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1 INTRODUCAO

Um dos mercados mais explorados no Brasil € o automotivo, desde 1919 quando a Ford
fincou um escritdrio de vendas na cidade de Sdo Paulo tendo como abre-alas seu modelo Ford
T. Mais na frente, em 1925, sob governo do entdo presidente Washigton Luis, seria a vez da
GM — General Motors fincar estrutura em nosso pais. Getilio Vargas, proibia a importacio de
veiculos prontos e aumentava consideravelmente a taxa da importacdo de pecas e tecnologias
da época, obrigando as marcas com escritério de vendas no Brasil investir na mao-de-obra local
e impulsionar o desenvolvimento de tecnologias nacionais.

O presidente Juscelino Kubitschek consolidou a industria automobilistica no Brasil
permitindo a produg¢do de veiculos 100% nacionais. Inaugurou inddstrias automotivas, a FNM
— Fabrica Nacional de Motores e 0 GEIA — Grupo Executivo da Industria Automobilistica. Este
ultimo tinha a finalidade de avaliar mercados e viabilizar insumos e parcerias comerciais que
ajudassem a consolidar a industria automobilistica no Brasil.

A partir de 2003, o entdo presidente Luis Indcio Lula da Silva, desenvolveu politicas de
aquecimento produtivo e de consumo internos. Dentre as muitas medidas tomadas, uma delas
foi a queda nas aliquotas de diversos impostos, inclusive, o IPI — Imposto sobre Produto
Industrializado. Além de garantir aos industriais uma redugdo gradual nas aliquotas de impostos
trabalhistas a medida que estes fossem garantindo a empregabilidade de seu corpo funcional. O
Bacen — Banco Central, também ganha autonomia de decisdes, porém passa a entregar metas
de crescimento como prestacdo de contas ao governo (FERREIRA & JUNIOR, 2005). Com
esse aval ao Bacen, o governo impulsiona a liberagdo do crédito para a aquisi¢do de novos bens
de consumo, como o automotivo, por exemplo.

A partir de 2015, o mercado de automdveis que até entdo encontrava-se extremamente
aquecido, sofre uma queda impactando diretamente o faturamento de um mercado que existe
em cascata: cai o nimero de emplacamentos, cai o nimero de captacdo de veiculos seminovos
para revenda e finalmente, acontece o impacto negativo no faturamento das lojas de veiculos
usados.

Nesse periodo, a crise politica no Brasil com a entdo presidente Dilma Rousseft, j4 afetava
diretamente a confianca dos investidores no Brasil, o que resultou em um fervor que previa, a
época, uma crise econdmica causada, principalmente, pela desorganizag¢do politica do pais
naquele momento. A imprensa ja explorava o endividamento familiar que crescia na mesma
velocidade que a especulacdo do mercado, o que gerou desconforto na maioria dos empresarios
do Brasil e abriu precedentes para a imprensa alavancar a afirma¢do de uma crise econdmica
brasileira. Baseado nesse pequeno recorte histdrico, temos no¢do da quantidade de variacdes
que o mercado automotivo brasileiro sofreu ao longo de seus quase 100 anos de vida formal e
de como as pessoas que o formam devem olhar estrategicamente para ele.

Com todo esse cendrio, 0 empresario e seus gestores estdo diretamente interessadas e sao
responsaveis pelas decisdes e estratégias tomadas e aplicadas. Sdo eles os guias de rota,
organizadores de recursos e responsaveis pelo posicionamento da empresa no mercado. Trata-
se de um olhar consultivo, com postura evolutiva e processos evolutivos.

Segundo Mintzberg (1993) existem 5 formas diferentes e independentes, porém
complementares, para se definir e aplicar estratégia: plano, pauta de acdo, padrdo, posi¢cdo e
perspectiva.

Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo analisar como essas estratégias
empresariais tomadas em uma empresa de médio porte do ramo automotivo na cidade de
Fortaleza antes, durante e apds a crise econdmica de 2015, interferem diretamente em seus
resultados comerciais atuais.



2 MARCO TEORICO

Normalmente, as definicdes de estratégia acontecem a medida que as necessidades da
empresa passam a acontecer € suas rotinas passam a enraizar-se, por esse motivo, tanto as novas
quanto as antigas empresas precisam definir seus niveis de estratégias em planejamentos
(MINTZBERG, 1993).

Em abril de 2014 a empresa comercializou 155 veiculos, um ano depois esse nimero caiu
para 98 unidades e finalmente, dois anos depois, o fechamento foi de 165 veiculos. A equipe
de vendas possuia 6 vendedores a mais naquele ano e a meta era de 15 veiculos por componente,
dessa forma, a projecdo da meta era 225 veiculos para abril de 2016, no entanto esse nimero
ndo foi entregue.

Segundo Sodre a queda nas vendas de veiculos novos chegou a cerca de 20,2% no ano de
2016 em comparacgdo ao ano de 2015 que ja vinha em queda. Diretamente, essa queda na venda
de veiculos novos atinge a captacdo de veiculos usados, pois € no momento da troca do veiculo
antigo pelo novo que nasce a comercializacdo de seminovos.

Diante de um cendrio previamente titulado inconstante, o corpo diretor da empresa
empoderou-se da informagdo como insumo para aumentar sua eficiéncia e produtividade. Essa
decisdo estratégica estd imersa na perspectiva do conhecimento como recurso que deriva da
teoria baseada em recurso (VBR — Visdo Baseada em Recursos) onde a empresa usa o
conhecimento como vantagem competitiva. O conhecimento é um recurso intangivel, nao
metrificado, de dificil interpretacdo e dificilmente imitdvel, € uma poderosa fonte de vantagem
competitiva sustentdvel (NORTON e KAPLAN, 2004).

O resultado dessa dissociacdo € diretamente ligado a tomada de decis@o, como também o
responsavel em a tornar exclusiva diante de seus concorrentes, ou seja, € sua caracteristica de
heterogeneidade (BARNEY,1991). Ser heterogéneo significa ter o poder de se destacar de
forma unica diante do meio, ou seja, a unido dos recursos com suas competéncias dnicas d4 a
empresa vantagem competitiva em seu mercado atuante e capacidade minima de imitagcdo
(VALLANDRO e TREZ, 2013).

Além da capacidade de dissociacdo de recursos, a empresa possui uma caracteristica tnica
que € a capacidade de reagdo as varidveis externas. Essas variacdes de mercado geram insumos
intangiveis que podem ser absorvidos pela firma de forma assertiva ou ndo. Essa assertividade
estard diretamente ligada a capacidade individual dos atores sociais da firma racionalizarem os
insumos, como também, na cultura organizacional de reacdo as novas informacdes.

Essa vantagem competitiva € exclusiva de cada empresa, pois cada uma possui
competéncias distintas e cultura organizacional diferentes de encarar as varidveis externas
(SPANOS e LIOUKAS, 2001). As empresas recebem o mesmo tipo de variagdo de mercado
como modos de difusdo de informacdes, porém a partir das competéncias as decisdes mudam
devido a racionalidade individual de cada firma (CRUBELLATE, PASCCUCI e GRAVE,
2008).

Segundo a VBR, o gestor tem papel diferenciado no que se refere ao monitoramento de
mercado (BARNEY, 1991). Estar em sintonia com as condi¢cdes de mercado, monitorando suas
mudancas e readaptando constantemente seu planejamento, incluindo a manutenc¢do de
competéncias, como também, influenciando a cultura organizacional de encarar as varidveis,
torna mais eficiente a transformacgdo destas em recursos intangiveis.

Outro aspecto importante sobre a VBR, € que um dos pilares de sustentabilidade da firma
€ o tempo de maturacdo do servico e/ou produto ofertado. Aqui, nem todos os recursos e
capacidades sdo fixos ou congelados (CRUBELLATE, PASCCUCI e GRAVE, 2008).
Entende-se que um produto e/ou servico precisard de um periodo para chegar a senioridade de
seu valor e tornar a firma competitiva em seu meio, ou seja, o0 aprimoramento estd diretamente
ligado, além da captagcdo dos recursos intangiveis e suas respectivas tomadas de decisdo, ao



periodo pelo qual a empresa refina seu tratamento ao negécio (COLLIS e MONTGOMERY,
1995, p. 120).

Scott (2001, p. 56) conceitua que “organizacdes requerem mais do que recursos materiais
e informacao técnica se elas pretendem sobreviver e prosperar em seus ambientes sociais. Elas
também precisam de aceitabilidade e credibilidade social”. Dessa forma, entendemos que a
VBR ¢ um conjunto de recursos intangiveis e dentre eles a varidvel tempo. O tempo, por sua
vez, agrega a firma dando a ela capacidade de eficiéncia técnica, contudo, o tempo necessario
de maturacdo do servico e/ou produto estard diretamente ligado a capacidade organizacional de
decisOes racionais.

Segundo DiMaggio e Powell (1983, p.148) “a longo prazo, agentes organizacionais,
tomando decisdes racionais, constroem ao seu redor um ambiente que restringe sua habilidade
de continuar mudando nos anos seguintes.” Assim sendo, a variavel tempo agrega ao plano de
acdo da firma, tanto quanto a capacidade de interpretacdo das informacdes, e a partir de um
prazo, o tempo terd agregado habilidade suficiente para as decisdes racionais acontecerem de
forma natural, dai a legitimidade do negdcio.

Quadro 1 - Heterogeneidade ou Vantagem Competitiva Racional e Legitima
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

As varidveis externas passam a ser captadas com mais propriedade e nivel de importancia
mais definido por todos os atores sociais e departamentos. Com a cultura organizacional mais
consolidada, os recursos passam a ser utilizados com legitimidade em todos os niveis
hierarquicos da empresa e sua heterogeneidade e capacidade minima de imitacdo se definem e
seu espaco no mercado competitivo é demarcado e conquistado. Dai a empresa chega a sua
legitimidade plena (DIMAGGIO E POWELL, 1983).



Quadro 2 - Finalizagc@o do processo decisorio racional baseado em recursos e legitimidade a
partir do tempo
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

A linha estratégica da empresa, passa a ter mais alternativas para cada problema e com o
passar do tempo a racionalidade passa a ser rotina. Segundo Bazerman (2014, p.04) “os
tomadores de decisdo passam a definir perfeitamente os problemas, identificam os critérios,
ponderam com precisdo todos os critérios segundo suas preferéncias, conhecem todas as
alternativas relevantes, avaliam com precisdo cada alternativa com base em cada critério e
calculam as alternativas com precisao e escolhem a de maior valor percebido.”

A visdo baseada em recursos também se caracteriza pela questdo do todo. Embora os
recursos possam ser analisados individualmente, a soma de suas partes é que a tornard eficiente
(BARNEY, 2001b).

3 METODOLOGIA

O presente levantamento foi realizado em uma empresa atuante do mercado automotivo
da cidade de Fortaleza, que terd sua identidade preservada por razdes estratégicas, sendo
denominada neste estudo como Firma, Empresa ou Organizagdo. Essa pesquisa se caracteriza
por ser um estudo qualitativo, com abordagem exploratéria e coleta de dados semipresencial e
relatos a partir de observagao do meio.

Segundo Yin (2001) o estudo de caso € uma investigacdo empirica com finalidade de
investigacdo contemporanea dentro de um contexto de vida real. Procura analisar os resultados
consequentes de decisdes estratégicas tomadas a partir da demanda de mercado e cendrio
econOmico atual, principalmente quando os fendmenos nao estdo definidos de forma clara.

Aplicamos método de pesquisa qualitativa comparando indices internos da empresa com
indices externos de mercado e entrevista ndo-padronizada, objetivando recolher o maior
nimero de informacdes e conhecimentos sobre o problema e as solugdes contemporaneas
dentro do seu contexto de vida real.

Ainda segundo Yin (2001), “a principal maneira de manter a meta original &,
evidentemente, desde o inicio o propdsito da investigagdo do estudo de caso.”



Claramente a observancia da rotina da firma foi essencial para o entendimento do
problema e relevancia dos fatos explorados e comparados, como também, comparar nimeros
internos fornecidos pela Firma com nimeros oficiais de mercado, serviu para comprovar a
eficiéncia das decisdes tomadas e definir o grau de sucesso do negdcio.

A coleta de informacdes foi retirada de meios publicos de informacao a fim de mantermos
a qualidade e atualidade dos indicadores mercadoldgicos, além destes, usamos autores e
periddicos sobre a temdtica.

A finalidade da metodologia ndo € quantificar uma ocorréncia ou varidvel, mas identificar
a qualidade das acdes que tornaram a tomada de decisao eficiente (MINAYO, 1994).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir dessa consciéncia nao baseada em literatura, mas fomentada pela demanda de
mercado e necessidade de organizacdo estratégica sustentdvel, duas empresas de consultoria,
consideradas as melhores do estado do Ceardq, foram contratadas para implantar essa
reestruturacdo encarada pelo diretor-proprietdario como investimento. Uma voltada para
processos e outra voltada para blindagem da marca.

Todo seu capital fisico, humano e organizacional foi mapeado e a partir destes recursos,
seus pontos fortes e fracos foram desenhados e refletidos. A Visdo baseada em Recursos - VBR
€ uma perspectiva recente que une todo os recursos da firma como estratégia de mercado e
existéncia sustentdvel (BARNEY, 1991).

4.1 Obtencao das variaveis externas

Nesse momento inicial, a estrutura organizacional como um todo € contrastada com
informagdes que compdem o mercado de veiculos. Cabe aqui, a todo o corpo da firma, saber
filtrar o que de fato € relevante para as engrenagens da empresa, caso contrario, a especulacao
dos fatos pode distorcer o foco da rotina e gerar tumulto na selecao das informacoes.

Podemos citar como exemplo pratico da recep¢do de informagdes, conforme entrevista
cedida pelo gerente comercial da empresa em 13/06/2017, um fato que, caso nao tivesse sido
devidamente checado, poderia ter impactado no descredenciamento da empresa com as
financeiras de veiculos parceiras, por iniciativa da prépria empresa.

No inicio de 2014, surgiu rumores no mercado que as lojas intermedidrias de
financiamento de veiculos, seriam as Unicas responsdveis juridicas em caso de contratos
fraudulentos e que também seriam obrigadas a incluir nos contratos de financiamentos vendas
de produtos financeiros de forma imposta.

Porém, apds checagem, a empresa constatou que, conforme art. 9° da Lei 4.595 de
31/12/1964, resolucdo n°® 3.954 de 31/03/2011 do Banco Central do Brasil, as lojas de veiculos
que praticassem o servico de financiamento bancdrio passariam a ser, obrigatoriamente, a partir
de 2014, correspondente bancdria autorizada e fiscalizada pelo devido 6rgdo, necessitando
assim de uma certificacdo que resultaria em permissdo para a comercializacdo de demais
servigos financeiros.

Com a devida certificag@o, que seria aplicada a um agente certificado - pessoa fisica com
vinculo empregaticio da empresa - e que executa funcao fiscalizadora dentro da pessoa juridica
intitulada corresponde bancario, a firma ganharia autonomia e responsabilidades, passando a
atuar como corresponsavel, juntamente com as financeiras, em todos os seus contratos de
financiamento.

A finalidade dessa resolugc@o é organizar o mercado financeiro de veiculos, impondo
responsabilidades e deveres, como também garantir a integridade do consumidor e do processo
de venda dos veiculos financiados. Além disso, abrindo oportunidades de venda dos produtos
financeiros pelo intermedidrio como: seguros, capitaliza¢des, cartdes de crédito, entre outros, o
que impactaria positivamente na conta de comissdes da empresa.



Dessa forma, podemos considerar que sem a devida averiguacdo das informagdes e sua
validacdo por parte das pessoas-chaves, logo de inicio, pode haver um equivoco fatidico a
tomada de decisdo.

Ainda segundo seu gerente comercial, uma outra informacao que preocupou seu diretor
e tomadores de decisdo devido sua chegada por vérios diferentes canais, desde a imprensa até
grupos formados por empresdrios do ramo automotivo, foi a exploracdo do aumento do
endividamento familiar no fim do ano de 2014 e inicio de 2015. A empresa se viu coagida pelo
sensacionalismo da imprensa, o que, por um momento, desnorteou seu corpo decisorio.

Diante desse cendrio, seu diretor procurou mentoria junto ao Sindicato dos Revendedores
de Veiculos Automotores do Estado do Ceard, que ja havia sido acionado por outros poucos
empresdrios sindicalizados. O sindicato, por sua vez, buscou apoio junto a CNC — Confederagdo
Nacional do Comércio de Bens, Servicos e Turismo. Entidade sindical que representa os
direitos e interesses de quase 5 milhdes de empreendedores do comercio brasileiro e que possui
suas proprias fontes de pesquisa, o que d4 mais assertividade aos nimeros apresentados ao
comércio. O sindicato local, com o apoio de um sindicato nacional, pode fornecer com mais
firmeza e clareza nimeros importantes para as novas estratégias a serem tomadas a época.

Em 24/03/2015, a CNC divulga nimeros de endividamento familiar mais claros do que
os numeros divulgados nos telejornais, o que de certa forma, oxigenou os animos dos poucos
empresdrios locais que se atentaram para esse problema nacional.

Embora o numero geral pareca bastante elevado, nota-se que pelo historico daquele ano,
o endividamento teve um dpice no inicio de 2014, mas voltou ao seu histérico a partir do 2°
semestre daquele ano. Além da informacdo geral, a CNC também apontou o percentual
estimado de consumidores impossibilitados de compras financiadas, por consércio ou qualquer
outro tipo de linha de crédito, o que caia para menos da metade do percentual geral.

Diante do esclarecimento da real situacdo financeira dos brasileiros, a expectativa de
vendas voltou e a empresa pode focar em uma estratégia de sobrevivéncia para o periodo com
0 apoio de suas consultorias.

Além dos exemplos acima citados, outras varidveis foram obtidas e esclarecida como:
crise politica, defini¢do do negdcio para o mercado atual, processos internos movimentados por
rotina, dentre outros.

O que podemos concluir nesse ponto, € que a obtengdo de qualquer informacdo
possivelmente relevante, foi devidamente checada e averiguada antes de sua titulacio como
relevante de fato o que mobiliza a segunda varidvel da VBR, quando as informagdes sao
selecionadas como impulsionadoras ou ndo impulsionadoras (SPANOS e LIOUKAS, 2001).

4.2 Selecao das informacoes

Seguindo o fluxo da VBR, continuaremos com o primeiro exemplo citado acima, o da
certificacdo do lojista como correspondente bancério fiscalizado pelo Banco Central do Brasil.

Ap0s a averiguagdo da informacao e sua relevancia, esta foi classificada, dentro do senso
comum da organizacdo, como um valor intangivel para o bom funcionamento da firma
(BARNEY, 2001b; SPANOS e LIOUKAS, 2001).

Selecionada como informacao impulsionadora (SPANOS e LIOUKAS, 2001), o diretor
definiu as seguintes agdes:
a) Nomeou sua gerente financeira responsavel pela contrata¢do, qualificacdo e fiscaliza¢do do
novo colaborador — agente certificado — para a execugao da nova funcgao;
b) Entendeu a exigéncia do Bacen como uma oportunidade de agregar rentabilidade a sua
empresa, devido a possibilidade da venda de produtos financeiros, que o estimulou a entender
o conceito de F&I — Financing & Insurance e aplica-lo de forma efetiva, criando um novo
subdepartamento em sua empresa subordinado ao departamento financeiro;



c) Investiu em qualificacdo do gerente comercial e sua equipe de vendas, como também sua
equipe financeira, os adequando para esse novo momento de mercado, o que,
consequentemente, casou com sua inten¢do de trabalhar a imagem da empresa e profissionalizar
seus processos internos, visto que, conforme Resolugdo 3.954 de 24/02/2011 do Banco Central
do Brasil, Cap. V, Art. 14: A instituicdo contratante deve adequar o sistema de controles
internos e a auditoria interna, com o objetivo de monitorar as atividades de atendimento ao
publico realizadas por intermédio de correspondentes, compatibilizando-os com o niimero de
pontos de atendimento e com o volume e complexidade das operagoes realizadas.

Dessa forma, o exemplo acima, concretiza o fluxo selecio da VBR, orientando para o
corpo decisério o que se deve fazer com as informagdes relevantes e com essas decisoes
impulsionar a cultura organizacional da empresa e sua rotina (SPANOS e LIOUKAS, 2001),
fomentada em conhecimento e capacidade de absorver o que de fato nutre a heterogeneidade
da empresa (BARNEY, 1991).

4.3 Disposicao

A VBR — Visao Baseada em Recursos (BARNEY, 1991), tem um terceiro ponto que
fecha a esteira de visdo: dispor suas decisdes e orientar a organizacdo de como agir diante dos
recursos captados no mercado.

Chandler (1962), define que “estratégia ¢ a determinacdo de metas e objetivos basicos de
longo prazo de uma empresa”, ou seja, o ato de dispor suas decisdes e orientacdes de como agir
diante das informagdes selecionadas para a empresa como um todo, finaliza a acdo de
estrategiar.

Ainda segundo Chandler (1962) a estrutura da organizacao € definida através das metas
dispostas pelo(s) administrador(es) formal ou informalmente, desde que estas disposicoes,
impulsionem a organizacdo a entrega de resultados. Esse desenho € formado por duas
caracteristicas principais: determina a autoridade dentro da organizacdo e a hierarquia entre os
setores, como também, informam os numeros consequentes dessa comunicagdo entre setores
administrativos e administradores - resultado. (VALLANDRO E TREZ, 2013).

Expondo aqui como exemplo pratico, segundo o gerente comercial da firma, em janeiro
do ano de 2015, no primeiro dia util daquele ano, foi feita uma reunido geral com a equipe,
onde o diretor-proprietdrio da empresa, acompanhado de um de seus consultores e dele —
gerente comercial — apresentaram pessoalmente as metas daquele ano para a equipe e mostrou
como seriam medidos o desempenho de cada vendedor. Foi apresentado o calculo da renda
varidvel da equipe de vendas e a reestruturacdo salarial do restante da organizagdo, como
administrativo e financeiro, foi apresentado individualmente em feedback.

4.4 Disposicoes macros do negécio

Diante dessas a¢des, notamos que a empresa foi dotada de uma estrutura organizacional
que define o padrio estabelecido de relagdes entre seus componentes e as partes da organizacao
inovando sua forma de existir.

A consciéncia de vantagem competitiva (BAZERMAN, 2014), requer além da exploracdo
dos recursos ja existentes na empresa em sua capacidade maxima o desenvolvimento de novos
recursos que sdo considerados investimento, renovacao e alavancagem de posicionamento de
mercado, como também o reabastecimento de suas capacidades em novas combinacdes de
habilidades ou novas adquiréncias. Ainda segundo Barney (1991), essa consciéncia que embala
essas acoes mantém e realca as vantagens competitivas de mercado da firma.

ApOs essas primeiras agdes de definicao hierdrquica a empresa pode ver mais claramente
quem de fato formava seus niveis: estratégico, intermedidrio ou titico e operacional.

A distingdo entre oportunidade e ameaca depende, muitas vezes, da habilidade do
administrador para analisar o ambiente externo (ANDRADE,2016), ou seja, naquele momento
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optar por ressaltar suas forcas, conhecer seus rivais, abrir meios sustentdveis de negociagdao nao
s6 com fornecedores, mas também com clientes e analisar o ingresso de novos competidores,
seria a estratégia mais eficiente para 0 momento.

Todas essas agdes foram decididas em conjunto com as consultorias contratadas, dentro
do perfil consultivo de cada uma delas, porém, a decisdo racional final, conforme relato do
gerente comercial, passou a tornar-se independente destas com o passar dos meses, pois a rotina
foi sendo estruturada a medida que as orientagdes iam acontecendo (BAZERMAN, 2014).

No final do ano de 2016, o que no inicio era uma rotina fragilizada, passou a ser cultura
organizacional de fato e todos os seus participantes ja havia se empoderado do seu papel,
inclusive, com capacidade técnica suficiente de treinar os novos funciondrios que assim
chegassem. O comprometimento com o bom andamento dos processos internos era algo
acompanhado de perto pela consultoria e diretoria da empresa.

Ap06s entendimento de suas disposi¢des e tomadas de decisdo racional, podemos resumir
o fluxo da Visao Baseada em Recursos — VBR da empresa, conforme quadro 3.

Quadro 3 - Fluxo da Visiao Baseada em Recursos — VBR da Firma adotada entre os anos de

2014 a 2016.
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partir do Tempo

Momento Diagnéstico
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5. Processos interno negocio
indefinidos;
6. Avanco da internet.
1. Premissas de queda na Com o0 empoderamento de
venda de veiculos; todas as decisoes e
2. Fortificagio de crise pessoas-chaves definidas,
politica no pais, diminuindo o a tomada de decisdo
nivel de confianca por parte racional manteve a
dos investidores: empresa estruturada de
. - - forma a manter positivo as
3. Auséncia de Missdo, Visao Contratacio de 2 margens de I\)/en da,
Selecio | © Valores da empresa; consultorias embora com nimero
4. Aumento do endividamento | simultineas. menor de veiculos
familiar no Brasil; vendidos.
5. Processos internos
fragilizados e mal
estruturados;
6. consideravel aumento do e-
commerce
1. D.eflmgao dos novos Adaptacdo
. . . |cargos;
Disposic¢ao 2. Definicio dos novos concreta da
‘. empresa para o
salarios;




3. Definicdo das pessoas-|novo mercado de
chave no negdécio; veiculos.

4. Descentralizacao de
processos internos;

5. Definicdo de setores e
responsaveis;

6. Definicdo do mapa de
treinamento dos funcionarios;

1. Criac@o do Plano de A¢do| Acdo efetivada

~ . |da empresa nos niveis conforme
Competéncias . ‘- . .
Operacional, Tético e| planejado ainda
Estratégico. no ano de 2015.

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

O resumo acima, consiste em detalhar o fluxo da Visao Baseada em Recursos - VBR
desde sua obtencdo, passando pelo ato de tornar-se valor impulsionador (SPANOS e
LIOUKAS, 2001) até sua finalizacdo que € concretamente a decisdo racional legitima
(BAZERMAN, 2014).

Nota-se que a partir de sua obten¢do, a informag¢do vai sofrendo um afunilamento a
medida em que € avaliada e tratada, restando dela, apenas o que realmente importa para a
tomada de decisdao (BAZERMAN, 2014). Esse tratamento pode variar conforme visdo de cada
empresa e resumidamente, a diferenca ou heterogeneidade (BARNEY, 1991) entre elas é
Jjustamente essa variagcdo de visdo e tratamento da informacao, o que d4 a empresa uma estrutura
organizacional Unica e independente das demais empresas do mesmo ramo no mercado.

5 CONSIDERA COES FINAIS

O objetivo deste estudo de caso foi analisar as estratégias empresariais € os resultados
consequentes de decisdes estratégicas tomadas a partir da demanda de mercado e cendrio
econdmico que teve como recorte temporal os anos de 2014 a 2016 em uma empresa de pequeno
porte do ramo automotivo na cidade de Fortaleza.

Tendo como ponto de partida o embasamento literario de Porter apud Mintzberg (1993)
com a “Rivalidade entre os Concorrentes” como impulsionador e Barney (2001) com a “VBR
— Visao Baseada em Recursos” como teoria consolidadora de suas estratégias empresariais,
notamos que com o passar do tempo, com ganho da maturidade do negdcio, a tomada de decis@o
passou por um processo de racionalidade assertiva para a empresa.

Ao cruzarmos a observancia da cultura organizacional com a literatura, podemos detectar
os principais achados:

a) O diretor da empresa entendeu a importancia das informagdes circulantes no mercado mesmo
sem conhecimento literdrio sobre VBR — Visdo baseada em recursos. Por uma questdo
intangivel e inconsciente da necessidade de adaptabilidade do negdcio, procurou reformular a
estrutura da empresa para que a crise fosse suportada. A época, a crise considerada provavel foi
confirmada com o tempo decorrido. (BARNEY, 2001b)

b) A contratacao de duas consultorias como apoio na tomada de decisdo, por reconhecimento
da falta de técnica do negdécio de forma mais estruturada, foi um pilar importante para a
reestruturacdo da empresa, pois consolidou seu potencial de rivalidade entre as concorréncias
em seu mercado. (PORTER, 1981)

¢) A descentralizacdo do poder decisério para assuntos cotidianos e a criagdo de novos cargos
tornou homogénea e hierarquizou as atividades rotineiras. Como também, o redesenho das



fungdes orientou toda a Organizacgdo sobre sua postura diante do mercado, definindo suas metas
e objetivos basicos. (CHANDLER, 1962)

d) Houve investimento continuo em recursos estratégicos como a contratacdo das consultorias,
a criacdo de mais cargos, a compra de novo sistema, a contratacdo de um coach para a equipe
de vendas, a terceirizacdo de servicos e a recriacdo dos departamentos. Dessa forma, a
organizac¢do padronizou seu novo perfil comercial diante do mercado automotivo, usando essa
nova postura ou comportamento organizacional como estratégia. (MINTZBERG, 1993)

Com as novas agdes definidas, metas tracadas e prazos a serem cumpridos restou a
diretoria travar custos e usar os recursos de forma inteligente. Conforme entrevista cedida pelo
gerente comercial da empresa em 13/06/2017, ao final do ano de 2015 e inicio do ano de 2016,
conforme relatérios internos, embora a média de vendas por colaborador comercial tenha sido
inferior ao ano de 2014, seu lucro por unidade faturada foi superior, devido maior controle sobre
a compra dos veiculos e despesas de manuten¢do e garantia e ao correto cdlculo de sua margem
minima de venda.

A média de veiculos vendidos por colaborador no més de abril de 2016 foi menor que o
mesmo periodo de 2014, onde a Empresa chegou em seu dpice de faturamento, porém sua
margem de rentabilidade contabilizada por unidade vendida foi superior em 31,2%. Nota-se
claramente, que ao contrario de 2014, o lucro veio com mais qualidade, visto que as margens
foram calculadas conforme as estratégias tracadas e a demanda foram compativeis com o porte
da empresa, o que gerou queda no retorno dos consumidores reclamantes.

A realizacdo desse estudo de caso, colabora para o cruzamento de fatos com a aplicagcdo
da literatura, possibilitando seu entendimento pritico e de como podemos evoluir
administrativamente apds a observancia e compreensao dessas acdes estratégicas.

Com a devida compreensao pratica dessas estratégias empresariais observadas em uma
empresa de pequeno porte que resistiu a uma crise mercadoldgica recente, podemos multiplicar
como exemplo positivo essas acdes de forma que as demais empresas do mercado sejam
influenciadas a pensar de forma macro, saindo de sua zona de atuacao rotineira e evoluindo em
atitude empreendedora.

Podemos analisar as lacunas encontradas e GAP’s ainda ndo trabalhados, como por
exemplo, o amadurecimento comportamental da equipe, que abre espaco para uma discussao
sobre Cultura Organizacional mais apurada e discutivel, onde as competéncias devem estar
devidamente alinhadas com a missao da organizagdo e sua razao de existir.

Algumas limitacdes foram identificadas no presente trabalho, como a entrevista realizada
com 0s responsdveis comerciais que se mostraram incomodados em ceder dados importantes
que ajudariam de forma mais direta a chegada de um diagndstico. Nota-se, que esse
conservadorismo se dar por razdes estratégicas de ndo expor dados considerados relevantes pela
diretoria.

A definicdo de termos e palavras-chaves vinculados a VBR — Visdo Baseada em
Recursos, as Cinco Forgas de Porter e Decisdo Racional Legitima sdo dificultadores para a
coleta de artigos que auxiliem no embasamento literdrio necessario para a validacdo dos
argumentos devido sua ampla gama de opc¢des nos mais diferentes campos sem uma relacio de
palavras-chaves coerentes com cada segmento.

Por ultimo, os artigos encontrados sdo todos datados recentes e extremamente variados,
0 que nos leva a busca literdria em publicacdes bibliograficas a partir de livros e autores
terceiros.

Dessa forma, uma sugestao seria o refinamento dos termos e palavras-chaves e uma maior
exigeéncia da efici€éncia desses termos por parte da academia, o que facilitaria pesquisadores
iniciantes em publica¢des futuras.
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