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Resumo: A estratégia como pratica social ¢ uma perspectiva contemporanea que tem obtido
um respaldo crescente no campo da estratégia. Seu /ocus analitico é a investigacdo das micro
atividades constituintes dos processos e rotinas decisorias (strategizing), entendendo que a
estratégia ndo se reduz a um plano a priori; é no cotidiano, que formulagdo e implementacio
estratégicas se fundem. Esse trabalho investigou o strategizing na Otimize — pequena empresa
de educagcdo médica a distancia — através de narrativas (cf. BRUNER, 1997) que
enfatizam/captam o comportamento e as atividades do estrategista. A analise dos percursos
narrativos permitiu que identificissemos quatro praxis em constante construcao: assumindo a
identidade de empresario; articulando saberes; desenvolvendo produtos; e criando um espaco
socioecondmico de atuagdo. A pesquisa traz contribuicdes para (1) o exame dos aspectos
sociocognitivos relevantes na orientacdo decisoria dos estrategistas; (2) o esclarecimento das
potencialidades e limitagdes de uma organizacdo (condicionantes do crescimento das micro e
pequenas empresas); (3) a compreensio da estratégia como uma pratica emergente e relacional,
ligada ao plano da acdo (do fazer) e as relagdes sociais nas quais os individuos estdo inseridos,
em contraposicdo a uma logica que enxerga a estratégia como uma agdo preponderantemente
racional.

Palavras-chave: Estratégia como pratica social. Microatividades. Strategizing. Préxis
estratégica. Otimize.

1. Introducao.

A década de 60 ¢ proficua nos estudos e sistematizacdo do conhecimento em teorias
gerais que explicam a existéncia e as motivagdes funcionais das organizagdes. Varias sio
apresentadas como capazes de explicar os comportamentos dos dirigentes e stakeholders.
Nesse amplo contexto intelectual, Micklethwait e Wooldridge (1998) observam que as
perspectivas classicas de estudo no campo da estratégia separam pensamento (formulacgio) e
acdo (implementacgdo) e, ao fazer isso, afastam-se do fazer estratégico cotidiano. Outro ponto
criticado ¢ a mitificacdo dos relatorios formais e das estatisticas mercadologicas que geram
informagdes passiveis de questionamento. Afirmam os autores, que o conhecimento
genuinamente estratégico possui um carater tacito, o que torna esses documentos um input
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decisorio parcial, que requer, minimamente, uma avaliacdo critica, o que acaba ndo
acontecendo, dado que eles sdo encarados como uma espécie de panaceia, cuja utilidade
principal € reduzir o medo e a ansiedade dos estrategistas frente as incertezas do mercado.

Volberda (2004) menciona que, sob o ponto de vista epistemologico, o campo
internacional da estratégia apresenta visdes fragmentadas, o que representa um grande desafio
para o compromisso da area em trazer a tona os condicionantes do desempenho organizacional.
Observa-se que tal afirmagdo também se aplica ao Brasil. Para Coraiola; Mello e Jacometti
(2012) a fragmentacdo do campo incentiva a permanéncia de uma légica dualista: de um lado,
a visdo determinista — as estruturas determinam as decisdes; € do outro, a voluntarista — a
racionalidade do gerente como meio seguro para a tomada de deciso correta.

Diante dessa ambiguidade, ha indicativos de que a perspectiva da estratégia como pratica
(em inglés, strategy-as-practice, por isso a sigla SAP ou S-a-P sera utilizada neste texto), cujo
marco institucional foi o workshop EIASM (European Institute for Advanced Studies in
Management), realizado em 2001, em Bruxelas (Bélgica) (CARTER; CLEGG;
KORNBERGER, 2008), representa uma abordagem promissora para a investigacdo de
fenomenos relativos ao comportamento dos estrategistas e do processo formativo estratégico
por significar, seguindo Coraiola; Mello e Jacometti (2012), uma via epistemologica capaz de
ampliar a percep¢do acerca dos fendmenos ligados a estratégia empresarial, considerando,
dialeticamente, a influéncia das estruturas sociais/organizacionais sobre a formulagio
estratégica e a capacidade de agéncia dos atores envolvidos em pequenos conjuntos de
mudancas responsaveis pela construgio cotidiana da estratégia (cabe pontuar, que, na historia
do campo da estratégia, autores como Pettigrew e Mintzberg deixaram contribuicdes nessa
direcdo, que sdo retomadas e aprofundadas pela SAP). Ressalta-se que a SAP ndo ¢
compreendida neste artigo como uma possibilidade teorica capaz de se ocupar, no primeiro
momento, de recomendagdes preditivas sobre como os gestores devem agir e de estabelecer
relagdes de causa e efeito que terminam por produzir conhecimentos instrumentais do tipo
“para ter o resultado A, faca B”. O uso que fazemos dela neste trabalho volta-se para uma
possibilidade de descri¢do e compreensio dos processos formativos ligados a acdo empresarial.
Esse caminho permite o reconhecimento de importantes questdes ligadas a pratica estratégica
ndo focalizadas em outras teorizagdes comuns no campo, o que ndo significa que se pretende
defender a posicdo de que a SAP substitui as explicagdes oferecidas pelas teorias
organizacionais existentes. E importante deixar claro que nio consideramos a SAP a tinica
perspectiva para o estudo da estratégia e ndo acreditamos que sua contribuigdo,
necessariamente, invalida as teorizacdes consolidadas no campo, o que também nao exclui a
possibilidade de divergéncias entre elas.

Walter e Augusto (2011) realizaram uma singular investigacdo sobre o nivel de
institucionalizacdo da estratégia como pratica no Brasil e no exterior. Dentre os resultados, uma
das afirmacdes foi que

(...) no tocante aos temas relacionados a SAP [strategy-as-practice] ja
estudados, observa-se que estudos brasileiros ainda ndo exploraram temas ja
pesquisados no exterior, como micropratica, organizing, ferramentas estratégicas e
integrac@o entre os niveis micro e macro. Estudos sobre micropratica no contexto
brasileiro poderiam explorar como o nivel micro, principalmente os episddios de
praxis dos estrategistas da organizacdo, contribuem para a estratégia de
organizagdes do Brasil (WALTER; AUGUSTO, 2011, p. 404).

Maciel e Augusto (2013), num esfor¢o semelhante, chegaram a conclusdes convergentes.
Inspirado no déficit investigativo identificado por ambos os trabalhos, este artigo faz uso da
estratégia como pratica para estudar o strategizing (cf. JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2006) na Otmize — organizacdo especializada em educacdo
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medida a distdncia —, ou seja, para examinar as atividades cotidianas do seu principal
estrategista, observando as tecnologias, as rotinas, os objetos, os modos de tomada de decisio
que constituem o carater emergente e processual do fazer estratégico. Nesse percurso, buscou-
se (i) conhecer a biografia, as formas de educagdo e desenvolvimento dos conhecimentos
teoricos e praticos do estrategista (cf. recomenda WHITTINGTON, 1996 apud CORAIOLA,
OLIVEIRA; GONCALVES, 2012); (ii) observar a mtitua implica¢do dos niveis micro e macro
sociais de acdo (cf. recomendam CORAIOLA, OLIVEIRA; GONCALVES, 2012;
CORAIOLA; MELLO; JACOMETTL 2012; WHITTINGTTON, JOHNSON; MELIN, 2004);
(iii) e os diversos mundos sociais a que o estrategista esta vinculado, uma vez que um dos
principios epistemologicos preconizados pela SAP é que o sujeito é sempre um ser social e
relacional (CORAIOLA, OLIVEIRA; GONCALVES, 2012; WHITTINGTON, 1988, 1992),
em contraposicdo a epistemologias de base positivista (cf. GOUVEIA e CONTI, 2015) que
tendem a separar os individuos e o meio que os cerca e defender/reforcar o carater
unidimensional (centrado na racionalidade instrumental) das decisdes e agdes.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: nesta se¢do, a intencdo foi contextualizar a
estratégia como pratica no campo académico em tela e apresentar a problematica do trabalho.
Na sequéncia, sdo evidenciados os pressupostos teodricos da SAP. A seguir, a metodologia €
explicitada, bem como a analise da pesquisa. Por ultimo, as consideragdes finais.

2. Estratégia como Pratica: origem e abordagens tedricas.

Os trabalhos na abordagem da estratégia como pratica fazem uso de matizes tedricas
distintas, cada qual, eventualmente, adota conceitos, vocabulario, perspectivas metodologicas
e temas de pesquisa diferentes entre si. Por tal razao, optamos por seguir a vertente de Richard
Whittington e de trabalhos afins. Para esse grupo, a estratégia como pratica surge dentro de um
movimento maior das teorias sociais contemporaneas, que ganha espaco desde os anos 1980, a
partir da influéncia de Pierre Bourdieu, Michel De Certeau, Michel Foucault e Anthony
Giddens (JARZABKOWSKI; WILSON, 2004; WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007).

Whittington (1988) destaca que os agentes (organizacdes e/ou individuos) nio sdo
necessariamente iguais em sua capacidade de agir, pois eles ndo tém igual acesso ou a mesma
capacidade de mobilizacdo dos recursos estruturais sobre os quais precisam engendrar o seu
agir. Assim, no lugar de considerar a organizacdo como uma entidade atomizada imersa em
um ambiente técnico e institucional, cada firma e suas atividades devem ser compreendidas
como a manifestacdo de principios socio-estruturais diversos. Logo, torna-se necessario
identificar a intersecdo de principios estruturais importados pela firma e seus atores por meio
de suas multiplas inser¢des em contextos institucionais diferentes e sobrepostos. Para o autor,
a compreensdo dessas intersecdes € a base para a analise das escolhas estratégicas dos agentes
e, conseqiientemente, dos recursos materiais e simbolicos que eles sdo capazes de mobilizar e
articular (WHITTINGTON, 1992). Em outros termos, Whittington remete para a
impossibilidade do estudo da acfo estratégica se concentrar exclusivamente na perspectiva
voluntarista.

Whittington (2002, 2006) apresenta um modelo de andlise do espago socio-
organizacional em que articula trés conceitos: (i) praxis — o trabalho realizado pelos
estrategistas ao se fazer estratégia. Pode ser analisado por meio de episodios estratégicos
(board meetings, projetos, trabalhos de consultoria, conversas estratégicas, dentre outros); (ii)
praticas — referem-se aos elementos constitutivos da praxis, tais como tecnologias, rotinas,
ferramentas, conceitos, discursos, atos, logicas de pensar, padrdes corporais, objetos, etc. Na
perspectiva da SAP, as firmas sdo compreendidas como feixes de praxis que se ligam e se
sobrepdem (CHIA; MACKAY, 2007); (iii) praticantes (estrategistas) — aqueles que fazem a
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estratégia, sejam proprietarios, membros da dire¢io executiva ou funcionarios. A representacio
grafica, projetada no tempo, desse framework tridimensional € apresentada na Figura 1.

Figura 1 — Framework para pesquisas na abordagem SAP
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Fonte: Whittington (2006).

Na base da Figura 1, os agentes A, B e C (alta administracio, seus assessores e gerentes
de nivel médio), encontram-se imersos em uma organizacdo (paralelograma inferior), que
possui rotinas legitimadas no nivel da cultura organizacional e no nivel institucional (1-4). O
individuo D ndo € funcionario da organizagdo, mas participa de episodios estratégicos (evento
iv). Na medida em que os agentes seguem, sintetizam ou interpretam as praticas estratégicas
legitimadas pelos contextos extra ou intraorganizacional (paralelograma superior), eles
reproduzem ou modificam sua praxis por meio da introdugdo de uma pratica (4), descoberta no
ambiente extra-organizacional. Ao avaliar sua experié€ncia, os agentes podem adaptar a praxis
corrente, a0 mesmo tempo em que, explorando a diversidade, podem elaborar novas praxis
(JARZABKOWSKI, 2004). Destaca-se, também, o papel de terceiros no processo de
constituicdo da estratégia, o que enfatiza a importidncia de se estudar as instancias de
socializacdo (familia, outras relagdes de trabalho, etc.) nas quais os agentes sociais estdo
envolvidos.

Whittington, Johnson e Melin (2004) ampliaram o escopo desse framework ao
acrescentar dois niveis de andlise: uma instancia acima e outra abaixo do nivel da firma. No
primeiro nivel, a partir de uma abordagem sociologica, passa-se a discutir a estratégia como
um amplo campo de atividade social, cujos efeitos sdo importantes para a sociedade como um
todo (nivel societario da estratégia). No segundo, a partir de uma perspectiva gerencial, a
analise desloca-se para tratar explicitamente as atividades daqueles que “fazem estratégia”.
Questdes do tipo (a) como a atividade de “fazer estratégia” é organizada (divisao de trabalho e
a atuacdo em conjunto dos atores organizacionais); (b) quem faz a estratégia, quais os atores
mais relevantes (e por qué), qual sua trajetoria familiar, educacional e profissional; (c) quais as
competéncias necessarias a essa atividade e como elas sdo adquiridas; (d) quais sdo as técnicas
e ferramentas utilizadas; etc. passam a ser consideradas na pauta de pesquisa. A Figura 2
sintetiza essa proposta.
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Figura 2 - Framework de Whittington, Johnson e Melin (2004) para pesquisas na abordagem S-as-P
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Fonte: Adaptado de Whittingtton, Johnson e Melin (2004).

O campo institucional (representado na Figura 2 pelo primeiro nivel de cima para baixo)
diz respeito aos discursos legitimados. (o saber institucionalizado que influéncia a acio
humana). Focalizando-se o /ink vertical V1, procura-se explicar como co6digos compartilhados
de comportamento (aceitos socialmente) influenciam as atividades dos individuos (nivel micro,
representado na Figura 2 pelo terceiro nivel de cima para baixo), dado que o desempenho da
atividade humana depende de todos conhecerem e representarem corretamente seus papéis. A
preocupacdo com a explicacdo sobre como, por exemplo, as rotinas conectam-se com
estratégias de crescimento e inovacdo organizacionais; ou como processos de treinamento
empresarial se ajustam aos padrdes de mudanca organizacional da firma, constitui o escopo
representado pelo /ink vertical V2. Ja o link V3 representa a interdependéncia entre os niveis
organizacional e institucional, sendo ambos considerados como dimensdes macroanaliticas.

Portanto, conclui-se que sendo a estratégia uma pratica social, ela ¢é realizada e produzida
por individuos que vivem em sociedade e seguem os seus preceitos (articulagdo capturada pelo
link V1). Isso posto, é necessario pensar que a organizacdo ¢ também um mundo social, um
reflexo dessa vida em coletividade. No entanto, ela adquire especificidades ao cumprir fungdes
de socializagdo pelo trabalho e de producao de bens e servigos necessarios para a manutengao
da vida, aspectos que justificam a existéncia de um nivel organizacional, que deve ser analisado
por meio de suas relagdes com os niveis institucional/societario (link V3) e micro (link V2). A
SAP sugere, portanto, que a estratégia ndo é um atributo/propriedade da organizacdo, nem do
seu contexto institucional, mas um conjunto de praticas elaboradas a partir do que as pessoas
fazem diariamente. Contudo, esse fazer diario nfo € atomizado e se articula com os dois niveis
anteriormente citados.

3. Procedimentos metodolégicos e breve historico da empresa estudada.
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De acordo com o modelo teérico de Whittington, Johnson e Melin (2004), a pesquisa
empirica realizada neste trabalho situa-se no nivel microanalitico e em sua articulacdo com o
contexto institucional e organizacional (niveis macro, cf. Figura 2), preocupando-se em
compreender a prdxis do socio-proprietario (agente estratégico) — Dr. Julio — da pequena
empresa Otimize Ltda. Fundada em fevereiro de 2000, a organizacao tem sede em Juiz de Fora
(MG) e atua na area de educacdo médica a distdncia. Seu principal publico s3o as industrias
farmacéuticas, médicos e estudantes de medicina, que acessam os produtos disponibilizados na
internet (sites, jogos educacionais on line, simposios on line, etc). Seu principal cliente é a
propria industria farmacéutica, que com o intuito de sensibilizar os médicos e académicos,
divulga os medicamentos por meio de patrocinios incorporados aos produtos e servicos da
Otimize. A empresa atua no Brasil e esta iniciando sua internacionalizac3o.

Sob a otica da SAP, a estratégia ¢ vista como uma manifestacdo relacional cotidiana,
sendo portanto um conhecimento heuristico subjetivo ancorado no fazer diario, fato que
motivou a realizagcdo de uma pesquisa qualitativa, apoiada na construcio de narrativas — como
compreendidas por Bruner (1997) —, cujo eixo orientador € a trajetoria de vida do personagem
principal da organizac3o.

A trajetoria de vida explora as experiéncias pessoais do entrevistado, tornando possivel
extrair aspectos subjetivos do seu comportamento (a experiéncia vivida), que interferem em
suas praticas gerenciais. Tais narrativas foram construidas a partir da triangulacio das seguintes
técnicas: (1) entrevistas em profundidade; (2) observagdo participante; (3) levantamento
documental com o objetivo de conhecer o ambiente institucional da empresa e possibilitar a
articulacdo com aspectos macrossociais. A investigacao privilegiou o individuo-contexto como
unidade de analise, escolha coerente com o referencial tedrico em uso.

A observacao participante foi viabilizada, porque um dos autores deste artigo trabalhava
na empresa estudada, tornando possivel uma imersio no cotidiano da Otimize, vivenciando a
realidade organizacional e assumindo a figura de um espectador privilegiado, conforme sugere
Barley (1996). Essa posicdo privilegiada permitiu ao pesquisador uma postura “livre” em
campo, isto €, mais aberta a captura das emocdes, expressdes, das atividades diarias do Dr.
Julio e sua relacdo com os funcionarios da empresa. A observacdo participante foi feita durante
o ano inteiro de 2009, aproximadamente. Foram registradas em diario de campo informagdes
apreendidas de varias conversas informais, da observacdo de situagdes corriqueiras e das
reunides formais da empresa, dado que, como funcionario da empresa, o pesquisador
participava da maioria delas. Também, nas varias viagens a trabalho realizadas com o Dr. Julio
foi possivel coletar informagdes e ter um contato mais proximo como o sujeito de nossa
pesquisa.

Quanto as entrevistas, o roteiro foi elaborado de forma semiestruturada, para que fosse
possivel realizar adaptacdes no momento da entrevista. Desse modo, espera-se valorizar a
liberdade de expressdo do entrevistado. Foram realizadas trés entrevistas com o Dr. Julio, no
primeiro semestre de 2010. Elas ocorreram na propria empresa, num ambiente reservado, sem
transito de outras pessoas, em dias diferentes e tiveram duragao total aproximada de trés horas.

A partir de uma leitura detalhada do material coletado, foram definidos dois principais
percursos narrativos: (1) a trajetoria do “Julio-Dr. Julio” anterior a Otimize; ¢ (2) a Otimize
ganha vida. Em cada situacdo historica, buscou-se, sempre que possivel (ou seja, sem que isso
fosse uma exigéncia rigida) levantar informacdes sobre as categorias analiticas descritas no
Quadro 1.

Quadro 1 — Categorias de analise situadas no tempo-espaco

Descreve as condi¢des do negdcio, as ameagas e oportunidades que o empresario
Contexto . .

identificou, os marcos, os desafios e como os enfrentou.
Descricio das Apresenta as atividades (dentro e fora da empresa) que o empresario realizava em
atividades cada periodo analisado.
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Identificacao das Assinala as decisoes e as acdes do empresario que foram estratégicas para a condugio
acles estratégicas da empresa.

Intencées Revela as intengdes (objetivos e desejos) do empresario para o futuro proximo da
estratégicas empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Bruner (1997) compreende que o conhecimento a respeito da realidade social pode ser
gerado através de dois caminhos principais: (1) o modo paradigmatico, tipicamente um
pensamento da logica, da matematica e das ciéncias naturais; (2) o modo narrativo, que se
aproxima da realidade elaborando historias criveis sobre as intengdes e as agdes humanas que
marcam sua trajetoria/experiéncia de vida. O autor defende a logica das narrativas como uma
escolha epistemologica para a investigacdo cientifica e esclarece que ela se apoia na nogdo de
que ndo existe um mundo real Unico, preexistente e independente de quaisquer atividades
mental e simbolica humanas. A realidade é produto de mundos criados por outras pessoas, que
acabamos assumindo como um dado (um a priori).

Adiante, apresentamos a analise da pesquisa (identificacdo dos percursos narrativos),
iniciando pela trajetéria de vida do entrevistado (percurso I, topico 4.1). Em seguida, o percurso
IT explicita a fase em que a Otimize ganha vida e se desenvolve (topico 4.2). As narrativas
revelaram o que, no 1éxico da SAP, ¢ chamado de praxis ou episodios estratégicos, fornecendo,
portanto, as bases para a identificacdo das principais praticas que compdem o strategizing na
Otimize, elencadas no topico 4.3.

4. Resultados e Analises.

4.1 Percurso narrativo I - A trajetéria do “Julio-Dr. Julio” anterior a Otimize

Este topico abrange a vida do “Julio” anterior a abertura da Otimize. A énfase foi no
levantamento de informagdes sobre sua infancia e adolescéncia, seu ambiente de convivio
social, o ingresso na universidade, suas experiéncias profissionais até o momento em que
resolveu se tornar empresario.

O entrevistado nasceu em abril de 1960, em Juiz de Fora (MG), cidade também de sua
familia. Seu pai é formado em Odontologia e exercia a profissdo em consultorio proprio. Sua
mae ¢ formada em Letras e exercia a profissdo de escritora. Mesmo considerando o fato de seu
pai possuir reputacio profissional, Julio ndo pensava em seguir a mesma carreira. Ele deixou
claro que sempre quis fazer sua vida diferente dos pais. Cresceu querendo ser reconhecido por
seu proprio esforco. Quando novo, pensava em seguir a profissdo de engenheiro. Depois
comecou a pensar em Medicina ou Administragdo. Porém, um curso de Administracdo, na sua
visdo, para ser bem feito deveria ser realizado fora de Juiz de Fora. Outro fator € que as pessoas
que optavam por esse ramo, geralmente possuiam um negocio familiar. Assim, ingressou na
Faculdade de Medicina da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), onde se formou aos
23 anos. Logo apos, concluiu residéncia em Pneumologia e, posteriormente, fez mestrado na
area e, na sequéncia, mestrado em Terapia Intensiva, em S3o Paulo, na Escola Paulista de
Medicina (UNIFESP).

Ao retornar para Juiz de Fora, Dr. Julio foi o primeiro pneumologista com mestrado em
Terapia Intensiva na cidade. Trouxe conceitos sobre o assunto e iniciou projetos profissionais.
Tommou-se professor da UFJF aos 27 anos, periodo em que possuia seu proprio consultorio.
Aos 29 anos, assumiu a chefia do departamento de Terapia Intensiva do Hospital Universitario
(HU) da UFJF. Seguindo o desejo de se aprimorar profissionalmente, entrou para o doutorado
em Pneumologia na UNIFESP. Possuia também uma Clinica de Vacinagdo, em uma época que
ndo existiam tantas clinicas particulares especificas nesse ramo. Adiante, em 1996, abriu a
Clinica do Sono. Porém, logo que iniciou o projeto, decidiu continuar os estudos. Em 1997,
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mudou-se para a Inglaterra para estudar na Universidade de Londres, deixando outro médico
com as responsabilidades administrativas. Retornando, percebeu que a empresa nio estava
alcangando os resultados esperados. Tentou alavancar o nego6cio, mas nao teve éxito e fechou
a clinica.

Outra atividade desempenhada foi a organizacdo de congressos regionais, em parceria
com industrias farmacéuticas. Por tal razdo, houve um estreitamento com as mesmas. Ele
organizava o conteudo que seria abordado, as aulas e os palestrantes que seriam convidados,
datas e demais tarefas necessarias para o congresso. Em paralelo, prestava consultoria para as
industrias.

Apos as diversas experiéncias mencionadas, o entrevistado, ao participar de um evento
na area de Pneumologia, precisou montar cursos para ministrar aos médicos convidados. Na
ocasifo, um amigo, que teve contato com os cursos preparados por ele, sugeriu que 0os mesmos
fossem disponibilizados na infernet. A partir dessa ideia, o empresario visualizou a
oportunidade de criar um sife voltado para a educacdo médica a distancia.

4.2 Percurso narrativo II - A Otimize ganha vida

Essa fase pode ser desdobrada em trés marcos protagonizados pelo “Dr. Julio”: abertura
e crescimento da Otimize (2000 a 2004); desafios comerciais e impactos nas vendas (2005 a
2008); e retomada do crescimento (2009 ¢ 2010).

4.2.1 Abertura e crescimento do negdcio (2000 a 2004)

No decorrer das entrevistas, o empresario sempre reforcou sua busca continua, ao longo
de varios anos, por desempenhar atividades empreendedoras. Paralelo aos estudos em Medicina
e a sua atuagdo como professor da UFJF, sempre se dedicou a assuntos relacionados a gestio
de negocios, estruturacdo de empresa, caracteristicas de mercados, perfil de clientes,
marketing, etc.

Como dito, em 2000, a partir da indicacdo do amigo, Dr. Julio passou a disponibilizar
cursos de Pneumologia (preparados para apresentacdo em congressos) na web. Apos alguns
meses, constitui, em parceria com dois socios, a Otimize Ltda, empresa voltada para a
disponibilizacdo de conteido médico especializado na internet. Inicialmente, a empresa nao
possuia sede especifica. Cada socio trabalhava em casa ou em seus respectivos consultorios.
Dr. Julio utilizava o endereco de seu consultério para o recebimento de correspondéncias e
contatos. Sua secretaria auxiliava nesses processos. A sociedade foi pensada levando-se em
consideracdo as caracteristicas e disponibilidade de cada um (os trés sdo médicos).

A ideia de atuar com educagdo médica a distancia foi influenciada por seu aprendizado
no setor farmacéutico como parceiro e consultor, auxiliando os médicos dessas empresas que
trabalham juntamente com equipes de marketing e gestdo a orientar o posicionamento das
mesmas. Inicialmente ndo foram realizados investimentos, pois o conhecimento e prestigio
com a industria farmacéutica fez com que os primeiros projetos fossem financiados por essa
ultima.

Dr. Julio e os socios criaram o site “Pneumo Atual” e ofereceram o patrocinio do mesmo
para seis empresas farmacéuticas. Elas comecaram patrocinando o site e as informagdes
médicas produzidas a partir de banners de divulgacdo dos medicamentos. O mercado ¢
caracterizado por forte competicdo. Para fazer frente aos concorrentes, os players da industria
possuem uma necessidade constante de inovacdo e enxergaram no sife uma oportunidade
promissora de comunicagdo com o seu publico-alvo principal (médicos e académicos de
medicina).

Os principais desafios enfrentados nos primeiros anos foram a criacdo do site e o
relacionamento com os prestadores de servicos na area da tecnologia e internet, tendo em vista
o desconhecimento nesse ramo. Inicialmente, a Otimize contava com os servicos de uma
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terceirizada em Tecnologia da Informacao (TI), que ficou responsavel pelo desenvolvimento
da versdo inaugural do site Pneumo Atual, que se tornou um marco na historiografia da empresa
como seu principal produto. A empresa de TI foi contratada a partir da indicagdo de outra
prestadora de servicos, que realizava a diagramacgao e preparacio dos materiais utilizados pelo
empresario em aulas e congressos.

Nesse periodo (2000 a 2004), o empresario realizava uma série de atividades
profissionais fora da empresa e como a Otimize contava apenas com trés socios, acumulava
funcdes, dentre elas: administracdo geral, comercial, financeira (elaboragdo de contratos,
definicdo de cronogramas, propostas, etc.) e preparacio de informagdes para o site (redagdo de
temas, preparo de aulas on /ine, separagdo de revistas, artigos cientificos para disponibilizagao,
dentre outras). O Quadro 2 traz um resumo dessas atividades:

Quadro 2 — Atividades desempenhadas pelo empresario (2000 — 2004)
Atividades desempenhadas

Na empresa Fora da Empresa

Dirigir o departamento de Pneumologia do Hospital

Gerenciar cronogramas . e . . .
gr Universitario da Universidade Federal de Juiz de Fora

Realizar contatos comerciais Ministrar aula na faculdade de Medicina de JF
Selecionar fornecedor Atender pacientes em seu consultdrio
Elaborar orcamentos Gerir a clinica de vacinagdo

Elaborar propostas e contratos Consultoria para laboratorios

Comprar insumos Participar como sindico do prédio onde reside

Alocar recursos

Acompanhar o desempenho dos projetos
Visitar as industrias farmacéuticas
Realizar um planejamento de acdes futuras
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados coletados na entrevista.

Pode-se destacar que as principais acdes do entrevistado, no recorte temporal em analise
sdo: abertura da empresa, criacdo de suportes para veiculacdo de informacdo médica na
internet, desenvolvimento do site Pneumo Atual, terceirizagdo dos servicos de TI e
identificacdo de necessidades das industrias farmacéuticas. Do ponto de vista de suas intencdes
estratégicas, quando, no final de 2004, o sife Pneumo Atual estava numa tendéncia de
consolidac@o, o empresario decide focar em novos produtos, dentre eles outro size, o “Medicina
Atual”, sitio eletrénico que traz informagdes de multiplas especialidades médicas. A empresa
possuia recursos financeiros proprios para abragar a iniciativa e resolveu também cancelar a
terceirizagdo dos servigos de T1.

4.2.2 Desafios comerciais e impactos nas vendas (2005 a 2008)

O crescimento inicial, a boa fase do mercado e a credibilidade e acesso a industria
farmacéutica, influenciaram o desenvolvimento de novos produtos na Otimize. Dr. Julio
identificou a necessidade de criar um departamento de tecnologia. Dessa forma, em 2005,
abandona a terceirizacdo de T1 e contrata duas pessoas para estruturar o departamento. Esse
fato foi importante, pois como a empresa utiliza a tecnologia como principal meio para definir
seu posicionamento e alcangar um diferencial, precisou especializar-se num campo cujos
socios ndo detinham conhecimento prévio. Até aquele momento, os socios acreditavam que
poderiam avancar com a Otimize sem incorporar uma estrutura interna de TIL.

Do ponto de vista de novos produtos, o sife Medicina Atual (langado em 2005) foi
considerado outro sucesso e representou a expansao do mercado de atuagdo, pois a partir de
seu lancamento as informacdes que antes eram sO relacionadas a area de Pneumologia,
passaram a ser vinculadas a todas as demais especialidades da medicina: Pediatria,
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Hepatologia, Endocrinologia, etc. O site aumentou o cadastro de médicos e estudantes de
medicina e quanto maior a base de dados melhor a aceitabilidade de novos projetos junto as
empresas farmacéuticas que o patrocinavam.

A partir de necessidades levantadas por Dr. Julio, a equipe de TI desenvolveu dois novos
produtos: o AtualDOC — programa de gerenciamento de consultorios; e o Desafio Médico —
game disponibilizado aos médicos apresentando casos clinicos em ambiente 3D.

Em 2008, a empresa vive um momento de reflexdo, pois foram diagnosticados problemas
na area comercial. Um deles era referente aos contatos de venda realizados diretamente com
os gerentes de produto das industrias farmacéuticas. Existe uma alta rotatividade nesse cargo,
uma baixa disponibilidade para reunides de apresentacdo de novos produtos e esses gerentes
definem o or¢amento de marketing no final do ano anterior, o que dificulta o apoio a projetos
no decorrer do ano. Em paralelo, surgiu no mercado uma empresa que comecou a se destacar
com um produto similar, gerando uma preocupagio concorrencial, que até o momento nio
havia.

A intenc@o do empresario de sempre inovar, aliada as dificuldades citadas, gerou a
criacdo de produtos sem a devida programacao, que, por sua vez, exigiu uma reducgio de precos
e, posteriormente, uma queda na qualidade. Nessa época, o empresario ainda possuia atividades
fora da empresa, mas a Otimize necessitava de mais atencdo e o mesmo abriu mao de outros
negocios e diminui o atendimento no consultorio. O seu trabalho na Otimize mudou de foco.
Havia uma equipe de médicos responsavel pela preparagdo de informagdes e um administrador
foi contratado para as atividades gerenciais e financeiras. Dr. Julio conseguiu dedicar-se ao
setor comercial. O planejamento realizado, ao final de cada periodo, com o intuito de
determinar as agdes subsequentes, antes realizado por ele juntamente com os demais socios,
agora ocorria também com a presenca do administrador, que fornecia inputs financeiros e
contabeis para auxiliar na tomada de decis3o.

O balanco dessa fase revelou que varias acdes estratégicas foram implantadas, tais como
o desenvolvimento de produtos, a internalizacdo da area de TI, a contratacdo de um
administrador e de médicos para gerar informagdes especializadas, a reestruturacio da area
comercial e a revisdo do escopo de atuacdo do empresario (passou a centralizar a captagio e
negociacdo de projetos).

4.2.3 Retomada do crescimento (2009 e 2010)

Essa etapa é marcada pela reestruturagdo e aprendizado da Otimize. O empresario passou
a dedicar mais esforgos na area de vendas. Para tanto, intensificou o contato com as empresas
farmacéuticas. Apds o periodo de reestruturagdo da politica comercial e de melhorias na
qualidade dos produtos e servicos, percebeu um reflexo positivo na reputacdo da marca da
empresa, bem como no niimero dos projetos em andamento.

O jogo educacional, criado em 2008, teve seu grande momento a partir de 2009. Esse
produto representou uma inovagdo na area de educacdo médica e teve significativa
aceitabilidade pelo setor farmacéutico, médicos e estudantes de medicina.

Em 2009 e 2010, ocorreu uma atualizacdo nas normas da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA) em relacdo a comercializacdo e divulgacdo de produtos
farmacéuticos, fato que influenciou diretamente o negocio da Otimize. Porém, tais mudangas
foram interpretadas como positivas, pois auxiliaram na promoc¢do da educacdo médica.

No ano de 2010, os sites Pneumo Atual e Medicina Atual passaram por uma
reformulagdo em seu /ayout e nas informagdes disponibilizadas. Foi criado o site em espanhol
(Neumo Actual). Esse momento representou uma aproximacdo com novas tecnologias e,
internamente, uma maior preocupacdo com o cumprimento de prazo dos projetos, com a
qualidade da informacao disponibilizada e com a criacdo de um ambiente de trabalho saudavel.
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4.3 Praticas estratégicas — o strategizing na Otimize

Diante da observagdo das praxis estratégicas (episodios) descritas nos percursos
narrativos acima, foi possivel identificar quatro praticas na organizacao estudada, denominadas
de: (1) assumindo a identidade de empresario; (2) combinando saberes; (3) desenvolvendo
produtos; e (4) criando o espago socioecondmico de atuacdo. Elas seguem retratadas na Figura
3:

Figura 3 - Praticas estratégicas na Otimize Ltda.

Contexto

Espago-tempo

Assumindo a
identidade

ontexto macro Contexto micro

Articulando
saberes

Desenvolvendo

Fonte: Elaborado pelos autores.

As praticas estratégicas da Otimize s3o fruto da interagdo permanente entre os niveis
micro e macro, que se encontram recursivamente numa dimensdo espago-temporal, estando,
portanto, em constante construgdo. A seguir, elas sdo explicitadas.

¢ Assumindo a identidade empreendedora

A forca do discurso sobre o desejo de criar seus proprios caminhos (o empresario
mencionou que cresceu querendo ser reconhecido por seus proprios esfor¢os) revela uma
conexdo entre a identidade do individuo e a identidade de empresario, o que sugere que as
oportunidades de negécio ndo possuem, necessariamente, uma existéncia a priori, pois
dependem, sobremaneira, da intencionalidade do “estrategista-empreendedor”, aspecto ligado
a sua personalidade. A intengo estratégica ¢ algo marcante na Otimize, mas ela representa
uma espécie de “pré-planejamento”, pois, de fato, as agdes que dela decorre sdo elaboradas de
modo emergente através das interagdes entre os estrategistas e o ambiente situacional. No caso
da Otimize, pode-se dizer que a criacdo da empresa foi impulsionada pela intencdo de Dr. Julio
de empreender e de criar algo que pudesse se orgulhar. A realizacdo pessoal em gerir um
negocio permite que ele supere os obstaculos encontrados ou, na verdade, que ele enxergue
uma série de fatos ndo como obstaculos, mas como uma via necessaria para o crescimento e
aprimoramento continuos.

e Articulando saberes
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O entrevistado teve uma carreira bem sucedida como médico. Especializou-se em
Pneumologia, adquirindo um saber-fazer proprio do campo. Em paralelo, dirigiu negocios,
ocupando, também, posi¢cdes gerenciais na esfera publica. O caso da Otimize revela que a
pratica gerencial é propria de uma combinagdo de saberes e que existe um ganho na qualidade
das decisdes estratégicas proveniente de individuos, como o Dr. Julio, com experiéncias
interdisciplinares.

Na historiografia da Otimize ¢ evidente o quanto sua pratica de gestor ¢ influenciada
pelos conhecimentos, recursos e capital simbolico adquiridos como profissional de medicina.
A formacdo em medicina foi essencial para o inicio da empresa, uma vez que foi por meio
dessa atividade que o Dr. Julio conseguiu cooptar parceiros na industria para apoiar seu
empreendimento. Anos depois, a retomada do crescimento na empresa sé6 foi possivel, pois o
empresario retornou a sua funcao original dedicada ao contato com a industria farmacéutica. A
profissdo e reputacdo do Dr. Julio, muito provavelmente, legitimaram suas ideias junto as
empresas farmacéuticas, aos demais colegas de profissdo e estudantes de medicina. A posicio
social do entrevistado, em conjunto com suas disposi¢des particulares, conferiu acesso as
oportunidades direcionando suas escolhas, o que sugere que o dominio de competéncias
técnicas gerenciais, nem sempre, ¢ suficiente para o éxito empresarial. O capital social e
articulacdo de saberes sdo competéncias fundamentais, que, por vezes, sobrepde-se ao dominio
instrumental.

Esse quadro suscita outra importante questdo: a dificil separacdo entre os papeis de
proprietario e gestor (detentor do controle gerencial) numa pequena empresa, caracteristica
cada vez mais impensavel em uma grande empresa. Pelo que foi observado em campo, a
presenca do Dr. Julio € essencial para a gestdo cotidiana da Otimize, ele ¢ a figura-chave junto
as industrias farmacéuticas. Ele também ocupa uma funcio de elemento motivador, capaz de
direcionar as decisdes da equipe, além de servir como um exemplo de alguém que ¢
proprietario, mas que esta continuamente a frente do negocio, dedicando seu tempo e esforco.
Os papeis de empreendedor-estrategista e gestor se confundem, como também observaram
Ferreira, Gimenez e Augusto (2014) em seu estudo sobre o processo de formacao e gestio de
pequenos empreendimentos.

e Desenvolvendo produtos

A narrativa apresentada cita, em varios momentos, que a Otimize desenvolveu e lancou
produtos no mercado com certa frequéncia. O desafio do aprendizado ¢ constante, a inovacao
sempre esteve presente na trajetoria da empresa. Ao longo da pesquisa, ndo houve mencéo de
que tais decisdes tenham sido motivadas pela avaliagdo formal do potencial mercadologico e
financeiro dos novos produtos. Parece que a baixa importancia dada a avaliagdo prévia de
viabilidade ¢ uma conduta institucionalizada na Otimize. A decisdo parece estar centrada na
percepcao do empresario sobre o mercado e em suas interagdes com o segmento farmacéutico.

A investigagdo empirica mostrou que os novos projetos na Otimize s3o motivados,
preponderantemente, por um desejo/intui¢do do empreendedor, que se sobrepde a uma
recomendacdo formal de viabilidade do negodcio, ou seja, que dispensa a realizagdo de um
estudo de viabilidade mercadologica e econdmica, o que evidentemente traz consequéncias
aparentemente negativas, como a crise vivenciada entre 2005 e 2008. Mas, ¢ importante
recordar que essa crise foi fundamental para a reaproximagdo do Dr. Julio do cotidiano
organizacional, para a reorganizagdo interna e o reposicionamento da Otimize no mercado. Ou
seja, a crise teve consequéncias positivas para a empresa.

e Criando um espaco socioecondomico de atuacio

Uma recomendacdo relativamente comum nos manuais didaticos e cursos de
planejamento estratégico sugere que as organizagdes devem observar o ambiente, interpreta-lo
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e agir, canalizando recursos para tal. Sob tal perspectiva, o contexto € uma estrutura que impde
padroes de acdo. No caso estudado, o contexto mercadologico que permitiu o nascimento da
Otimize foi criado por meio da interacdo entre o Dr. Julio, os representantes das empresas
farmacéuticas e um amigo pessoal. O ultimo foi quem atribuiu um significado estruturado para
o seu impeto empreendedor. Assim, parece inapropriado afirmar que havia uma racionalidade,
forjada a priori, que dirige a decisdo de constituir a empresa e define o seu modelo de negocio.
A trajetoria da Otimize foi construida cotidianamente, entremeada pelas atividades que o
empresario exercia fora da empresa, inclusive em sua vida pessoal. O fazer estratégia implica
em pensar “dentro” da acdo. A medida que a Otimize foi crescendo e conquistando o espago
no mercado, surgiu a necessidade de estruturar fungdes gerenciais na empresa (area comercial,
financeira, de TI, etc.). As demandas rotineiras informam a necessidade de tomada de decis3o,
o que, evidentemente, ndo exclui a possibilidade contraria. Ha, de fato, uma via permanente de
mao dupla.

5. Consideracoes Finais.

A perspectiva da estratégia como pratica ¢ uma abordagem recente, ainda em construgio,
que tem encontrado respaldo na literatura especializada. A SAP, de forma geral, nasce a partir
de um interesse menor das correntes tradicionais de estratégia na investigacdo das
microatividades constituintes dos processos e rotinas decisorias em detrimento de estudos que
enfatizam as influéncias ambientais e da estrutura da industria sobre a firma. Isso posto, o artigo
buscou estudar a praxis e as praticas de um dos proprietarios da Otimize, uma pequena empresa
do segmento de educagdo médica a distancia.

Entendendo que a estratégia ndo se faz integralmente a priori e que, no cotidiano,
formulacgdo e implementacdo estratégicas se fundem, o estudo da trajetoria de vida através de
narrativas que enfatizam/captam o comportamento e as microatividades do estrategista por
meio de observacdo participante e entrevistas longitudinais, revelou aspectos sociocognitivos
relevantes na orientagdo deciséria do Dr. Jalio, bem como forneceu indicios das
potencialidades e limitacdes da Otimize, constituindo-se em um caminho eficaz para a
apreciacdo de problematicas convergentes entre os campos da estratégia e do
empreendedorismo. Constatou-se que, alguns padrdes de acdo que compdem a estratégia
possuem natureza emergente, pois surgem com o aprendizado do empresario no seu espago de
atuacdo. Nas diferentes fases de sua vida, foi possivel verificar que o aprendizado gerencial foi
conquistado de modo empirico, por um processo de tentativa e erro, balizado pelas suas
condicdes financeiras, pela busca de aprimoramento pessoal e de parcerias. Esse processo
estratégico ndo tem procedimentos claros, pelo contrario, tais heuristicas vao se formando no
tempo como resultado das interagdes sociais e de um impeto realizador (intencionalidade na
criacdo do negocio, cf. FERREIRA; GIMENEZ; AUGUSTO, 2014) por parte do Dr. Julio. No
caso estudado, o sucesso empresarial ndo esta necessariamente ligado ao grau de formalizagao
das acdes estratégicas.

Isso posto, entendemos que uma das principais contribuicdes desse estudo diz respeito a
ampliacdo do que, tradicionalmente, entende-se como estratégia de uma organizacido (uma
descri¢do formal de objetivos, metas, missdo, planos, etc.). A perspectiva analitica da estratégia
como pratica preconiza que a formulacio da estratégia € um processo micropolitico forjado na
relacdo entre atores, o que ndo exclui o didlogo com um plano institucional e organizacional
preexistente que sirva como um input do processo. Essa visdo ¢ ainda mais relevante, quando
o objeto de estudo em foco € uma empresa com baixo nivel de formalizacio de processos, como
acontece na maioria das organizagdes brasileiras de pequeno porte.

Por fim, a experiéncia desse artigo mostrou que pesquisas futuras baseadas na SAP
podem ser desenhadas para investigar (1) as relacdes de conflito e de afinidade entre os atores
internos e externos da organizagdo; (2) a influéncia no desempenho da empresa dos
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conhecimentos adquiridos em atividades profissionais distintas das praticas tradicionalmente
ligadas ao saber administrativo (por exemplo, no caso estudado ¢ nitida a sinergia entre a
formac@o profissional em medicina do entrevistado e as oportunidades que foram abertas e
deram existéncia a empresa); (3) o empreendedor como um individuo entrecruzado por um
feixe de relagdes sociais, que compdem um individuo singular multiplo. Tal perspectiva leva a
pensar como o mundo da empresa se relaciona com os diversos outros mundos sociais; (4)
como o foco nas microatividades pode ser combinado com outras perspectivas tedricas, como
a visdo baseada em recursos (VBR), a abordagem processual de Pettigrew, a nocdo de
estratégia emergente de Henri Mintzberg e a teoria das capacidades dindmicas, a fim de
aprofundar a compreensdo das variaveis explicativas do desempenho estratégico e de outras
problematicas historicas do campo. Como limitacdo da pesquisa, destaca-se que o presente
estudo possui um carater exploratorio, sendo necessario avangar no detalhamento das
atividades cotidianas dos atores organizacionais, a fim de melhor capturar a heuristica decisoria
dos mesmos e melhor compreender os condicionantes e os limites do desempenho estratégico
alojados no nivel microscopico da acio.
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