como ponto critico na sua rede
organizacional (entre a gestao e os funcionarios):

[] Dificuldade com relagio ao
compromisso dos funcionarios, ¢ triste
[..] a visdo de que o cara entra na casa
pensando no sexto ou oitavo més para
ganhar a rescisio dele, para ter um
dinheirinho, nem tanto se preocupando
se ia ter um emprego melhor ou pior [...|
(Proprietario da empresa Beta).

Em relagao ao planejamento estratégico utilizado nas
empresas, os proprietarios informaram que possuem
planejamento estratégico. Na Beta e na Gama o
planejamento foi realizado com a ajuda do SEBRAE,
onde foram estabelecidos metas e prazos para serem
cumpridos. A empresa Alfa possui um planejamento
informal, entao nao possui nada documentado. Isto
posto, as empresas Beta e Gama utilizam a estratégia
deliberada, enquanto a empresa Alfa utiliza a estratégia
emergente. O proprietario da Alfa afirmou que nio
possuifa experiéncia em gestdo antes de administrar
a empresa e¢ nem fez curso algum para isso. O
proprietario da Beta ndo possufa experiéncia, mas
realizou alguns cursos no SEBRAE. A proprietaria da
Gama afirmou que ja possuia experiéncia em gestao.

Em todas as empresas a missao e a visdo estdo
bem estruturadas na cabega de seus proprietarios,
e embora nao estejam afixadas em lugar algum dos
estabelecimentos, eles informaram que elas sdo
transmitidas aos seus funcionarios:

A missdao a gente sempre fala, né|...]
eu acho interessante[...] vocé chegar
numa empresa e tem ld nossa missao,
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mas eu acho que aquilo acaba virando
paisagem |[..], vocé lé uma vez, ja
sabe que aquilo [...] que tem escrito é
aquilo e ja nio olha, mas quando vocé
relembra, [...| as formas, e educando
na praticidade da coisa eu acho
que acontece mais (Proprietario da
empresa Beta).

A comunicacao dentro da empresa entre a gestao e 0s
funcionarios é realizada por meio de reunides (em datas
especificas) e didlogos no dia-a-dia. O proprietario da
empresa Alfa relatou que nas reunides sao e€xpostos
os pontos a serem melhorados ou elogiados. As
empresas Beta ¢ Gama possuem uma politica de
treinamento para com os funcionarios, na Beta ¢
realizado semestralmente, na Gama semanalmente, a
empresa Alfa informou nao possuir tal politica.

A gente faz treinamento semanal [...] se
for necessario diariamente, a gente faz
treinamento toda semana, tira um horario
toda semana para treinar (Proprietaria da
empresa Gama).

Entre as dificuldades mencionadas pelas empresas, o
proprietario da Alfa mencionou a restri¢ao do publico
(vegetariano), e a falta de um publico jovem. Ele
informou que por meio de uma pesquisa realizada
foi diagnosticado que a maior parte do publico que
frequenta o restaurante nao é vegetariano, ¢ composto
por pessoas que procuram por uma alimentagiao
saudavel. Como solugdes para esse problema, ele
informou que ja esta sendo elaborada uma estratégia
de marketing para captar mais clientes e inclusive o
publico jovem.

O proprietario da empresa Beta mencionou como
dificuldade a falta de compromissos dos funcionarios
que, como ja foi relatado, é um ponto critico dentro
de sua rede organizacional. Como solu¢ao para esse
problema, ele utiliza como estratégia a motivagao
dos funcionarios por meio de um trabalho humano
(adiantando salarios em forma de empréstimos, sendo
descontado parceladamente, para os funcionarios
resolverem problemas pessoais, como por exemplo,
despesas médicas urgentes) e também com aumento
dos salarios dos mesmos sempre que possivel.

A proprietaria da empresa Gama mencionou como
dificuldade inicial captar os clientes e encontrar
os fornecedores, para solucionar suas dificuldades
informou que foi entrando em contato com os

fornecedores, utilizou a internet, até estabelecer sua
rede atual. E em relacdo aos clientes, utilizou-se e
continua utilizando estratégias de marketing,

Diante da atual conjuntura economico-financeira pela
qual o Brasil esta passando, os proprietarios da Alfa e
da Gama informaram que ainda nio estio sentindo
os efeitos da crise em seus empreendimentos. Eles
informaram que seus lucros nao foram afetados. O
proprietario da Beta informou que esta sentindo os
efeitos da crise, porque os precos das mercadorias
subiram. Como estratégia para manter o publico, ele
manteve os precos de seus produtos. Contudo, ele
tem utilizado a criatividade para adequar os cardapios,
oferecendo pratos a um custo menor para a empresa,
mantendo a qualidade e o sabor para os clientes.

O proprietario da empresa Alfa nio realiza analise
da concorréncia, ja os proprietarios das empresas
Beta e Gama realizam informalmente. As estratégias
mencionadas pelas empresas para se manterem
competitivas sdo, praticamente, as mesmas: a qualidade
do servico; uma comida saborosa; e a inovac¢ao, todos
mencionaram que estdo sempre buscando coisas
novas para agradar os clientes.

Consideracoes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo demonstrar
como as MPEs do ramo de alimentacao saudavel se
estruturam estrategicamente em redes. Evidenciou-se
que as empresas estudadas apresentam uma estratégia
de diferenciacio (Porter, 1992), seus produtos sao
diferenciados, possuem excelente qualidade e sdo
voltados a um publico especifico e por isso possuem
clientes fiéis a qualidade de seus produtos e ao estilo
de alimentac¢ao saudavel.

Constatou-senesteestudo,comoapontaaliteratura,que
todas as empresas estao de alguma forma envolvidas em
varios tipos de redes, as empresas analisadas formam
redes organizacionais e interorganizacionais, formais
e informais. Os empresarios buscaram compor suas
redes de clientes, fornecedores, funcionarios e outras
estabelecendo estratégias para alcangar seus objetivos
e formaram suas redes através de seus empenhos
pessoais, contatos telefonicos e da internet.

Nao foi encontrada nenhuma rede

concorrentes, certamente pelo fato de oferecerem

com Os

um servico diferenciado, nao ha muitos concorrentes
neste nicho especifico. No entanto, os poucos que
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existem, poderiam juntar-se e estabelecer uma rede
visando aumentar o poder de barganha em relagao
fornecedores, para obter melhores
e vantagens e até resolverem outros problemas

aos precos
comuns, a aproximac¢do de bons concorrentes leva o
empreendimento a ganhar oportunidades de realizar
boas parcerias com eles e se fortalecer no mercado.
Essa estratégia de estabelecer a rede dos concorrentes
evidencia como as redes e as estratégias podem ser
relacionadas.

Em relagdao a dificuldade com o compromisso dos
funcionarios, percebe-se que esta é uma realidade
que pode ser encontrada em qualquer empresa, ¢ por
isso essa rede (entre gestdo e funcionarios) deve ser
baseada na confian¢a e cooperacio, a empresa deve
introduzir também novas formas de motivacio afim
de garantir um maior comprometimento de seus
funcionarios, além do aumento de salarios, os elogios
sa0 necessarios, funcionarios motivados trabalham
mais felizes.

Verifica-se que o planejamento estratégico existe,
mesmo que de forma informal na empresa Alfa.
Os empresarios mostraram-se cientes dos desafios
existentes no ambiente organizacional, eles realizam
analise do ambiente (o empresario da Alfa realiza em
parte, pois nao faz analise da concorréncia) e estao
sempre em busca de melhorar a qualidade de seus
produtos e servigos. Todos estdo cientes da missao e
dos objetivos da empresa.

Observa-se que a qualificagao e a capacidade de inovar
sa0 essenciais para o sucesso de uma empresa. Em
relacao ao empresario da Alfa, a experiéncia adquirida
na prépria empresa permite que ele faga uma boa
gestdo, todavia percebe-se que uma capacitagao na
area, assim como a analise da concorréncia, mesmo
que informal, faria com que a empresa alcangasse
maiores resultados, inclusive uma quantidade maior
de clientes, mesmo sendo um publico restrito.

Por fim, percebe-se que as redes em que as empresas
estudadas
escolhas estratégicas, como afirma Giglio e Onusic
(1) a partir
da rede existente entre gestao e empregados
que se estabelecem as estratégias de motivagdo e

estao inseridas influenciam em suas

(2013). Nesse caso, verifica-se que ¢

de crescimento organizacional (a empresa deve
estabelecer estratégias de crescimento junto com os
empregados); (2) a partir da rede existente entre as
empresas e os clientes ¢ que sao estabelecidas as
estratégias para melhorar a qualidade dos servigos e

para manter os clientes satisfeitos e (3) a partir da rede
existente entre as empresas e os fornecedores ¢ que
sao definidas as estratégias de preco dos produtos e
Servicos.
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