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RESUMO

Devido a velocidade das mudancas e inovacdes que estdo ocorrendo e se impondo
sobre as organizacgdes e seu posicionamento no mercado, pequenas e medias empresas
estdo se sentindo obrigadas a buscar conceitos e ferramentas da gestéo estratégica para
garantir o sucesso do negdcio. Quanto as grandes corporacdes, a necessidade de
manterem-se competitivas traz a busca da inovacdo, criatividade e visdo
empreendedoras. Surge, entdo, a discussdo tedrica a respeito da convergéncia dos
campos da Administracdo Estratégica e do Empreendedorismo. Esta dissertacéo teve
como objetivo verificar como os Processos Empreendedor e Estratégico ocorrem e
interagem numa organizagdo através do estudo de caso da Bematech, uma
organizacdo de base tecnoldgica bem sucedida do Estado do Parana. Sendo uma
pesquisa descritiva, predominantemente qualitativa, descreve o desenvolvimento da
organizacédo estudada através da andlise de dados secundarios e primarios: palestra do
Presidente da organizacdo, documentos fornecidos por ela, seu site na internet e
entrevistas livres e focais com seus co-fundadores que sdo 0s principais agentes
decisores e o coordenador de planejamento estratégico. Essa analise revelou que
caracteristicas dos Processos Empreendedor e Estratégico estiveram presentes durante
as tomadas de deciséo na criagdo e desenvolvimento da organizacgao, que ferramentas
de gestdo estratégica foram e sdo utilizadas pela empresa e em que momentos

ocorreram interagBes dos dois processos na pratica.

Palavras-chave: empreendedorismo, estratégia, processo empreendedor, processo
estratégico, desenvolvimento.
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ABSTRACT

The fast pace of change and innovation, affecting the current business environment
and marketing positioning, have forced the small & medium enterprise (SME) to
embrace new concepts and strategic management tools to help them succeed. On the
other hand, large corporations have been sensing that in order to maintain their
competitiveness, they must search for innovation, creativeness and entrepreneurial
vision. That takes to the theoretical discussion about a convergence of the
entrepreneurship and strategic management fields. The objective of this dissertation
was to verify how the Entrepreneurial and Strategic Processes occurred and interacted
in a company through a case study in Bematech, a successful technological based
enterprise from Parana. As this is a descriptive research, mainly qualitative, it deals
with the development of the organization under study through secondary and primary
data. The secondary data consisted of a CEO’s lecture, company documents and their
internet page. The primary data consisted of unstructured and structured-driven
interviews with the two co-founders who are the main decision makers of the
company and the strategic planning coordinator. The analysis showed which
characteristics were revealed in the decision making during the creation and
development of the organization, the strategic management tools that have been used
in the company and when the interactions of the two processes happened in practical

terms.

Key words: entrepreneurship, strategy, entrepreneurial process, strategic process,
development.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Apds iniciarem-se de maneira empreendedora, criando um novo produto ou
servigo ou inovando algo ja disponivel no mercado, as empresas cedem, aos poucos, a
necessidade de uma organizacao natural de atividades para a obtencdo de resultados e
conquista do mercado escolhido.

Durante seu nascimento, crescimento e maturacao, as organizag0es enfrentam
desafios em sua estruturagdo e desenvolvimento. Nota-se a exigéncia de diferentes
posturas dos empreendedores, mudanga de estrutura organizacional e adaptagdo
constante. Os Processos Empreendedor e Estratégico supostamente contribuem para o
crescimento e o estabelecimento do negécio.

Durante o Processo Empreendedor, a percep¢do da oportunidade, a captacédo
de recursos e a criacdo da nova empresa sdo os focos da organizacdo. As organizacoes
passam por esse processo de forma empirica, onde uma vez de posse de sua Vvisdo, 0
empreendedor se defronta com o0s riscos e a necessidade de criar uma arquitetura de
negdcios, animar ou dar vida ao empreendimento, monitorar e aprender a administrar.
Por outro lado, o Processo Estratégico implementa as idéias de forma planejada e
analitica, considerando os ambientes internos e externos da organizacao, suas forgas e
fraquezas de modo a alcancar os objetivos e metas contidos na visdo organizacional.

Até entdo, os pesquisadores da Administracdo Estratégica tinham se mostrado
mais interessados em grandes corporacdes e pesquisadores do Empreendedorismo, em
sua grande maioria, estudam pequenas e médias empresas (MEYER, NECK e
MEEKS, 2002). Porém devido a velocidade das mudangas e inovagdes que estdo
ocorrendo e se impondo sobre as organizacfes e seu posicionamento no mercado, 0
empreendedor (seus empreendimentos) estdo se sentindo obrigados a buscar 0s
recursos, instrumentos e conceitos da gestdo estratégica para garantir a sobrevivéncia,

crescimento e desenvolvimento do negdcio. Quanto as grandes corporagdes, a
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necessidade de manterem-se competitivas traz a busca da inovagéo, criatividade e
visdo empreendedoras, tanto na direcdo como internamente, buscando resgatar o
espirito que deu inicio ao empreendimento. Surge, entdo, a discussdo tedrica a
respeito da convergéncia dos campos da Administracdo Estratégica e do
Empreendedorismo.

Essa discussao leva ao entendimento na pratica dos Processos Empreendedor
e Estratégico nas fases de estruturacdo e desenvolvimento das empresas, sendo 0
resultado o desenvolvimento progressivo e o desempenho satisfatorio necessarios ao
sucesso do negocio, e teve sua inspiracdo a partir da leitura do artigo The
Entrepreneurship-Strategic Management Interface (MEYER, NECK e MEEKS,
2002). Este artigo aborda o alinhamento dos dois campos de estudos académicos: o do
Empreendedorismo e da Administragdo Estratégica. Varios topicos tém sido
compartilhados pelas duas areas e os autores Hitt e Ireland (2000) tém pedido por uma
pesquisa mais integrada dos dois topicos. Os autores Meyer, Neck e Meeks (2003)
acreditam que integracdo seja uma palavra muito forte para descrever a progressao
dessas mudancas. Eles acreditam que a convergéncia dos dois campos esté evoluindo
para algo que definem como uma interface dos dois campos com o propoésito de
conectar o aspecto de criacdo do Empreendedorismo & orientacdo ao desempenho da
estratégia.

O resultado desta pesquisa foi estruturado iniciando por esta secdo,
Introdugédo, que apresenta o problema, a justificativa e os objetivos. Uma segunda
secdo compila o referencial tedrico sobre o assunto. A Metodologia utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa compde a secéo trés acrescida da descricdo do estudo de
caso da empresa BEMATECH S/A, uma organizacdo de base tecnoldgica que teve
seu inicio de forma empreendedora e deu continuidade a seu crescimento e hoje é uma
empresa bem sucedida do Estado do Parana. As palavras empresa, organizacdo e
instituicdo sdo usadas neste estudo com a mesma conotagdo para evitar a excessiva

repeticdo de um mesmo termo durante todo o trabalho.



12

1.2 PROBLEMATIZACAO DO TEMA E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O espirito empreendedor e 0 estudo estratégico tém sido ambos apontados
como solugBes para 0 sucesso empresarial. A disposi¢cdo em se correr riscos, 0 poder
da intuicdo e a persisténcia do empreendedor no processo de identificacdo da
oportunidade e na obtencdo de recursos para alcancgar sua visdo remetem a imagem de
sucesso e obtencdo de quaisquer objetivos. O estudo da estratégia, porém, aposta no
preparo e no processo analitico de todos os aspectos relacionados a organizacao; na

utilizacdo de todas as ferramentas necessarias quando da tomada de decisdes.

Devido a nova economia e a natureza dindmica do ambiente denominada de
nova paisagem competitiva (BETTIS e HITT, 1995) e ao foco no desempenho, surge
uma discussdo tedrica em relacdo ao Empreendedorismo e a Administracdo
estratégica: uma possivel convergéncia dos dois campos. Meyer, Neck e Meeks
(2002) propdem o modelo de uma interface onde os campos se comunicam e
contribuem, porém sem perder sua identidade tedrica, 0 que poderia causar perdas na
area da pesquisa e conseqlente falha na compreensdo do processo de criacdo e

desenvolvimento das organizacoes.

Essa discussdo nos remete, na préatica, ao que as mudancgas na economia estdo
causando as organizacBes. As empresas estabelecidas sentem a necessidade de
inovagdes e mudancas, ou seja, uma abordagem empreendedora. J& as pequenas e
novas empresas, a necessidade de buscar nas ferramentas estratégicas o0 seu
fortalecimento. O interesse pela compreensdo dos processos organizacionais e de que
modo as empresas tém se estruturado para sobreviver e obter sucesso neste novo

cenario, levou a formulacdo do seguinte problema de pesquisa:

Como o processo empreendedor e 0 processo estratégico ocorrem e interagem
durante o desenvolvimento da organizagéo?

Na base dos dois Processos, Empreendedor e Estratégico, esta o que 0s
autores Jenkins e Johnson (1997) denominam ou definem como “inten¢do”. Em seu

estudo, os autores sugerem que 0 sucesso do empreendedor pode ser o resultado de
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sistemas intuitivos de pensamentos nos quais conexdes sdo feitas entre o ambiente

externo e as operagdes internas da empresa.

IntencOes estdo relacionadas a desejos e idéias do individuo, resultados, ao
desempenho do negécio (JENKINS e JOHNSON, 1997). Os autores Carland et al.
(1984) consideram o empreendedor como um individuo que estabelece e gerencia um
negocio com o propdésito de lucro e crescimento. Em contraste, considera 0 ndo
empreendedor como aquele que estabelece e gerencia um negdcio tendo como
principal proposito alcancar objetivos e interesses pessoais. Estas distingcdes se
referem a inten¢Ges empreendedoras mais do que a resultados empreendedores. Bird
(1988) também enfatiza o papel das intencBes na determinacdo de resultados
empreendedores: “Intencdes empreendedoras guiam o estabelecimento de objetivos,

comunicagdes, comprometimento para com a organizagéo e outros tipos de trabalho”.

Segundo Carland et al (1984) as intencdes empreendedoras sdo inferidas onde
0 gerente proprietario tem o desejo explicito de aumentar o desempenho da receita e
do lucro do negocio, sendo considerados como resultados empreendedores um
crescimento constante das varidveis vendas e lucro por um periodo superior a cinco
anos. Intengdes ndo-empreendedoras sdo inferidas onde o gerente proprietario tem o
desejo explicito de estabilizar o desempenho da receita e lucro do negdcio e onde as

variaveis vendas e lucro sdo estaveis por um periodo superior a cinco anos.

Porém, a suposicdo de que intencBes empreendedoras Sdo0 necessarias ou
suficientes para causar resultados empreendedores é desafiada pela pesquisa liderada
pelo campo da Administracdo Estratégica. (MINTZBERG, 1978, 1987);
(MINTZBERG e WATERS, 1985).

Prahalad e Hamel (1989) em estudo de empresas lideres mundiais notaram que
as mesmas, invariavelmente iniciaram com ambicdes desproporcionais, ou seja, muito
além de suas capacidades e recursos. Porém, criaram uma obsessdo em vencer no
mercado mundial que durou 10 ou 20 anos. A essa obsessdo, chamaram intencéo
estratégica, que captura a esséncia de vencer e se manter estavel em relacdo ao tempo.

7

Porém, pontuaram que a intencdo estratégica € mais do que simples ambicdo



14

desenfreada. O conceito também compreende um processo administrativo que inclui:
foco na esséncia de vencer; motivar as pessoas comunicando o valor do objetivo,
deixar espaco para contribuicdes individuais e de equipes, sustentar o entusiasmo
promovendo novas definicdes operacionais como mudancas circunstanciais e usar a
intencdo consistentemente para guiar a alocacdo de recursos. Comentam que 0sS
desafios corporativos vém da analise dos concorrentes e também do padrdo seguido
pela evolucdo industrial. Juntos, eles revelam aberturas competitivas potenciais e
identificam as novas habilidades que a organizacdo tera que obter para se posicionar

melhor que os lideres de mercado.

E também pertinente observar que existem novos e crescentes indicios que
parecem confirmar a percep¢do de que o nivel de atividade empreendedora tem uma
relacdo estatisticamente significativa com o0s niveis subseqiientes de crescimento
econdmico. Em estudo realizado pelo Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2003)
verificou-se que a Taxa de Empreendedorismo do Brasil registrada para o ano de 2003
foi de 12,9% o que reflete um bom desempenho. Porém, em pesquisa realizada pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), constatou-se
que as taxas de mortalidade nacional em 2002 para micro e pequenas empresas foi de
49,4% e 52,9% na regido sul, taxas consideravelmente altas. Na mesma pesquisa, 0S
seis fatores condicionantes de sucesso mais importantes apontados pelos empresarios
entrevistados por ordem de porcentagem foram bom conhecimento do mercado onde
atua e boas estratégias de vendas (dentro de habilidades gerenciais) e criatividade do
empresario, aproveitamento das oportunidades de negdcio, perseveranca e capacidade

de lideranga (dentro de capacidade empreendedora).

Porém, desmistificar o empreendedor é importante numa era de reestruturacoes
de quadro funcional, onde oportunidades globais e tecnologia em comunicagfes estéo
tornando possivel a um grande nimero de individuos fazer negocios. A idealizagéo e
0 sensacionalismo dos empreendedores na imprensa popular pouco contribuem ao
sucesso de novas empresas. Num tempo em que a Vvisdo de experts é extremamente
importante para impedir que novos empresarios cometam 0S mesmos erros de seus

predecessores, essas visdes sdo obscurecidas porque 0 que € visto como comum por
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aqueles que vivem essa realidade é tratado como extraordinario e o idealizado assume
uma proeminéncia indesejada. Através do sensacionalismo e idealizacdo, as excecdes
sdo apontadas como regras enquanto que pontos fundamentais sdo deixados de lado
(MITCHELL, 1996).

Estudar de que maneira o Processo Empreendedor e o Processo Estratégico
ocorrem e interagem nas organizacdes pode revelar que caminhos devem ser
percorridos para se alcancar um bom desempenho organizacional. A presente
dissertacdo propGe o0 estudo de caso da empresa Bematech S/A por ser
reconhecidamente um sucesso paranaense. A Bematech iniciou suas atividades em
1990 e teve sua origem na INTEC — Incubadora Tecnologica de Curitiba. Em 2005, a
empresa completou 15 anos com filiais em Sdo Paulo, Bahia, Minas Gerais, Rio de
Janeiro, Espirito Santo, Ceard, Pernambuco, Atlanta, Taipei e Londres, além de uma

unidade fabril em Manaus.

1.3 OBJETIVOS DE PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em verificar de que modo ocorrem e
que forma de interacdo existe entre o Processo Empreendedor e o Estratégico durante

0 desenvolvimento de uma organizacéo.

1.3.2 Objetivos Especificos
S&o objetivos especificos:
a) identificar de que maneira acontece o Processo Empreendedor em uma
empresa;
b) identificar de que maneira ocorre o Processo Estratégico em uma
empresa;
c) investigar a existéncia de um momento particular no qual o Processo

Empreendedor e o Processo Estratégico coexistem;
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d) verificar a utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica;
e) verificar que caracteristicas dos Processos, Empreendedor e Estratégico,

sdo reveladas (se evidenciam) nas tomadas de decisdo de uma empresa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para iniciar o estudo tedrico do Processo Empreendedor e do Processo
Estratégico, foi necessario compreender o conceito de processo e de que maneira 0S
campos da Administracdo Estrategica e do Empreendedorismo tém tratado os dois
assuntos. E apresentada uma possivel convergéncia dos dois campos devido & nova
paisagem competitiva. A seguir, no estudo dos dois processos, foi apresentado o
historico do empreendedorismo e da estratégia para tornar possivel a compreensédo da
evolugdo dos dois conceitos. A literatura referente aos dois processos foi entéo
compilada com o objetivo de dar sustentacdo ao estudo de caso que é apresentado na

secdo Metodologia.

2.1 OS DOIS PROCESSOS - UMA BREVE INTRODUCAO

A definicdo especifica de processo afeta aspectos de contetido e metodologia.
Van de Ven (1992) apresenta trés abordagens diferentes para a investigagdo de
processos. Na primeira, um processo pode ser representado por uma linha légica que
explica a relacdo causal entre vérios inputs (varidveis independentes) e outputs
(variaveis dependentes). Segundo, um processo pode descrever uma categoria de
construtos que implicam em a¢des individuais ou coletivas. O foco de tal abordagem
ndo estd em como as mudangas acontecem, mas apenas se uma discreta mudanca das
variaveis do processo acontece. Por ultimo, mas ndo menos importante, um processo
pode ser uma seqléncia de eventos e atividades que descrevem como fenémenos
mudam atraves do tempo. De acordo com Van de Ven (1992), o ultimo ¢é ainda o
menos compreendido dos processos apesar de ser a Unica abordagem capaz de
descobrir 0 que ocorre entre 0 input e 0 output e observar as mudancas das variaveis
no tempo. O desenvolvimento de forcas dindmicas que modelam o processo e 0
desenvolvimento de uma sequéncia ldgica é, entdo, de interesse. Em relacdo a maioria
das contribuicGes cientificas no ambito do Processo Estratégico, os trés processos

estdo sendo aplicados. Papéis quantitativos geralmente seguem a primeira abordagem
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e até certo ponto, a segunda. Papéis qualitativos, na sua maioria, utilizam terminologia
que tem origem na terceira abordagem, motivo pelo qual ter sido a escolhida para o

presente estudo dos dois processos: o empreendedor e 0 estratégico.

Nos ultimos vinte anos, estudiosos da Administracdo Estratégica tém
basicamente se preocupado em compreender quais decisdes e acdes sdo necessarias
para se atingir vantagem competitiva, enquanto que pesquisadores do
Empreendedorismo preocupam-se em como as oportunidades que levam a descoberta
de novos produtos e servicos sdo exploradas para criar novos negécios. O aspecto de
criacdo do Empreendedorismo é um antecedente necessario para o processo orientado
ao desempenho estratégico. Devido a este alinhamento entre os dois campos, as
fronteiras relativas as pesquisas sobre os dois Processos, o Empreendedor e o
Estratégico apresentam-se nebulosas (MEYER, NECK e MEEKS, 2002). A possivel
convergéncia dos campos do Empreendedorismo e da Administracdo Estratégica tem
sido estudada e diferentes pontos de vista apresentados pela academia.

Stevenson e Jarillo (1990) e Day (1992) foram os primeiros a se referirem ao
“Empreendedorismo Estratégico” como uma interseccdao dos dois campos. Fornecem
um quadro extensivo elencando areas da Administracdo Estratégica e geral que tém
relevancia ao Empreendedorismo, como a estratégia competitiva (condi¢Ges da
fundacdo, as vantagens em ser 0s primeiros e entradas estratégicas), a estratégia
corporativa e os estagios de crescimento, diversificacdo dos modos de empreender, 0
planejamento estratégico (papel da incerteza e risco, rela¢6es risco-retorno, difusao de
inovagOes) e a implementacdo estratégica (redes, estrutura, desenho organizacional,
processos de inovacdo e administracdo geral lideranca, equipes de alta geréncia e
planejamento de sucesséo).

Sandberg (1992) aponta como o0 ponto preciso de encontro entre 0S campos 0
“Empreendedorismo Corporativo”, onde um campo aprenderia com o outro, tendo os
seguintes aspectos de pesquisa e teoria relacionados: criagdo do negécio, inovacao,
procura por oportunidades e suposicdes de risco.

Venkataraman e Sarasvathy (2000) percebem o Empreendedorismo e a

Administracdo estratégia como campos que procuram descrever, prever e prescrever
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como o valor é descoberto, capturado, criado e talvez, distribuido. Logo, representam
dois lados de uma mesma moeda: de captura e criacdo de valor. De um lado, encontra-
se 0 inicio, - a criagdo dos produtos, da empresa, dos mercados (O
Empreendedorismo). De outro lado, encontra-se a realizacdo dos fins — obter fatia de
mercado, lucro e vantagem competitiva sustentavel (Administracdo Estratégia). Mas a
clareza e complexidade com que se conecta o inicio e o fim de cada processo
merecem atencdo. Apesar de o0 processo de criacdo exigir modos muito diferentes de
pensamento e comportamento do que o da captura e sustentabilidade através do
tempo, 0 processo de criacdo ndo determina apenas tendéncias poderosas para a
sobrevivéncia e crescimento. Alguns elementos persistem por longos periodos de
tempo, sutilmente e substancialmente influenciando a selecdo e realizacéo final.

A Administracdo Estratégia ja havia considerado indiretamente o
Empreendedorismo como um subconjunto em sua literatura. Surgiu, entdo, a
discussdo a respeito de uma interseccdo, convergéncia e até mesmo uma integracao
dos dois campos. Meyer, Neck e Meeks (2002) apresentaram trés forcas que seriam
responsaveis por este quadro:

a)  pesquisadores de ambos os campos estdo usando o “desempenho” como
variavel dependente basica como demonstrado em pesquisas realizadas
pelos autores sobre o conteudo dos artigos do Strategic Management
Journal e Journal of Business Venturing;

b) a nova economia e natureza dindmica do ambiente competitivo exigem
qualidades empreendedoras tais como a flexibilidade e reagdo em tempo
real;

c) mudancas de paradigmas na administracdo estratégica transformaram
uma visdo essencialmente estatica para uma visdo mais dindmica da
organizacdo e a necessidade de que todas as organizagOes sejam
“empreendedoras”.

Em relacdo a nova economia e a natureza dinamica do ambiente competitivo,

Bettis e Hitt (1995) se referem a uma nova paisagem competitiva, onde a habilidade

em se gerenciar mudangas continuas e em se manter a flexibilidade é necesséria a
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sobrevivéncia. As transi¢des estruturais fundamentais numa variedade de industrias
trazidas pela desregulamentacdo, pela competicdo global, por descontinuidades
tecnoldgicas, pela mudanca de expectativa dos clientes e pela Internet estdo impondo
novas tensdes aos gerentes em todo o mundo. Modelos tradicionais de negdcios ndo
mais funcionam como deveriam (RIDDERSTALE e NORDSTROM, 2000). Gerentes,
preocupados em restaurar a competitividade em suas empresas, estdo abandonando
abordagens estratégicas tradicionais e procurando novas abordagens que os guiem
neste ambiente turbulento.

Esta visdo sugere que a inovagdo e a mudanca (que sdo caracteristicas dos
mercados atuais) lideram as sucessivas ondas de oportunidades empreendedoras.
Consequentemente, para que os lideres, empreendedores e gerentes atuais possam
sobreviver, devem reinventar suas estratégias de crescimento e tentar dominar seus
mercados. Além disso, essas oportunidades para capitalizar a mudanca ndo estéo
confinadas a classicamente definida empresa “empreendedora”. A estratégia
empreendedora vai além dos fundadores, lideres e gerentes de novos
empreendimentos. Cada vez mais, lideres e gerentes de empresas estabelecidas véem
a si mesmos como empreendedores ndo por escolha, mas por necessidade
(TARABISHY et al. 2003).

Existe a busca de uma abordagem empreendedora por parte de empresas
estabelecidas e a necessidade de processos estratégicos em pequenas € novas
empresas. Ha, também, o ambiente externo comum aos dois tipos de organizagdes.
Operar numa sociedade pds-industrial, onde fronteiras nebulosas de controle
combinam-se com a mudanca de légicas dominantes estd forcando as organizagdes a
fazerem mudancas estratégicas rapidas para gerar continuas vantagens numa nova
paisagem competitiva (BETTIS e HITT, 1995). A diferenca entre grandes corporacdes
e novos e pequenos empreendimentos em termos de estratégia, estrutura, processos e
desempenho ndo sdo tdo diferentes como se poderia intuitivamente acreditar
(STEVENSON e JARILLO, 1990). Na verdade, pequenas empresas e novos
empreendimentos, até entdo considerados o0s Unicos tipos de empresas

empreendedoras, podem estar encontrando problemas semelhantes aos das grandes
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corporagbes em relacdo a mudanca estratégica, a renovacdo ou transformacdo
(BROWN e EISENHARDT, 1998).

Em relacdo a estratégia nas organizacfes, Mintzberg (2004) tem contestado a
idéia de que tudo é planejamento formal, deliberado, trabalhado e calculado. Chama a
atencdo para o reconhecimento do o outro lado da estratégia, o do processo de
aprendizado, de padrdes que sdo criados a partir do comportamento das pessoas, 0
lado emergente. Argumenta a impossibilidade de se obter estratégia através de um
processo formalizado de planejamento. Considera o planejamento eficiente no campo
operacional, mas ndo na estratégia propriamente dita. Segundo ele, fazer estratégia
também se refere a intuicdo e a se sonhar “conectado”, sabendo o que acontece,
relacionando-se com pessoas, falando com clientes e analisando dados.

Os autores Hitt e Ireland (2000) nominaram seis dominios de conteudo
principal na interseccdo do Empreendedorismo e da Administracdo Estratégica: a
inovacdo, as redes organizacionais, a internacionalizacdo, a aprendizagem
organizacional, as equipes de alta geréncia e a governanga € 0 crescimento,
flexibilidade e mudancga. Véem a contribuicdo do empreendedorismo & Administracao
estratégica em termos de empresas com crescimento rapido, argumentando que o
crescimento da organizagdo pode fazer a diferenca entre fracasso e sobrevivéncia de
longo prazo.

Além da intersecc¢do, a influéncia da pesquisa compartilhada com outras areas
tem relacionado o Empreendedorismo como um novo modelo mental, um modo de
pensar sobre o0 negodcio que captura os beneficios da incerteza. Uma légica dominante
levaria seus membros a buscar e filtrar, constantemente, informacdes para idéias de
novos produtos e processos inovadores que levariam a uma maior lucratividade
(MCGRAW, MACMILLAN, HEPPARD, 2000 apud MEYER, NECK e MEEKS,
2002).

Os autores Meyer, Neck and Meeks (2002) propdem uma interface
Administracdo Estratégica - Empreendedorismo que estabelece limites para que os

campos trabalhem juntos sem que cada um perca a sua unidade, ja que uma integracao
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dos dois campos enfraqueceria a habilidade de se descrever, explicar e prever 0s
respectivos fenbmenos dos negdécios.

O Empreendedorismo € basicamente sobre criacdo, antecedente necessario ao
processo orientado ao desempenho estratégico e a Administracdo Estratégica esta
predominantemente ligada ao processo de atingir um desempenho maior do que a
média através da vantagem competitiva. Logo, seria ildgico conceber a criacdo sem
considerar o resultado da mesma, especialmente no caso de se tratar de uma criacéo
de riquezas, trabalho, lucratividade, aumento de vendas e outros. O propoésito dessa
interface seria conectar o aspecto criativo do Empreendedorismo a orientagdo da
Administracdo Estratégica através de quatro espagos de pesquisa que S0
diferenciados pelo tamanho da empresa (pequena/grande) e foco de pesquisa
(criagdo/desempenho), estabelecendo limites ou linhas divisorias para que 0s campos
trabalhem em conjunto.

Uma contribuicdo de ambos os campos, do Empreendedorismo e da
estratégia, pode ser possivel como demonstrada no modelo de interface entre essas
areas de conhecimento proposto por Meyer, Neck e Meeks (2002), onde o aspecto

criativo do empreendedorismo conecta-se a orientacdo da Administragdo Estratégica.
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Figura 1 — A Interface Empreendedorismo — Administracdo Estratégica
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Fonte: (MEYER, NECK e MEEKS, 2002)

A figura demonstra que 0os campos ndo se intersecionam, mas sim espacos Sao
criados para que 0s campos se comuniquem — a interface. Dessa maneira, grandes
corporagdes beneficiam-se do Empreendedorismo (A) e obviamente da Administracéo
Estratégica (C); pequenas e médias empresas (PMEs) se beneficiam do
Empreendedorismo (B) e novos empreendimentos e PMEs podem certamente se
beneficiar da Administragdo Estratégica (D).

As grandes corporacdes, favorecendo-se do aspecto criagdo, podem trabalhar
0 Empreendedorismo corporativo, a inovagéo e a criagdo de novos produtos e servigos
(A); as PMEs, a criagdo da empresa nascente, o desenvolvimento de novos produtos, a
inovacdo e o reconhecimento das oportunidades (B).

As grandes corporagfes, em relagcdo ao fator desempenho, podem trabalhar o

conteudo e o Processo Estratégico, a formulacdo e a implementagéo, as equipes de
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alta geréncia, diversificacbes, fusOes, aquisi¢Oes, aliangas, gerenciamento de
tecnologia, controle e sistemas de recompensas, objetivos e metas e desempenho
corporativo (C). As PMEs, o desempenho e a estratégia de novas e pequenas
empresas, 0s recursos e fatores estratégicos em pequenas empresas.

Esse modelo é apresentado pelos autores como um meio de se evitar a
interseccdo (topicos compartilhados), evitar a integracdo (a existéncia de um sé
campo) enquanto que se aceita o beneficio de se ter uma interface onde a pesquisa
estaria preocupada com a criagdo e o desempenho, um novo modelo mental para a
pesquisa do Empreendedorismo e da Administracdo Estratégica.

Para compreender como 0s dois processos, 0 estratégico e o empreendedor
ocorrem e interagem na organizacao, estudou-se a sua histdria e que caracteristicas

sdo identificadas em suas trajetorias.

2.2 PROCESSO EMPREENDEDOR

2.2.1 Empreendedorismo: Historico e Conceitos

O termo “empreendedor” é uma traducdo livre da palavra francesa
entreprendre que significa “fazer algo” e que foi utilizada originalmente na ldade
Média no sentido de “uma pessoa que é ativa, que faz as coisas acontecerem”
(HOSELITZ, 1951). E empregada em seu sentido atual por Schumpeter (1934), que
elaborou em detalhe sua teoria sobre o empreendedor, traduzida para o inglés em
1934. Schumpeter (1934) deixa clara sua visdo do papel do empreendedor na
realizagdo de uma “nova combinacdo” de materiais e forgas ja existentes, ou seja, sua
capacidade de destruicdo criadora.

A era inicial do Empreendedorismo data dos conceitos apresentados pelos
primeiros economistas. De acordo com Max Weber (1864-1920), socidlogo e
economista, o empreendedor pode apenas ser encontrado numa economia de troca,
tendo o Empreendedorismo muito mais a ver com a direcdo da acdo econdmica na
forma de empresas do que em operag¢Bes econémicas de um unico individuo. Uma das

primeiras definicbes de Empreendedorismo encontradas em sua obra denota o
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Empreendedorismo como sendo a apropriagdo e a organizagdo de parte de uma
economia na qual as necessidades das pessoas sao satisfeitas através da troca e por sua
prépria conta e risco (SWEDBERG, 2000). Knight (1921), a respeito do risco e
incerteza, examinou em seu livro Risk, uncertainty and profit, o papel do
empreendedor ou empresario como “figura central” do sistema e das forcas que fixam
a remuneracdo de sua funcao especial; Schumpeter (1934) chamou a atencdo as novas
combinag0es e ondas de destrui¢do criativa operadas pelos empreendedores e Penrose
(1959) com servigos empreendedores e oportunidades criativas, baseando a visdo da
empresa na criacdo da base de recursos.

O movimento empreendedor tornou-se mundial nos anos 80, espalhando-se
através dos paises independentemente de seu nivel de desenvolvimento e até de sua
mentalidade basica e orientacdo para as atividades de negocios. A razdo desse
“fervor” pode ser devida a um nimero de causas interativas. Ha o ressurgimento dos
pequenos negocios tanto na Europa como nos Estados Unidos. A mudanga no
regulamento politico-econémico com a vinda ao poder em 1979-80 de Thatcher e
Reagan para uma ideologia radical a favor do mercado também foi importante. Ha,
além disso, uma profunda preocupag¢do com o desemprego e uma percepcao (insight)
geral que apenas a criacdo de novos negocios pode prover empregos em escala
suficiente numa sociedade com reducdo da forga de trabalho industrial. Para qualquer
negocio sobreviver numa economia global, tem-se percebido cada vez mais, que
mudangas constantes e inovagdes sdo simplesmente uma necessidade. Como o
periédico The Economist (1999) definiu, citado por Swedberg (2000): “A inovacédo
tornou-se a religido industrial do final do século 20”. Em relacéo a inovacdo também é
interessante ressaltar que empreender refere-se a realizar inovacgdes, em 0posi¢ao a
inventos, sendo que a condi¢do empreendedora ndo é permanente, valendo apenas
enquanto o individuo esta engajado em uma atividade inovadora (SCHLEMM e
HEIDEMANN, 2002).

Os autores Meyer, Neck e Meeks (2002) apresentam uma relacdo de

definices a respeito do empreendedorismo através da histéria, que ajuda a
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compreender seu papel nos varios periodos, como também demonstra a dificuldade

em se delimitar o dominio do campo de pesquisa.

Quadro 1 — Defini¢bes de Empreendedorismo

Schumpeter (1934) Empreendedorismo é visto como novas combinagdes incluindo a
realizacdo de coisas novas e das ja existentes realizadas de uma nova
maneira. Novas combinacdes incluem (1) a introducdo de um novo
produto, (2) um novo método de producdo, (3) a abertura de um novo
mercado, (4) nova fonte de fornecimento, (5) novas organizagdes.

Kirzner (1973) Empreendedorismo € a habilidade de se perceber novas
oportunidades. O reconhecimento e aproveitamento da oportunidade
levardo a tendéncia de “correcdo” do mercado e trazé-lo de volta ao

equilibrio.
Drucker (1985) Empreendedorismo é um ato de inovacgao que envolve prover
recursos existentes com novas capacidades de producdo de riquezas.
Stevenson, Roberts, & Empreendedorismo é perseguir uma oportunidade sem se preocupar
Grousbeck (1985) com recursos atuais ou capacidades.
Rumelt (1987) Empreendedorismo é a cria¢do de novos negdcios que nao sejam

exatamente a duplicacdo de negdcios ja existentes, mas que tenham
algum elemento de novidade.

Low & MacMillan (1988) Empreendedorismo € a criacdo de nova empresa.

Gartner (1988) Empreendedorismo € a criacdo de novas organizagdes, 0 processo
pelo qual elas passam a existir.

Timmons (1997) Empreendedorismo é um modo de pensar, raciocinar e agir que €
obcecado pela oportunidade, de abordagem holistica e lideranca
equilibrada.

Venkataraman (1997) A pesquisa do Empreendedorismo procura compreender como as

oportunidades que criam a existéncia de futuros produtos e servi¢cos
séo descobertas, criadas e exploradas por quem e com quais
conseqliéncias.

Morris (1998) Empreendedorismo é o processo através do qual individuos e equipes
criam valor reunindo entradas de recursos de pacotes Unicos para
explorar oportunidades no ambiente. Pode ocorrer em qualquer
contexto organizacional e resulta numa variedade de possiveis
resultados, incluindo novos empreendimentos, produtos, servicos,
processos, mercados e tecnologias.

Sharma & Chrisman (1999) Empreendedorismo inclui atos de criagdo organizacional, renovagao
ou inovacgdo que ocorrem dentro ou fora da organizacdo existente.

Fonte: adaptado de Meyer, Neck e Meeks, 2002 citado por Hitt et al, 2002, p.19-44.

Reunir os diferentes conceitos em uma Unica definicdo para
empreendedorismo representa um desafio no mundo académico. Venkataraman
(1997), na tentativa de estabelecer uma U(nica identidade para o campo do
empreendedorismo, apresenta sua visdo: um forte foco cognitivo na identificacdo da
oportunidade, avaliacdo e exploracdo, definindo o campo do empreendedorismo como

sendo “um campo académico que procura compreender como oportunidades de se
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criar produtos e servigcos sao desenvolvidas, criadas e exploradas, por quem e em que
circunstancias”.

Como se pode analisar, as definicGes encontradas a respeito da palavra
empreendedorismo contém as palavras novo, oportunidade e inovagédo, sendo que a
operacionalizacdo dessas “varidveis” implica em algum processo criativo. Nota-se,
que apesar das varias tentativas em se conceitualizar o empreendedorismo apos

Shumpeter (1934), a sua visdo continua extremamente atual.

2.2.2 O Processo Empreendedor

O Processo Empreendedor envolve a identificacdo de uma oportunidade, a
organizacdo adequada e 0s recursos necessarios para a exploracdo do novo negocio
(SCHLEMM e DUCLOS, 2003), sendo quatro as dimensbes empreendedoras
apresentadas pelo Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2003): a existéncia de
oportunidades para o empreendimento (a presenca ou emergéncia de oportunidades no
mercado que sirvam as iniciativas empreendedoras); a percepc¢édo das oportunidades de
empreendimento (com que extensdo as oportunidades que servem a individuos
empreendedores sdo percebidas); a capacidade potencial empreendedora (a extensao
na qual os individuos com potencial para implementar iniciativas empreendedoras
estdo presentes na sociedade); e a motivacdo para empreender ou potencial
empreendedor (a extensdo em que individuos com potencial para implementar
iniciativas empreendedoras estdo motivados a fazé-lo) (Global Entrepreneurship
Monitor, 2003).

Em relacdo a motivacao, a distingdo entre Empreendedorismo por necessidade
e por oportunidade tem importancia para se compreender o processo de criagdo do
negocio. O brasileiro empreende tanto por necessidade como por oportunidade, pois
apesar de vivenciar uma situacdo macroecondmica caracterizada por baixo
crescimento econdmico, desemprego e precarizacdo do trabalho, devido a inUmeras
caréncias, a situacao também oferece grandes oportunidades (GEM, 2003).

Analisar 0 que o0s varios autores sugerem como etapas ou atividades

empreendedoras na criagdo e desenvolvimento das empresas, seja durante a criagdo de
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pequenas empresas ou no ambiente coorporativo, nos permite definir as caracteristicas
deste processo. Como foi visto no item 2.2.1, as defini¢cGes para o empreendedorismo
sdo varias, mas sua esséncia se resume em fazer diferente, empregar 0S recursos
disponiveis de forma criativa, assumir riscos calculados, buscar oportunidades e
inovar (DORNELAS, 2003).

No inicio, como descrito por Stevenson e Jarillo (1990), a atividade
empreendedora caracteriza-se como “um processo através do qual os individuos
exploram uma oportunidade, mesmo néo tendo ainda assegurados 0s recursos sobre os
quais, naquele momento, poderiam exercer algum controle”. Existe apenas o
empreendedor (0 primeiro recurso) e sua Vvisao.

Hisrich e Peters (2004) apresentam quatro fases no Processo Empreendedor: a
identificacdo e avaliagdo da oportunidade, o desenvolvimento do plano de negdcios, a
determinacdo dos recursos necessarios e a administracdo da empresa resultante.
Porém, segundo Filion (1999), cinco sdo as fases do processo gerencial dos
empreendedores: visualizar, criar uma arquitetura de negdcios, animar ou dar vida,
monitorar e aprender. Apesar das fases ocorrerem de maneira progressiva, ndo e
possivel analisa-las isoladamente, como completas, sem levar em consideragdo 0s
fatores da fase posterior (HISRICH e PETERS, 2004).

A visdo, primeira etapa do Processo Empreendedor, segundo Fillion (1999) é
uma imagem projetada de uma situacdo de futuro desejada — um sonho realista e
alcancavel. O conhecimento, a imagem e o entendimento de um setor contribuem para
uma visao realista, sendo que elementos como a capacidade intelectual, o nivel de
instrucdo do empreendedor, sua capacidade ocupada no mercado no momento da
aquisicdo do negocio e o tempo gasto para se inteirar do mesmo também fazem parte
deste processo. Desse modo, os elementos componentes deste estagio podem ser
relacionados como: identificar um interesse num setor de negdcios, entender um setor
de negdcios, detectar uma oportunidade de negdcios, imaginar e definir um contexto
organizacional e planejar. Em relagdo a oportunidade, Schlemm e Duclds (2003)
acrescentam que, resultante das acGes do empreendedor, 0 processo somente ocorre

quando este age no sentido de desenvolver uma inovagéo, viabilizando seu acesso no
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mercado consumidor. O talento para empreender resulta da percepcao e dedicagdo do
empreendedor, que identifica oportunidade de crescimento e diversificacdo, aliando
idéias e tecnologias a este talento, identificando e captando 0s recursos necessarios e
utilizando conhecimento e habilidade para convergir estes fatores a um mesmo ponto
(Dornelas, 2001).

Para o empreendedor, construir uma base inicial de recursos € um grande
desafio. O processo pelo qual uma idéia se torna uma realidade tangivel caracteriza-se
pela existéncia de barreiras e multiplas tentativas (KATZ e GARTNER, 1988; KATZ,
1993). Como um novo empreendimento ndo apresenta histéria administrativa, ndo
possui uma carteira de clientes leais e ndo pode basear-se na sua reputagdo como
indicador de desempenho, suas decisdes referentes aos recursos apliam-se em
julgamentos que usam apenas informacdo atual (MGRATH, 1999). Cada deciséo
referente aos recursos traz implicacdes para a sobrevivéncia e o crescimento do
empreendimento. Logo, para que novos empreendimentos criem valor em longo
prazo, suas estratégias iniciais devem ser fundamentadas nas capacidades unicas
presentes em combinagdes inovadoras de recursos (SCHUMPETER, 1934). Brush,
Greene e Hart (2002) elencam simbolos e artefatos, como planos de negdcios, para
auxiliar os empreendedores na criagdo de uma imagem de sucesso que incentive
investidores a comprometer recursos no empreendimento. Também sugerem que
recursos individuais dos empreendedores, como a habilidade interpessoal, devem ser
utilizados e desenvolvidos. Dessa maneira, alguns recursos como, por exemplo,
contatos, seriam alavancas para se conseguir outros, como os financeiros. A
combinacéo de recursos para o desenvolvimento de capacidades e competéncias pode
trazer aspectos de exceléncia e valor para a organizacgéo. Investidores fardo com que
0s empreendedores entendam que saber quais vantagens em que se destacam é a base
para a criagdo de valor e crescimento rapido. Porém, reunir, atrair e combinar recursos
ndo garante o sucesso. Os empreendedores devem transferir forgas pessoais para 0
empreendimento e transformar essas for¢as em organizacionais que podem levar a

vantagem Unica. Seus recursos devem ser estendidos para o empreendimento de tal
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maneira que sejam apoiados por sistemas de aprendizado formais que gerenciem e
sustentem o desenvolvimento e a criacdo de recursos.

Projetar uma arquitetura de negécios, a segunda fase segundo Filion (1999)
baseia-se no espacgo de mercado que se deseja ocupar, identificado o nicho e o tipo de
estrutura necessaria para ocupa-lo, formulando visdes complementares, atividades e
tarefas gerenciais a serem desempenhadas, estruturando o sistema de atividades e
desenvolvendo uma énfase em organizagdo (FILION, 1999). Enquanto o
empreendedor desenvolve uma organizacdo para servir de alavanca para a sua visao, a
natureza e variedade de tarefas devem inevitavelmente variar, jd que a organizacao
evolui e torna-se mais complexa (KOE, 1990). A pesquisa realizada por Filion (1999)
demonstra que os empreendedores aprenderam a manter organizagdes enxutas com
énfase nas funcBes e responsabilidades. A fungdo de aconselhamento esta
praticamente ausente. A énfase estd na visdo, na missdo e nas operagdes. Os
empregados trabalham “duro” e sdo comprometidos com o que fazem.

Segundo Koe (1990), Empreendedorismo e criatividade estdo intimamente
relacionados. A criatividade implica em gerar novas idéias e abordagens. O
comportamento empreendedor envolve a habilidade de identificar oportunidades
baseadas nessas novas idéias e abordagens e transforma-las em algo tangivel.
Também chama a atencdo para uma serie de habilidades organizacionais e humanas
necessarias ao empreendedor: compreensdo propria, compreensdo interpessoal,
liderancga, resolucdo de conflitos, gerenciamento de stress, tolerancia a ambiglidade,
gerenciamento de equipe e projeto, a criacdo apropriada de prémios e incentivos e
design organizacional, necessarias para a solucdo das varias crises durante o
desenvolvimento da organizacao.

Filion (1999) aponta que a animacéo, a terceira fase do processo, inclui ligar
as tarefas aos recursos humanos, recrutar, selecionar e contratar, dirigir 0s recursos
humanos para a realizacdo de visbes complementares, comunicar, motivar e liderar.
empreendedores de sucesso investem mais tempo, energia e recursos que os demais
em recrutamento de recursos humanos competentes e adequados e tambéem

comunicando sua Vvisdo e o que esperam alcancar. Segundo Koe (1990), as pessoas
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certas devem ser encontradas, contratadas e integradas na organizagdo; devem
compartilhar a visdo de futuro do empreendedor, serem direcionadas, terem metas e
serem avaliadas. O empreendedor também deve definir agendas, fazer acordos e
definir padrdes de recompensas, esclarecer responsabilidades, resolver conflitos,
gerenciar qualidades interpessoais e desenvolver pessoas chaves para a organizacéao.
Ainda segundo Filion (1999), sua lideranca e energia agem como uma forca motriz ja
que as pessoas ao seu redor necessitam realizar muito com poucos recursos num
primeiro momento. Posteriormente, quando as pessoas ja foram treinadas e podem
desenvolver suas tarefas adequadamente, o empreendedor desloca-se para novas
atividades. Empreendedores em empresas de crescimento rapido tendem a delegar
tudo o que podem e trabalhar apenas no desenvolvimento. Empreendedores delegam
mais facilmente em funcdo de terem uma visdo geral de toda a tarefa e papel da
organizacéo, apesar de muitos deles ndo delegarem tarefas em suas areas originais de
especialidade.

A proxima fase compde monitorar as realizagfes e 0s recursos usados,
incluindo o tempo, comparar com as previsoes e analisar diferencas, corrigir, ajustar e
melhorar.

A (ltima das fases listadas por Filion (1999) é aprender e seu processo inclui,
em qualquer nivel, questionar o que foi feito e como foi feito, considerar as
alternativas, buscar elementos de consisténcia, raciocinar, imaginar e definir a visao
central e as visdes complementares.

Todo o processo é altamente dindmico, sendo o desafio do empreendedor, a
adaptacdo e o monitoramento do foco alinhado com a oportunidade a ser explorada e
com 0s recursos disponiveis ou aos que tiverem acesso, sendo que 0 Processo
Empreendedor completa seu ciclo multidirecional e interativo quando a estratégia
concebida obtém a relagdo 6tima entre oportunidade, organizacdo e recursos. Em
funcdo de seu aspecto dinamico e fluido, o Processo Empreendedor requer uma
capacidade de adaptac&o e aprendizagem constante (SCHLEMM e DUCLOS, 2003).

Segundo Koe (1990) as organiza¢Ges empreendedoras de sucesso geralmente

enfrentam o crescimento rapido e precisam transformar o caos em mera desordem.
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Mesmo com resultados positivos, o crescimento rapido pode ocultar problemas, gerar
dilemas de lideranca, a perda de foco da missdo da empresa, dificuldade de
comunicacdo, a pratica inadequada de recursos humanos, uma necessidade de
habilidades gerenciais e organizacionais e a emergéncia de stress e choque futuro.
Ainda segundo Koe (1990), durante o processo de gerenciamento de crescimento
rpido deve-se esperar o0 inesperado, antecipar o final do crescimento se necessério,
acessar o significado de crescimento para a empresa e manter o foco, desenvolver
fontes de objetividade, observar os sinais internos, manter a atengdo no planejamento
estratégico e pensar como uma empresa pequena.

Os empreendedores envolvidos com a abertura e o planejamento de empresas
devem estar engajados com o processo de avaliagdo de prospeccdo do sucesso para
tomarem decisfes nas varias atividades em que estardo envolvidos. O processo de
tomada de decisdo empreendedora inicia-se com a decisdo do individuo em abrir um
negocio. Tal decisdo é sujeita a sua percep¢do das chances de sucesso e de sua
preferéncia de dados. As mesmas preferéncias que levam ao empreendedorismo
podem levar ao fracasso do negécio (MCMULLEN e DECASTRO, 2000). Todo o
processo estd focado na capacidade empreendedora do individuo, refletindo sua
caracteristica empirica e intuitiva, 0 comprometimento com a viséo, a busca do novo,
a criatividade para se criar e conceber novas combinacdes, o aprendizado continuo e a
disposicao de se correr riscos.

A literatura a respeito das caracteristicas empreendedoras incluiu varias
variaveis que remetem a atributos psicoldgicos, personalidade e atitudes do individuo.
Para evitar uma discussdo muito extensa, e por refletirem um consenso da maioria dos
autores nos campos do Empreendedorismo e da Psicologia, este estudo considerou
como caracteristicas empreendedoras as citadas acima e as relacionadas pelos
seguintes autores: Kourilsky (1980) que no artigo Predictors of Entrepreneurship in a
Simulated Economy, aponta as seguintes atributos psicolégicos como 0s mais
relevantes no estudo do comportamento empreendedor: necessidade de realizacéo,
criatividade e iniciativa, disposicao a correr riscos e tragar objetivos, autoconfianca e

I6cus de controle, necessidade de independéncia e autonomia, motivacdo, energia,



33

comprometimento e persisténcia; e McClelland (1961) que seleciona a motivacdo em
relacdo a realizacdo, a propensdo ao risco e locus de controle interno entre as
caracteristicas pessoais.

Em relacdo ao dominio empreendedor, ou seja, como o empreendedor toma
decisbes, deve-se considerar que ele é pressionado pela necessidade de acgdo, tem
escassez de informacg0es, poucos especialistas para auxilia-lo na tomada de decisdes,
disposi¢do em assumir riscos € pouco tempo em termos de comprometimento com a
oportunidade. Em relacdo ao comprometimento e controle de recursos, esta
acostumado a ver seus recursos comprometidos a intervalos periddicos e baseados ao
cumprimento de tarefas ou alcance de objetivos. Como 0s recursos sdo geralmente
dificeis de obter, sente-se forgado a realizar muito com poucos recursos e a busca-los
com certa periodicidade para evitar o risco da obsolescéncia. Em relacdo a estrutura
administrativa, o empreendedor emprega uma estrutura organizacional plana, com
redes informais em todas as estancias (HISRICH e PETERS, 2002).

O modo como as grandes empresas tém procurado manter e repensar o
impulso empreendedor trouxe uma nova abordagem deste processo. Procura-se
manter o processo de criacdo voltado a percepcdo de novos negdcios, porém
observando-se alguns procedimentos mais estruturados, supostamente aprendidos pela
organizagdo como estudos e planejamentos, 0 que nos remete ao campo nebuloso
apresentado no item 2.1. Como € de interesse neste estudo observar se apds a criagdo
da empresa, o Processo Empreendedor estruturou-se ou formalizou-se buscando
elementos  estratégicos,  apresentamos  referencial  tedrico  relativo  ao
empreendedorismo corporativo, também mencionado no item 2.1.

Com relacdo ao Empreendedorismo Corporativo, Dornelas (2003) afirma que
0 mesmo refere-se a identificacdo, desenvolvimento, captura e implementacdo de
novas oportunidades de negocios, sendo que requer mudancas no emprego de
recursos, conduz a criagdo de novas competéncias e resulta de novas possibilidades de
posicionamento no mercado (DORNELAS, 2003). Sendo o Empreendedorismo uma
forma holistica de pensar e agir obsessivamente ligada a oportunidade, com o
proposito de criacdo de valor (BABSON INTERACTIVE, 2002), e o principal fator
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do Empreendedorismo Corporativo a oportunidade, as etapas ndo diferem muito do
Processo Empreendedor de novos negdécios, com excecdo as regras e condicdes
ambientais. Outro fator, de extrema importancia, sdo 0s recursos de que a organizacao
dispde e que serdo alocados para a exploracdo da oportunidade que foi identificada.
Finalmente, e 0 mais importante fator, é constituido pelas pessoas ou empreendedores
corporativos que colocardo tudo em pratica (DORNELAS, 2001).

Logo, o empreendedorismo corporativo definido por Dornelas (2003) requer
mudancas na forma como os recursos sdo utilizados na empresa, levando a criacéo de
novas competéncias empresariais e, conseqiientemente, de novas possibilidades de
posicionamento no mercado, buscando um compromisso em longo prazo e criagdo de
valor para os acionistas, funcionarios e clientes.

Vérias sdo as maneiras de se empregar o Empreendedorismo nas
organizacGes como pode ser analisado na proposta de Dornelas (2003) demonstrado

no quadro 2 abaixo:

Quadro 2 — Sete perspectivas para a natureza do Empreendedorismo

Criacdo de Riqueza | Empreendedorismo resolve assumir riscos calculados associados com as
facilidades de produzir algo em troca de lucros.

Criacdo de Empreendedorismo esta ligado a criagdo de novos negd6cios que ndo existiam

Empresa anteriormente.

Criacdo de Empreendedorismo esta relacionado a combinagdo Unica de recursos que fazem

Inovagdo os métodos e produtos atuais ficarem obsoletos.

Criacdo da Empreendedorismo envolve a criacdo da mudanca, através de ajuste, adaptacéo

Mudanga e modificacdo da forma de agir das pessoas, abordagens, habilidades, que
levardo & identificacdo de diferentes oportunidades.

Criacdo de Empreendedorismo ndo prioriza, mas esta ligado a criacdo de empregos, ja que

Emprego as empresas crescem e precisardo de mais funcionarios para desenvolver suas
atividades.

Criacdo de Valor Empreendedorismo é o processo de criar valor para os clientes e consumidores
através de oportunidades ainda ndo exploradas.

Criacdo de Empreendedorismo pode ter um forte e positivo relacionamento com o

Crescimento crescimento das vendas da empresa, trazendo lucros e resultados positivos.

Fonte: (MORRIS, 1998 apud DORNELAS, 2003)

Os trés fatores para a existéncia do Processo Empreendedor (oportunidade,
recursos e equipe) foram agrupados por Timmons (1994) como demonstra a figura

abaixo:
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Figura 2 — Processo Empreendedor, segundo modelo de Timmons

Processo empreendedor
(Modelo de Timmons)

Comunicacéao

Oportunidade

© Jeffry Timmons and Steven Spinelli, Babson College

Fonte: (DORNELAS, 2004)

O planejamento (business plan) é a ferramenta do empreendedor pela qual sua
equipe avalia a oportunidade, busca e aloca recursos, planeja acgdes, implementa e
gerencia 0 novo negocio ou projeto. A equipe devera analisar 0s riscos, as
possibilidades existentes e as possiveis conseqiiéncias para 0 projeto, para a
organizacao e para a propria equipe. Analisando a figura, percebe-se que ndo ha nada
de novo em equipes analisarem a viabilidade de novos projetos numa organizagéo
focada no desenvolvimento de novos produtos ou projetos. A diferenca esta em se
identificar oportunidades de grande potencial, em compor equipes com perfil
empreendedor e em otimizar recursos geralmente escassos (DORNELAS, 2003).

O emprego dessa abordagem traz a organizacdo, mudancas na forma com que
0S recursos sdo empregados na empresa, conduz a criacdo de novas competéncias na

empresa e resultara em novas possibilidades de posicionamento no mercado.
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O quadro 3 abaixo mostra as etapas do Processo Empreendedor segundo

Dornelas (2001):

Quadro 3 — Forma seqilencial de se analisar o Processo Empreendedor

O Processo Empreendedor

Identificar e avaliar
oportunidade
Criacdo e abrangéncia
da oportunidade
Valores percebidos e
reais da oportunidade
Riscos e retornos da
oportunidade
Oportunidade versus
habilidades e metas
pessoais corporativas
Situagdo dos
competidores

Desenvolver o Plano
de Negécios
1. Sumério
Executivo
2. O Conceito do
Negécio
3. Equipe de
Gestao
4. Mercado e
competidores
5. Marketing e
Vendas
6. Estruturae

Determinar e captar
0s recursos
necessarios

Recursos da area
Recursos extras

Recursos  especificos
para projetos de
inovacao

Recursos externos

Gerenciar o negécio
Estilo de gestéo

Fatores criticos de
sucesso

Identificar  problemas
atuais e potenciais
Implementar um
sistema de controle
Entrar em novos
mercados

Avaliacdo de resultados
Colheita

Operagéo
7. Analise

Estratégica
8. Plano

Financeiro

Fonte: (DORNELAS, 2001)

A primeira etapa, podem ser atribuidas a identificacio e avaliacio da
oportunidade. A segunda etapa, o planejamento das atividades a serem
implementadas, as estratégias a serem usadas, a definicdo das metas e resultados
almejados. A terceira etapa, a identificacdo dos recursos disponiveis e busca de
recursos externos e, finalmente, a quarta e Ultima etapa, a implementacdo e
gerenciamento do projeto bem como a colheita dos frutos e avaliacdo de resultados.
Dornelas (2001) atenta para o fato de que o processo nem sempre é tdo sequencial,
podendo haver alteracGes em funcdo do contexto em que a organizacao esta inserida,
das influéncias do ambiente, das pessoas envolvidas, dos conceitos e valores
praticados na organizacao e pelos recursos disponiveis.

Como as pessoas sdo consideradas o fator mais importante, merece atencédo a
importancia do intraempreendedorismo. Na sua pesquisa, Gifford Pinchot (1985)
denominou como intraempreendedorismo o Empreendedorismo que poderia ser
aplicado e praticado em organizagdes existentes. Segundo Hisrich e Peters (2004), o
grande aumento de interesse no assunto deve-se a necessidade da captura e retencéo

de profissionais capazes e comprometidos com a organizacao. Pessoas que acreditam
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em seus préprios talentos sentem a necessidade de expressdo individual e de maior
liberdade em sua atual estrutura organizacional. Caso isso ndo seja possivel, a
frustracdo de ndo conseguir auto-realizacdo torna esses individuos pouco produtivos e
os faz buscar outras organizacbes que oferecam o0 que procuram. O
intraempreendedorismo é um modo de capitalizar profissionais que acreditam poder
fazer algo melhor de modo diferente. Dornelas (2004) explica que o
intraempreendedorismo  engloba varias possibilidades de se trabalhar o
Empreendedorismo Corporativo internamente na organizacdo focando a inovacéo e a
renovacao estratégica que visa a mudanca. Nestes casos, as inovagdes devem ser
direcionadas tanto a organizacdo quanto ao individuo que devera ser capaz de
gerenciar riscos e buscar retornos e recompensas, tendo que implementar projetos,
porém sem deixar de seguir as determinacfes organizacionais. Para que isso ocorra, 0s
funcionarios devem contar com um ambiente propicio e serem estimulados a propor e
implementar inovagdes.

Como o Empreendedorismo nédo se trata de uma denominacdo e sim uma
variavel, empresas dos mais variados ramos e porte podem ser mais ou menos
empreendedoras. Morris e Kuratko (2002) afirmam que a intensidade empreendedora
pode ser determinada por trés varidveis fundamentais e pelo modo como a
organizacdo as pratica: a inovagdo, a propensao em assumir riscos e a pro-atividade.

A inovacdo pode ser de base tecnoldgica ou de modelo de negdcios,
incremental ou radical. A propensdo a assumir riscos é critica para se definir o grau de
Empreendedorismo (COVIN, SLEVEN, 1991). Riscos, mesmo calculados e
analisados representam grandes ganhos ou perdas na organizacdo. Corporacgdes
geralmente tém um plano B para ser implementado caso ndo consigam obter o
resultado esperado. Porém, se considerarem as possiveis falhas como o fracasso,
dificilmente conseguirdo que seus funcionérios tentem algo mais arriscado
(DORNELAS, 2004). A proé-atividade, quando analisada no @mbito da organizacao,
em relacdo ao ambiente, refere-se a antecipagdo de mudangas, surpreendendo o
mercado e 0s concorrentes, e internamente, ao assumir responsabilidades, fazer

acontecer, implementar. Venkatraman (1989) afirma que isso pode ser manifestado de
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trés formas: buscar novas oportunidades ndo-relacionadas com o que a empresa faz no
momento, introduzir novos produtos e marcas e eliminar operacdes que estejam nos
estagios de maturidade ou declinio de ciclo de vida.

Dessa maneira, 0 grau de empreendedorismo esta relacionado ao
balanceamento dessas trés dimensfes: inovacdo, proatividade e capacidade de se

correr riscos. A figura 3 abaixo exemplifica a combinacédo destas trés dimensdes:

Figura 3 — As dimensGes que definem o grau de Empreendedorismo

inovacao

' E1 E1 - representa uma empresa
ou grupo de gerentes
empreendedores altamente
inovadores ou proativos, mas
gue nao assumem riscos.

E2 - representa uma empresa
ou grupo de
gerentes/empreendedores e
gue assumem altos riscos
(como jogadores), mas faltam-
Ihes a persisténcia e a

_ habilidade de implementar
proatividade conceitos empreendedores.

E3 - representa uma empresa
ou grupo de
gerentes/empreendedores que
possuem uma orientacdo
empreendedora mais ou menos
propensao ao balanceada.

risco

Fonte: (MORRIS; KURATKO, 2002)

A figura 3 também pode ser aplicada a um setor ou &rea da empresa,
considerando-se os individuos ou empreendedores corporativos, aqueles atentos as
oportunidades, que apresentam formas diferentes e criativas de realizar o trabalho.
Geralmente, séo pessoas que tém a dimensdo de inovacdo bem desenvolvida. As
dimensbes de proatividade e propensdo ao risco também podem ser analisadas dessa

maneira.



39

Analisando o Processo Empreendedor como um todo, encontramos
caracteristicas béasicas as quais nos remetem ao empreendedor que através da
percepcdo de uma oportunidade resolve enfrentar riscos na criacdo de um pequeno
negocio, muitas vezes sem analise suficiente, mas que guiado por uma forte intuicéo,
experiéncias anteriores ou preferéncias, resolve se arriscar. Em grandes corporacdes, a
competitividade faz com se busque esse impulso criativo para que ocorra a renovagao
e criacdo de novos negdcios. Com condigBes para uma melhor andlise dos riscos e
melhor utilizacdo dos recursos, essas empresas buscam aprender de que maneira 0
Processo Empreendedor ocorre para obter como resultados, a desejada criagcdo de
valor, novos processos, produtos e servicos, tecnologias, lucros e beneficios pessoais e
corporativos, empregos, ativos e crescimento de receita.

Em relacdo as tomadas de decisdo, a intui¢do tem sido apontada de alto valor
nas organizagbes. Em um estudo realizado pelo International Institute for
Management Development (IMD) em nove paises mostrou que dos executivos
executivos entrevistados, 80% julgavam a intuicdo importante para formular a
estratégia e planejamento organizacional e 53% afirmam recorrer a intuicdo e ao
raciocinio l6gico em igual proporcéo no seu dia-a-dia (BLECHER, 1997). A intui¢do
€ um modo de raciocinar baseado principalmente na experiéncia, onde a avaliagdo da
situacdo e o julgamento das alternativas sdo feitos de forma inconsciente e automatica,
vinculadas ao conhecimento tacito (LACOMBE, HEILBORN, 2003). O fato é que se
todos os empreendedores s6 tomassem decisdes apds obterem todos os célculos para
analisar se ndo haveria riscos de perda, o animo empreendedor definharia e a
economia entraria em seria depressdo (FONSECA, 1998).

O Processo Empreendedor foca a criacdo e estruturacdo de novos negocios.
Foram considerados os estudos do GEM, as fases sugeridas por Filion (1999) e as
consideracOes relevantes as mesmas e a estruturacdo da empresa nascente feitas pelos
demais autores apresentadas na Fundamentacdo Tedrica. Empresas com gestdo
empreendedora apresentam crescimento rapido (KOE, 1990) e sdo orientadas a
inovacgdo. A presenca do Processo Empreendedor apds a empresa ter se estabelecido e

se 0 mesmo interage com o Processo Estratégico também € de interesse deste estudo.
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Os fatores apresentados por Timmons (1994): oportunidade, recursos e equipe € 0
Processo Empreendedor apresentado por Dornellas (2004) sdo analisados no estudo de
caso. Segundo Dornellas (2004), o Processo Empreendedor corporativo acrescentaria
elementos do Processo Estratégico como a andlise de habilidades e metas
corporativas, o desenvolvimento de um plano de negdécios detalhado, alocacdo de
recursos especificos para projetos de inovacéo e avaliacdo de resultados. Ha também o
interesse no intraempreendedorismo. Para avaliar se o Processo Empreendedor teve
continuidade durante o desenvolvimento da organizagdo, também foram consideradas
as variaveis: inovacdo, propensdo em assumir riscos e pro-atividade (MORRIS e
KURATKO, 2002).

Para possibilitar uma analise comparativa do Processo Empreendedor com o
Processo Estratégico, seguem as visdes relativas ao Processo Estratégico e ao

desenvolvimento organizacional.

2.3 0 PROCESSO ESTRATEGICO

2.3.1 A Estratégia: Historico e Conceitos

Mintzberg (1994) relata que a palavra estratégia existe ha muito tempo.
Considerada o ponto alto das atividades dos executivos, vem sendo estudada pelos
académicos h& mais de duas décadas. Ele propGe cinco definigdes para estratégia:

(a) um plano ou guia de agéo para o futuro;

(b) um padrdo ou consisténcia de comportamento ao longo do tempo;

(c) uma posicdo (a localizagdo de determinados produtos em alguns

mercados);

(d) uma perspectiva ou a maneira de a empresa fazer as coisas; e finalmente

(e) um truque ou manobra para iludir a concorréncia.

Supondo-se que a estratégia seja o resultado de um planejamento explicito,
pode ser vista como um plano relativamente detalhado que mostra como sair do status
quo para a posicdo almejada. Porém, se a estratégia for percebida como um padrao, o

foco muda virtualmente para uma observacdo externa das agdes da organizacao,
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padrbes que regularmente ocorrem e se repetem e que podem ser reconhecidos no
tempo. Desse modo, Mintzberg e Waters (1985) definem estratégia numa primeira
versao como “um padrdo numa sequéncia de decisdes” e noutra versao como “um
padrdo numa sequéncia de acdes”. Referindo-se a estratégia como uma posicao,
remete-nos a abordagem da pesquisa de conteudo estratégico que trabalha a questéo
da escolha de mercado e posi¢cdes competitivas particularmente vantajosas e como
alcanca-las. Quando o foco é o comportamento tatico de seus competidores, o termo
estratégia refere-se a manobras ou truques que as organizacfes se utilizam para
garantir seus interesses (LECHNER e MULLER-STEWENS, 2000).

Atendo-se ao conceito de estratégia como um “padrdo numa corrente de
acoes”, a fase de transigéo torna-se interessante, ou seja, a fase durante a qual as ag0es
transformam-se num padrdo consolidado. Segundo Nath e Sudharashan (1994), uma
estratégia pode ser caracterizada de acordo com a coeréncia de decisdes e ou acOes.
Mac Crimmon (1993), por exemplo, diferencia trés estagios progressivos através dos
quais as estratégias sdo gradualmente formadas. No primeiro estagio, para que se
possa chamar de estratégia, acBes coordenadas que tém alvos especificos como
objetivos sdo exigidas. Num segundo estagio, elas devem incluir aspectos de tempo e
espaco, e no terceiro estagio, uma conexdo explicita com o ambiente e sua
transformacéo é adicionada.

De acordo com Kirsch (1997 apud Lechner e Miller-Stewens, 2000), sé se
pode chamar de estratégia quando quatro condi¢des estdo presentes. Primeiramente,
uma orientacdo real para as acfes deve existir caracterizada por certos principios.
Segundo, estes principios devem ter motivacdo politica. Terceiro, eles devem
implicita e explicitamente afetar as capacidades da organizacdo e quarto, as pessoas
envolvidas devem compartilhar o conhecimento comum dos trés tracos mencionados
acima. Varias possibilidades de diferenciagdo estdo conectadas a este critério de
exigéncia. Desse modo, uma estratégia estd conectada a perspectiva real interna da
organizacdo e deliberadamente distinta de uma observagdo externa que reconstroi o
comportamento organizacional “de fora” como uma manobra estratégica. Parece ndo

s6 provavel como possivel que um observador externo, por exemplo, um competidor
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ou analista financeiro, observando atentamente perceba agdes corporativas como uma
manobra estratégica especifica mesmo que uma orientacdo para uma acgdo
correspondente ndo exista na organizacdo. Consequentemente, dependendo do ponto
de observacao, estratégias devam ser diferenciadas de manobras estratégicas.

Durante muito tempo, a questdo da existéncia ou ndo da estratégia na
organizacdo nao foi discutida no campo de pesquisa do Processo Estratégico.
Simplesmente assumia-se a sua existéncia e as Unicas coisas observadas e analisadas
eram seu contetdo e 0 modo como era formulada e implementada. A questdo estad em
0 que pode ser considerado estratégia, se o simples fato de um executivo articular suas
idéias ou intencdes pode ser considerado estratégia, por exemplo (LECHNER e
MULLER-STEWENS, 2000).

Inkpen e Choudhury (1995) fomentaram o interesse no estudo da auséncia da
estratégia como um fendmeno, apresentando trés possiveis interpretacdes para essa
situacdo: na primeira, a geréncia pode ser responsabilizada por néo ter estratégia e,
por conseguinte, culpada da faléncia ou mau desempenho da organizagdo (conceito
negativo). Na segunda, pode ser considerada uma fase de transi¢do durante a qual as
estratégias emergem (conceito de transi¢do). Na terceira, pode ser conceituada como
positiva, uma tentativa deliberada da geréncia em criar maior flexibilidade e inovagéao
simplesmente ndo impondo estratégias.

De acordo com Kirsch (1997, apud Lechner e Stewens 2000), a existéncia de
estratégias € um fendmeno que requer explicacdo. O que um individuo como um
(CEO), ou seja, o presidente da empresa concebe como estratégia pode ndo combinar
exatamente com as visoes e agdes de outros executivos na empresa, tampouco com 0
restante da organizagdo. Até que ponto o surgimento de uma opinido interna e
subjetiva é apoiada pelos membros da coalizdo dominante na empresa e em que nivel
as ideias individuais s&éo homogeneizadas adequadamente ndo podem ser consideradas
implicitamente, mas devem ser examinadas empiricamente. Poucas ou até nenhuma
estratégia pode ser especifica a situacdo. Kirsch sugere uma diferenciacdo entre

estratégias individuais que se referem a conteldos corporativos e estratégias
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corporativas de fato. A interacdo politica entre interesses individuais e coletivos deve
ser examinada durante o seu surgimento.

Richard Lynch (1997) conclui que ndo h& uma definicdo universal para
estratégia. Alguns autores incluem o propdésito da organizacédo na estratégia, enquanto
outros fazem distin¢des entre propositos e acdes, que carregam este proposito. Como
toda organizacdo tem que gerenciar suas estratégias em trés areas principais (recursos
internos da organizagdo, ambiente externo no qual a organizacao opera e a habilidade
da organizacdo em agregar valor aquilo que ela faz), a estratégia pode ser vista como
um processo de ligagédo entre o gerenciamento dos recursos internos da organizagao e
de sua relagdo externa com seus clientes, fornecedores, concorrentes e o ambiente
econdmico no qual atua.

Mintzberg (1994) aponta também um outro lado da estratégia que é o de um
processo de aprendizado, de padrdes que se desenvolvem a partir do comportamento
das pessoas.

Por englobar propositos e acbGes e servir as organizacbes em seu
desenvolvimento, relacionadas aos processos empreendedor e estratégico que serdo
estudados, foi escolhida a definicdo de Andrews (1971): “estratégia é o modelo de
objetivos maiores, propositos ou metas e politicas essenciais ou planos para atingir
essas metas, colocadas de maneira a definir em que negdcio a empresa atua, que tipo
de empresa é ou quer vir a ser”.

O estudo da Administracdo Estratégica teve varias contribuicdes de variados
campos, 0 que a torna bastante interessante, pois a cada novo estudo, novos aspectos e
sutilezas puderam ser revistos e adaptados. Em seu livro, O Safari da Estratégia,
Minztberg, Ahistrand e Lampel (2000) apresentam dez escolas, criticando tanto as
suas limitagbes como salientando suas contribui¢des, com o objetivo de captar a viséo
de processo de cada uma delas. Foram identificados trés diferentes grupos. No
primeiro deles, de natureza prescritiva, estdo a escola de design, a do planejamento e a
de posicionamento.

A primeira escola, a do design, surgiu na década de 60 e focaliza a

formulacdo de estratégia como um processo de desenho informal, essencialmente de



44

concepcdo. Ela propde a aplicacdo da técnica SWOT: a avaliagdo dos pontos fortes
(Strenghts) e dos pontos fracos (Weaknesses), considerando as oportunidades
(Opportunities) e ameacas (Threats) em seu ambiente.

A segunda escola, a de planejamento, desenvolvida paralelamente nos anos
60, nos anos 70 formalizou essa perspectiva, vendo a formulacéo de estratégias como
um processo de planejamento formal separado e sistematico. Nos anos 80, surge a
terceira escola, a de posicionamento, com o foco na industria, onde os planejadores
tornam-se analistas - surge o consultor externo.

As seis escolas seguintes apresentadas como descritivas consideram aspectos
especificos do processo de formulacdo de estratégias e tém-se preocupado menos com
a prescricdo do comportamento estratégico ideal do que com a descricdo de como as
estratégias sdo, de fato, formuladas. Séo elas: a escola Empreendedora, a Cognitiva, a
escola de Aprendizagem, a escola Politica, a escola Cultural e a escola Ambiental. A
décima escola, a de Configuracdo, organiza os estagios e sequéncias do processo de
formacéo de estratégia como um todo integrado.

Por se julgar pertinente para o estudo em questdo, enfatizamos algumas
caracteristicas da Escola Empreendedora: promove a intuicdo, 0o senso comum, a
experiéncia e centra-se no processo de visdo executiva. O conceito central desta
escola é a visdo: uma representacdo mental de estratégia, criada na cabeca de um lider,
que tende a ser mais uma imagem que um plano rigido.

Em estudos mais recentes, Mintzberg e Lampel (2001) resumiram a visdo da
estratégia num Unico processo, que denominaram “Escola de Configuracdo”. Neste
estudo, a formacdo da estratégia € um design critico, com visdo intuitiva e
aprendizado emergente. Esta relacionada tanto a transformacao quanto a perpetuacéo
da organizacdo, deve envolver cognicdo individual e interacdo social, sendo tanto
cooperativa quanto conflituosa. Deve incluir uma analise prévia e uma programacéo
posterior bem como negociagdo nesse meio tempo e isso tudo deve ser resposta a um
ambiente exigente, 0 que nos remete a nova paisagem competitiva.

Apesar das diferentes abordagens apresentadas pelas varias escolas, muito da

pesquisa em administracdo estratégica teve seu foco em coordenacédo, sendo que uma



45

corrente muito ativa enfatizou o estudo do planejamento estratégico. Uma
compreensdo mais sofisticada trouxe novas ferramentas, contudo sem desmerecer o
papel do planejamento estratégico (MICHAEL, STOREY e THOMAS, 2002). O
planejamento estratégico acabou obtendo um destaque tdo grande que foi confundido
com a propria administracédo estratégica.

Igor Ansoff (1990) apresenta os problemas iniciais do planejamento
estratégico como sendo a paralisia por analise (quando uma série de planos
estratégicos nao leva a resultados significativos no mercado), a resisténcia
organizacional a introducdo do planejamento estratégico na empresa e a expulsdo do
planejamento estratégico da empresa assim que o apoio da alta direcdo é diminuido. A
explicacdo que surgiu nos ultimos vinte anos € a de que o planejamento estratégico é
apenas um de trés processos que devem ser combinados para assegurar uma adaptacéo
estratégica efetiva. Os outros dois sdo o planejamento de gestdo e a administragdo do
processo geral de mudanca estratégica. A totalidade destes trés processos
interdependentes tem sido chamada de administracao estratégica.

Richard L. Daft (2001) define uma estratégia como um plano para interagir
com o ambiente competitivo e alcangar as metas organizacionais, sendo que as metas
definem aonde a organizagdo deseja ir e as estratégias indicam como chegar la. Desse
modo, as estratégias podem incluir qualquer numero de técnicas para atingir a meta.
Segundo o autor, a esséncia da formulacdo de estratégias esta na escolha da execucgdo

de atividades diferentes ou similares com maior eficiéncia do que seus competidores.

Michael E. Porter (1983) estudou diversas empresas e apresentou uma estrutura
que descreve trés estratégias competitivas: lideranca de baixo custo, diferenciacdo e
foco. A estratégia da lideranca de baixo custo tenta aumentar a participacdo no
mercado pela énfase no baixo custo em comparagdo com os competidores. Com uma
estratégia de lideranca de baixo custo, a organizagdo procura agressivamente
instalacdes eficientes, persegue reducdes de custo e utiliza fortes controles para
fabricar produtos com mais eficiéncia que os competidores. Essa estratégia preocupa-
se principalmente com a estabilidade, em lugar de correr riscos ou procurar novas

oportunidades para a inovacdo e crescimento. Uma posicdo de baixo custo significa
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que a empresa pode trabalhar com precos inferiores aos dos concorrentes e continuar
oferecendo qualidade comparavel e obter um lucro razodvel. Uma estratégia de baixo
custo pode ajudar uma empresa a se defender dos competidores atuais porque 0s
consumidores ndo conseguem encontrar pre¢cos mais baixos em outro lugar. Além
disso, se produtos substitutos ou novos concorrentes em potencial entrarem em cena, 0
fornecedor de baixo custo estd em uma posicdo melhor para evitar perda de

participacdo no mercado.

Numa estratégia de diferenciacdo, as organizacdes tentam distinguir seus
produtos ou servigco dos outros na industria. Uma organizacdo pode utilizar a
propaganda, caracteristicas diferenciais dos produtos, servi¢co excepcional ou nova
tecnologia para fazer que seu produto seja percebido como Unico. Essas estratégias em
geral visam clientes que ndo estejam especialmente preocupados com pregos e, por
isso, ela pode ser bastante lucrativa. Uma estratégia de diferenciacdo pode reduzir a
rivalidade com competidores e combater a ameaca de produtos substitutos porque os
clientes da marca sdo leais a empresa. Entretanto, as empresas precisam ter em mente
que estratégias de diferenciacdo necessitam de fortes habilidades de marketing e

funcionarios criativos dotados de tempo e recursos para procurar inovacoes.

A estrategia de foco, na qual a organizacdo se concentra em um mercado ou
grupo de compradores especificos, é dividida posteriormente em foco no baixo custo e
foco na diferenciacdo. Para usar este modelo, os gerentes avaliam dois fatores:
vantagem competitiva e area competitiva. Com relagdo a vantagem, os gerentes
determinam se é preciso competir por meio do baixo custo ou pela habilidade para
oferecer produtos e servigcos unicos ou distintos que possam merecer um prego
superior. Em seguida, os gerentes determinam se a organizacdo competird em uma
ampla (competindo em muitos seguimentos de clientes) ou em uma faixa estreita

(competindo em um segmento ou grupo de segmentos seletos de clientes).

Outra tipologia de estratégias empresariais foi desenvolvida a partir do estudo
de estratégias de negocios realizado por Raymond Miles e Charles Snow (1978). A

tipologia de Miles e Snow se baseia na idéia de que os gerentes procuram formular
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estratégias que sejam congruentes com o ambiente externo. As organizacdes se
empenham para um ajuste entre caracteristicas internas e estratégias e ambientes
externo. Gimenez (1998), em seu estudo a respeito de escolhas estratégicas e estilo
cognitivo, aponta a taxonomia proposta por Miles e Snow (1978) que diferencia as
empresas através da relacdo estratégia/estrutura e ambiente, de ampla aceitacdo pelos
pesquisadores de administracdo estratégica. As quatro estratégias que podem ser
desenvolvidas sdo a prospectiva, a defensiva, a analitica e a reativa, e se diferenciam
nas respostas que as empresas ddo aos trés problemas que compdem o ciclo
adaptativo: o problema empreendedor, ou seja, a definicdo de um dominio de produto
ou mercado, o problema de engenharia, a escolha de sistemas técnicos e o problema

administrativo relacionado a estrutura e aos processos organizacionais.

A estratégia prospectiva, segundo Daft (2002), e inovar, correr risco, buscar
novas oportunidades e crescer, adequada para um ambiente dindmico e em
crescimento, onde a criatividade € mais importante que a eficiéncia. Gimenez (1998) a
caracteriza como sendo uma elevada busca de mercados e inovagdo de produtos e

processos.

A estratégia defensiva é quase o oposto da prospectiva. Em lugar de correr
riscos e buscar novas oportunidades, a estratégia defensiva se preocupa com a
estabilidade ou mesmo com a contencdo de despesas. Essa estratégia procura se ater
aos clientes atuais, mas ela nem inova nem procura crescer. Esta preocupada
principalmente com a eficiéncia e controle internos para gerar produtos confiaveis e
de alta qualidade para clientes constantes (DAFT, 2002). Ou seja, é caracterizada por
estreitos dominios de produtos/mercados e uma énfase muito grande em eficiéncia
(GIMENEZ, 1998).

A analitica tenta manter um negdcio estavel inovando na periferia. Ela parece
ficar a meio caminho entre a prospectiva e a defensiva. Alguns produtos serdo
voltados para ambientes estaveis nos quais se utiliza uma estratégia de eficiéncia
destinada a manter os clientes atuais. Outros serdo direcionados para ambientes novos

e mais dindmicos, onde o crescimento € possivel. A analitica procura equilibrar
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producdo eficiente para linhas de produtos correntes e o desenvolvimento criativo de
novas linhas de produtos (DAFT, 2002). Pode ser compreendida como um hibrido das
estratégias prospectoras e defensiva, onde ha uma area de negdcios central mais
estavel, mas também ha um componente de negdcios mais dindmico tratado de forma
prospectora (GIMENEZ, 1998).

A estratégia reativa ndo é realmente uma estratégia em si. Os que a utilizam
reagem a ameaca e a oportunidade ambientais de uma maneira ad hoc (de momento).
Numa estratégia reativa, a alta administracdo nao tem um plano definido de longo
prazo ou ndo fornece a organizacdo uma missdao ou meta explicita e, por isso, a
organizacdo empreende quaisquer acOes que parecam satisfazer necessidades
imediatas (DRAFT, 2001). A adocdo dessa estratégia ou “ndo-estratégia” reflete a
adocdo de um comportamento mais inconsciente do que nas demais estratégias.
Arriscar em novos clientes ou produtos sé acontece quando hd uma ameaca dos
competidores, visando evitar a perda de clientes importantes e/ou manter a
lucratividade (GIMENEZ, 1998).

A escolha da estratégia afeta as caracteristicas internas da organizacdo. As
caracteristicas do projeto organizacional precisam sustentar a abordagem competitiva
da empresa. Uma empresa que deseja, por exemplo, crescer e inventar novos produtos
tem caracteristicas diferentes e “parece” diferente de uma empresa voltada para
manter a participacdo no mercado para produtos consolidados em uma inddstria
estavel. O Quadro 4 resume caracteristicas de projeto organizacional associadas as
estratégias de Porter e de Miles e Snow (DAFT, 2002).

Quadro 4 — Caracteristicas de projeto organizacional associadas as estratégias

Estratégias competitivas de Porter Tipologia das Estratégias de Miles/Snow

Diferenciacio Prospectiva

e Orientacdo para a aprendizagem; atua de|e Orientacdo para a aprendizagem; estrutura
maneira flexivel, de conexdes frouxas com forte | flexivel, fluida e descentralizada.

coordenacdo horizontal. . .
e [orte capacidade em pesquisa.

e Forte capacidade em pesquisa. Defensiva

e Valoriza e implanta mecanismos para

s . e Orientacdo para a eficiéncia; autoridade
intimidade com os clientes.

centralizada e controle rigido de custos.
e Premia a criatividade, a tomada de risco e

e Enfase na eficiéncia da producdo; baixas
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inovacdo dos funcionarios. despesas administrativas.

Lideranca de Baixo Custo e Supervisdo cerrada; pouco empowerment dos

. . N . funcionarios.
e Orientacdo para a eficiéncia; forte autoridade

central; controle rigido de custos com relatorios | Analitica

freqlientes e detalhados. - s .
d e Equilibra eficiéncia e aprendizagem; controle

e Procedimentos operacionais padrao. rigido de custos com flexibilidade e

Sistemas altamente eficientes de compra e adaptabilidade.

distribuicdo. e Producdo eficiente para linhas de produtos
estaveis; énfase na criatividade, pesquisa, tomada

e Supervisdo cerrada; tarefas rotineiras; . . ~
de risco para inovagao.

limitado empowerment dos funcionarios.
Reativa

e Nenhuma abordagem organizacional clara;
caracteristicas do Projeto Organizacional podem
mudar abruptamente dependendo das
necessidades correntes.

Fonte: de Daft, 2002. p.56.

Duas novas perspectivas foram recentemente apresentadas para ajudar a
informar os académicos da administracao estratégica: O caos estruturado (BROWN e
EISENHARDT, 1998) e as capacidades dindmicas (TEECE, PISANO e SHUEN,
1997). O caos estruturado Vvé a estratégia equilibrando a estrutura e o tempo. O “limite
da estrutura” exige uma estrutura organizacional minima que € mais favoravel para a
inovagdo, a experimentacdo, a improvisacdo e orientada a mudanca. Um “limite de
tempo” € uma acao de equilibrio temporal onde as organizacGes estabelecem um ritmo
e a mudanca interna torna-se procedimento interno padrdo. A abordagem das
capacidades dindmicas enfatiza competéncias essenciais que sdo formatadas pelas
posicbes dos ativos especificos da empresa e a dependéncia de acumulo de
conhecimento (MEYER, NECK e MEEKS, 2002).

Além de seu significado e historia importa compreender a razdo de existir da
estratégia dentro das organizacdes, 0 motivo de sua importancia. Segundo Wright,
Kroll e Parnell (1998), “o proposito principal da administracdo estratégica € criar
riqgueza para 0s proprietarios (acionistas) da empresa por meio da satisfacdo das
necessidades e expectativas de outros stakeholders, por exemplo, clientes,

fornecedores, empregados”.
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Os administradores enfrentam seu maior desafio na administracdo estratégica
e esta preocupacao reflete um processo que seja detalhado e preciso. Segundo Wright,
Kroll e Parnell (1998), seus julgamentos e escolhas determinardo o sucesso ou nao da
organizacdo. A administracao estratégica depende de uma série de consideracdes, indo
muito além de se estabelecer objetivos. Entre outras coisas, esta a avaliacdo pela alta
administracdo (ou de quem detém o poder) das oportunidades e ameacas do ambiente
externo e da analise pela administracdo dos pontos fortes e fracos da empresa. Os
executivos seniores sdo entdo autorizados a determinar a missao e 0s objetivos gerais
da empresa no contexto das oportunidades ou ameacas externas e dos pontos fortes e
fracos internos. Deve-se entdo considerar, simultaneamente, os desejos competitivos
dos varios stakeholders (ou publicos interessados) para com isso conseguir 0
comprometimento necessario para a implementacdo de estratégias bem-sucedidas.

Quando estudiosos que estavam fora da area de estratégia, em areas como
teoria das organizagdes e outras areas cognatas comecaram a questionar a
administracdo estratégica € que a visdo de estratégia como processo CoOmMegou a
emergir, contrastando com as perspectivas dominantes de posicionamento. O que
acontece nas organizacBes quando as estratégias sdo colocadas em pratica num
encontro com a propria organizagdo e os individuos criam perspectivas que focalizam
uma visao de estratégia baseado em atividades (WILSON e JARZABKOWSKI, 2004)

temos o Processo Estratégico. E, para melhor compreendé-lo, segue a préxima secao:

2.3.2 O Processo Estratégico

O papel da estratégia que se ocupa da adequacdo das organizacdes ao seu
ambiente, ndo se resume a idéias, proposicoes, diretrizes, indicativos de caminhos e
solugdes. Neste contexto, Meirelles (2000) afirma que as estratégias contém, na
pratica, dois elementos: conteldo e processo. Integrados a estratégia de uma
organizacdo, estdo elementos ligados a processos e dindmicas de concepgdo e
implantacdo. Ha o aspecto do conteldo das idéias e suas inter-relacdes e 0 processo
ou a dindmica envolvida na concepcéo e implantacdo da estratégia. O aspecto que diz

respeito as idéias ndo estd preocupado com o modo que surgirdo, ou sua
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implementacdo. O Processo Estratégico, por outro lado, refere-se mais ao aspecto ndo
racional da estratégia e mais proximo do cotidiano organizacional, mais influenciado
por sua cultura, clima, estrutura, relacdes de poder, competéncias, relacdes entre as
pessoas e entre grupos de pessoas. Meirelles (2000) resume, entdo, o Processo

Estratégico como sendo:

0 aspecto da estratégia que se preocupa com a criagdo de dinamicas
apropriadas e com o estabelecimento de um ambiente propicio a geragdo de
idéias, planos, projetos e diretrizes necessarias a organizacao.

Os autores Christopher Lechner e Muller-Stevens (2000), em estudo sobre
pesquisa a respeito do Processo Estratégico, partem do modelo de Processo
Estratégico classico que foi apresentado a educagdo e pratica administrativa por
Andrews (1971) e publicagfes da Harvard Business School. O elemento central do
modelo ¢ a divisdo do Processo Estratégico em duas fases subseqiientes. A primeira é
chamada “formulacdo” e a segunda “implementacdo”. A énfase da fase de formulagéo
estd em se fazer a decisdo estratégica e a fase de implementacdo lida com a
transferéncia dessas decisdes em a¢des de modo a gerar algum resultado pré-definido.
A visdo classica esta baseada cinco suposicoes:

a) a decisdo estratégica é considerada uma série seqlencial de fases
claramente definidas. O que no inicio é chamado de formulacdo e implementacéo,
mais tarde é refinada em outras duas fases: a de “construcdo de agenda” e a de
“decisdo, implementacdo e controle”. Ao longo dessas fases, varios passos de
planejamento estratégico como analises de ambiente externo e interno da organizacdo
devem ser trabalhados. Esta visdo a frente mais diferenciada leva a esquemas de
planejamento profundamente complexos baseados na avaliacdo das forcas e fraquezas
da organizacéo e das oportunidades e ameagas do ambiente;

b) as pesquisas dentro do modelo de processo classico focam nas decisdes
como relevantes objetos de analise. Processos estratégicos sdo percebidos como
processos decisorios, ja que € através de decisbes que a direcdo principal da

organizacdo ¢ moldada e definida;
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c) a formulacdo e implementacdo de estratégias € um processo ativo,
orientado para a obtencdo de objetivos. Ndo acontece simplesmente, ndo se realiza,
ndo é um processo espontdneo nem sujeito a uma racionalizacdo posterior, mas
prossegue explicita e deliberadamente;

d) o processo € iniciado e dirigido pela alta geréncia, em alguns casos por um
individuo, o diretor presidente da empresa. Estratégias implicam em decisGes cruciais
para o futuro da empresa e desse modo s3o responsabilidade da alta geréncia. E no
nivel da alta geréncia que esta locada a inteligéncia estratégica e logo de onde o
estimulo crucial deve partir. Os membros da organizagdo provém um retorno, uma
base para reflexdo das iniciativas da alta geréncia (HAMBRICK e MASON, 1984).
Outros niveis gerenciais tais como média e baixa geréncia devem participar do
andamento do processo provendo a informagdo necessaria, servindo como
facilitadores e engajando-se adequadamente a implementacdo das estratégias
formuladas;

e) assume-se implicitamente que as estratégias existem; ndo se considera a
possibilidade de empresas ou corporagfes sem estratégia.

Na sua versdo original, o modelo de processo classico argumenta de modo
prescritivo, oposto ao descritivo. Ha passos detalhados a serem seguidos e instrugdes
justificadas racionalmente do que deve ser feito num Processo Estratégico para se
alcancar o0 maximo de desempenho. Como se supdem que 0S Processos estratégicos,
na pratica, devam se ater a esse esquema, o planejamento estratégico é, por si, uma
conseqliéncia logica. Desse modo, ndo € considerada uma maleabilidade nos
processos estratégicos. Suposicdes e afirmagbes rigidas e normativas levaram,
automaticamente a criticas e opinides contraditorias no meio cientifico (LECHNER e
MULLER-STEVENS, 2000). Conforme o que dito no item anterior em relacdo a

estratégia ter sido considerada um processo, Wilson e Jarzabkowski (2004) afirmam:

Uma das principais contribui¢des do que foi anteriormente denominado de
visdo estratégica como processo diz respeito ao fato de que a estratégia ndo
deveria ser considerada como um longo periodo de pensamento -
formulacdo estratégica, seguido por um longo periodo de acdo -
implementagdo estratégica. Os dois processos ndo estariam somente



53

inextricavelmente entrelagados, mas existiriam em uma inter-relacdo
mutuamente sustentada.

Porém, a perspectiva classica difunde-se ainda hoje e grandes empresas
criaram departamentos de planejamento estratégico e as consultorias desenvolveram
varias ferramentas de analise como o SWOT, a matriz BCG, o cenario de negdcios
GE e 0 modelo 7S da McKinsev. Permanece até hoje sob o principio de que um CEO
possa desenvolver uma estratégia grandiosa para sua organizacdo, por exemplo
(VOLBERDA, 2004).

Ainda segundo Volberda (2004), foi demonstrado que estratégias nem sempre
sdo formuladas de forma explicita, podendo ser emergentes, o planejamento é muitas
vezes insuficiente, conduzindo a rigidez e que planejamentos anuais podem restringir
0 potencial de inovagdo. Perspectivas modernas surgiram onde o processo foi
caracterizado como um complexo, desordenado e desconexo ao redor do qual se
confrontam fatores concorrentes. Numa perspectiva pds-moderna, foram definidos
esquemas ou modelos de referéncia para que o ambiente pudesse ser compreendido

pelos stakeholders.

Quadro 5 — Perspectivas em Gestdo Estratégica

Cléssica Moderna P6s-moderna
Do topo para a base Da base para o topo/do topo | multiagente
para a base
Planejamento Experimentacao Fazer sentido
Analitica Incremental Cognitiva
Racionalidade perfeita Racionalidade local Racionalidade substantiva

Fonte: (RAE, out/dez. 2004)
Seja qual for a perspectiva, o desafio estava em se tomar a metafora do

estrategista ou planejador no alto da organizacdo e trabalhar com profundidade e
traduzi-la em uma linguagem que expressasse mecanismos e identidades reais que
incluem o pensar e o agir estrategicamente (WILSON e JARZABKOWSKI, 2004).
Segundo Dutton (1988) agenda organizacional é “um processo através do qual
assuntos estratégicos ganham a atengdo de decisores e sdo legitimados na
organizacdo”. Através de uma serie de episodios de constru¢do de agenda, uma
agenda estratégica é criada. Desse modo, apenas as questdes que sdo consideradas

relevantes e legitimas pelos decisores ganham acesso a agenda organizacional. Outras
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questdes, mesmo se coletivamente compartilhadas e discutidas na organizagao, se ndo
forem representadas na agenda, ndo tém papel vital. Para que uma questdo torne-se
estratégica, deve supostamente trazer os mais altos beneficios para a organizacgéo. Este
processo de selecdo é influenciado por fatores como a pressdo de acgédo
individualmente percebida, a avaliacdo de reacdo organizacional e fatores contextuais
tais como valores e normas vigentes. Resultado deste processo seletivo indefinido é a
construcdo de uma agenda que contém todas as questdes importantes da organizacéo.
A comparagdo de agendas entra as organiza¢cGes mostra um alto nimero de variacdes
em relacdo a seu tamanho, a diversidade das questdes abordadas e também a
velocidade com que elas mudam (DUTTON, 1988).

N&o so o alto nivel de geréncia, mas também o nivel médio de geréncia esta
envolvido na constru¢cdo de uma agenda (Dutton et al, 1997). O nivel médio
continuamente analisa problemas potenciais com respeito a sua importancia
estratégica e procura atrair a atencdo do alto nivel de geréncia propondo candidatos
em potencial. O fato deste processo de “venda de problemas” ser bem sucedido
depende muito de varios fatores: Fatores de importancia sdo, por exemplo: a cultura
corporativa, a boa vontade da geréncia em ouvir ativamente ou a pressdo da
competicdo e dos mercados. Fatores que podem atrapalhar séo, por exemplo: 0 medo
das consequiéncias negativas, incerteza e também a reducdo do quadro funcional. O
fato de o contexto ter uma influéncia apoiada, também depende de como o nivel
médio avalia o perigo de sofrer uma perda de imagem no “processo de venda”. O
risco é classificado como alto quanto mais distante o nivel médio de geréncia esta do
alto nivel, quanto mais vulneraveis politicamente eles estdo e quanto menos eles se
atenham aos procedimentos padrdo. Wooldridge e Floyd (1990) também examinam a
importancia do nivel médio de geréncia e determinam que haja uma correlacéo
positiva entre o grau de participagdo do nivel medio de geréncia e a performance

corporativa.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), o Processo Estratégico tem como
intengé@o ser uma abordagem racional para ajudar a empresa a responder eficazmente

aos desafios da paisagem competitiva do século XXI. Este processo requer da
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empresa o estudo de seu ambiente externo e interno para identificar oportunidades e
ameacas do mercado e determinar como usar suas competéncias essenciais na
obtencdo de resultados desejaveis. De posse deste conhecimento, a empresa forma sua
intencdo estratégica para alavancar seus recursos, capacidades e competéncias
essenciais e ganhar batalhas competitivas. Partindo de sua intencdo estratégica, a
missdo estratégica da empresa especifica, por escrito, os produtos que a empresa
intenciona produzir e os mercados que ira servir quando alavancar estes recursos,
capacidades e competéncias.

Os inputs estratégicos da empresa provém a base para suas agdes estratégicas
para formular e implementar estratégias. Ambas, a formulacdo e a implementacdo séo
criticas para atingir a competitividade e retornos financeiros acima da média. A
formulacdo e a implementacdo devem ser simultaneamente integradas. Ao formular a
estratégia, deve-se considerar sua implementacdo. Durante a implementacao,
estrategistas efetivos devem também procurar feedback para melhorar as estratégias
escolhidas. Apenas quando estes dois conjuntos de acfes estiverem cuidadosamente
integrados a empresa podera atingir seus resultados estratégicos desejaveis (HITT,
IRELAND e HOSKISSON, 2003).

Apesar de o Processo Estratégico ser dependente do cotidiano organizacional, é
caracteristicamente analitico e apresenta um processo de decisdo dependente do
tamanho e estrutura da organizagdo. Segundo Wright, Kroll e Parnell (1998), em
empresas com processo decisorio centralizado, um namero menor de administradores
é envolvido nas decisGes estratégicas. Empresas que sdo organizadas segundo fungdes
(producdo, marketing, financas, recursos humanos), geralmente envolvem o0s
responsaveis ou vice-presidentes das areas funcionais nas decises estratégicas.
Empresas com estruturas divisionais por produto envolvem os administradores das
divisbes e organizacbes muito grandes costumam utilizar ferramentas mais
sofisticadas de andlise e assessorias de planejamento estratégico de nivel empresarial
para assistir ao CEO e a outros altos administradores na tomada de deciséo. Para que

uma decisao estratégica seja implementada, ela depende de um fluxo de insumos, de



56

decisOes das acOes de muitas pessoas, requer a obtencdo e alocacdo de recursos
dimensionados e envolve um longo periodo de tempo.

Os autores Wright, Kroll e Parnell (1998) apresentam um modelo que serve
para analise do Processo Estratégico para empresas de pequeno, médio e grande porte.
Pode-se identificar através dele, a utilizacdo de acdes estratégicas durante o
desenvolvimento da organizacdo possuindo ela apenas uma ou varias unidades de

negocios, com pode ser visto na figura 4 abaixo:
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Figura 4 — Modelo de Administracdo Estratégica

OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE EXTERNO

Macroambiente Ambiente Setorial

v
AMBIENTE INTERNO

A 4

Recursos, Missdo Organizacional, Objetivos da Empresa

FORMULAGCAO DAS ESTRATEGIAS

Formulagéo de
Estratégias
Empresariais

\‘ Formulagéo de
Estratégias de

Unidades de
Negocio \

Formulacdo de
Estratégias
Funcionais

FEEDBACK

|

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS

Estrutura Organizacional

Lideranca, Poder e Cultura Organizacional

|

CONTROLE ESTRATEGICO

Processo de Controle Estratégico e Desempenho

Fonte: WRIGHT, KROLL e PARNELL (1998).

No alto da figura, 0 modelo comega com a analise ambiental de oportunidades
e ameacas, 0 macro ambiente da empresa (as forcas politico-legais, as econdmicas, as
tecnoldgicas e as sociais) e o setor em que ela opera (grupo de empresas que
produzem mercadorias ou oferecem servigos concorrentes). No estagio seguinte, o

ambiente interno da organizacdo (recursos, missdo e objetivos da organizacdo) é
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ligado ao ambiente externo por uma seta de duplo sentido. Essa seta significa que a
missdo e 0s objetivos gerais sdo determinados no contexto das oportunidades e
ameacas ambientais, bem como de pontos fortes e fracos da organizacdo. Os pontos
fortes e fracos constituem o0s recursos da organizacdo e incluem seus recursos
humanos, fisicos e organizacionais. O conhecimento da organizacdo de sua propria
identidade favorece suas chances de obter sucesso. Nota-se, também, que a
organizacao nao é apenas afetada por forcas ambientais externas, mas também causa
impactos sobre seu ambiente externo.

Depois que uma organizagdo delineou sua missdo, objetivos gerais e
especificos, a alta administracdo pode formular a estratégia da empresa. As estratégias
existem em trés niveis: o nivel empresarial, o nivel de unidade de negdcios e o nivel
funcional. Entretanto, os pontos fortes e fracos atuais e potenciais da organizagéo
também influenciam a misséo e os objetivos da empresa. Isso € demonstrado pela seta
de dois sentidos entre 0 ambiente interno e a formulagdo de estratégias. No nivel
corporativo, os tomadores de decisdo sdo o CEO, outros altos administradores e o
conselho de administracdo. A maioria das decisdes estratégicas no nivel de unidade de
negocios e seus executivos-chave e os tomadores de decisdo no nivel funcional sdo os
chefes de areas funcionais (administradores de departamentos, como producdo,
financas, marketing e pesquisa e desenvolvimento — P&D). Em algumas organizagdes,
em vez de areas funcionais, ha centros de processos essenciais (como centro de
manuseio de materiais, em lugar de departamentos funcionais de compras e
producdo).

A seta seguinte retrata a idéia de que a formulacdo de estratégias coloca a
implementacdo de estratégias em curso. Especificamente, as estratégias sao
implementadas por meio da estrutura organizacional, suas liderancas, sua distribuicdo
de poder e cultura. Depois, a seta final, mais abaixo, indica que o desempenho
estratégico é realizado para modificar alguns ou todos os estagios do modelo para
melhorar o desempenho. O estagio de controle € demonstrado pela linha de feedback

que conecta o controle estratégico a outras partes do modelo.
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Em relacdo a tomada de decisdes, desde o inicio da pesquisa de processo, 0
foco nas decisbes tem produzido um campo de pesquisa extremamente rico. Uma
extrema orientacdo a decisdo € encontrada quando um Processo Estratégico como um
todo é concebido como um processo de decisdo. A razao para gque isso acontecga € a
grande importancia que as decisdes tém, pois 0 processo decisorio envolve as decisdes
que irdo modelar o curso da organizacdo (LECHNER e MULLER-STEWENS, 2000).
Segundo Drucker (1974), as decisdes estratégicas envolvem a definicdo exata do
negocio, sua alteragcdo, ou no minimo, uma mudanca no rumo dos negécios. S&o
impactos em longo prazo e dificeis de serem desfeitas. Sdo decisdes importantes
tomadas pelos principais agentes decisores das organizagfes. Sua importancia esta
relacionada a grandes investimentos, a mudanca na cultura empresarial ou na maneira
de conduzir os negocios e tém grande influéncia no ambiente externo das
organizacOes. Nessas decisdes, 0 importante é se fazer as perguntas certas, mais do

que encontrar respostas.

Devido a abundancia de modelos teéricos apresentados na area de pesquisa de
tomada de decisBes, o campo atingiu uma fase de meta-anélise. Os autores
Rjagopalan, Rashed e Datta (1993) sugerem a categorizacdo dos modelos teéricos
existentes em quatro categorias: os Modelos Racional-Analiticos, os quais partem de
um comportamento de tomada de decisdo linear, que passa por uma linha sistematica
e foca em objetivos dados; os Modelos Organizacionais e Burocratico que enfatizam a
influéncia de rotinas e estruturas estabelecidas no decorrer do processo de tomada de
decisdo e os Modelos Adaptativos, que observam o processo de decisdo através do

qual as organizagOes se adaptam ao seu ambiente.

Para examinar os processos de decisdo, muito poucos critérios sdo geralmente
focados. Os primeiros fatores s@o sobre a natureza do processo de decisdo tais como
causa e direcionamento de objetivos, o grau de formalizacao, relatorios financeiros,
centralizagdo e descentralizagdo, comunica¢do, comportamento politico e troca de
opinides discordantes; o critério de terceirizacdo de geréncia tal como consciéncia de
risco, educacdo, ambicdo e agressividade do CEO e da equipe de alta geréncia e 0s

fatores de um quarto contexto externo, tais como heterogeneidade e dinamismos do
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ambiente, assim como fatores do contexto interno, tais como tamanho, estrutura ou
performance da corporacdo. Os autores usam esta lista de critérios para relaciona-los
entre si em um método de multi-fatores e estabelecer correlagbes (LECHNER e
MULLER-STEWENS, 2000).

De acordo com alguns autores a emergéncia do consenso em uma equipe de
geréncia depende significativamente da sua diversidade, a qual novamente esta ligada
as diferencas demograficas e cognitivas (MILLER, BURKE e GLICK, 1998). Ha
discordias, entretanto, na comunidade cientifica sobre se e como isto influencia o
desempenho. Por um lado, se discute que uma diversidade grande tem efeitos
positivos no processo de decisdo, enquanto que a diversidade leva a um aumento de
criatividade, uma analise de problemas mais intensa e uma coesdo de equipe maior.
Contrério a argumentacdo acima esta o seguinte: a diversidade leva a dificuldades de
comunicacao, ja que cada um fala a sua propria “lingua” e é mais uma troca verbal de
pontos de vista diferentes do que um processo de solugédo de um problema conjunto
que pode se esperar. De acordo com um estudo dos mesmos autores, baseado em trés
amostras empiricas, influéncias negativas de diversidade cognitivas ocorrem com
respeito a “abrangéncia” e “extensdo” dos processos de estratégia de decisdo. Esta

influéncia negativa é devida aos seguintes fatos: a comunicagéo esta sendo deduzida.

O Processo Estratégico estd vinculado a uma série de procedimentos
deliberados para o desenvolvimento de estratégias que leva a organizagdo a melhoria
de desempenho e & competitividade organizacional. Para a verificacdo da existéncia
ou ndo da estratégia na empresa estudada foram escolhidas as suposi¢des de Kirsch
(1997) e os estagios de formacdo da estratégia de Mac Crimmon (1993). Considerou-
se 0 Processo Estratégico influenciado pela cultura, clima, estrutura, relagdes de poder
e competéncias organizacionais, sendo ele o criador de dindmicas apropriadas para um
ambiente propicio a geracdo de idéias, planos, projetos e diretrizes (MEIRELLES,
2000) e foi verificada a existéncia ou ndo da visdo cléssica. Geralmente iniciado pela
alta geréncia, o Processo Estratégico caracteriza-se por uma serie de fases claramente
definidas, onde as decisdes tém fundamental importancia. E analitico (WRIGHT,

KROLL e PARNELL, 1998) e geralmente tem o planejamento estratégico como
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conseqiiéncia (LECHNER e MULLER-STEVENS (2000). Foi escolhido o conceito
de agéncia para verificar de que modo as estratégias s@o escolhidas na organizacédo
(DUTTON, 1988), qual a sua orientacdo e se estdo sujeitas a mudancas. As tomadas
de decisdo de ambos os processos foram analisadas em relacdo as caracteristicas
encontradas em cada um dos processos, relacionando-os a intuicdo e ao raciocinio
I6gico, podendo referir-se a outras consideracfes presentes neste referencial teérico.

Também foram investigadas as ferramentas adotadas no Processo Estratégico.

2.4 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

De maneira simples, de acordo com Lievegoed (1980), o desenvolvimento
pode ser definido como uma sequiéncia de mudangas progressivas durante o curso de
uma vida, um processo descontinuo e irreversivel que acontece no decorrer do tempo.
O processo do tempo segue a sequéncia de um modelo inicial geral, depois o de
diferenciagio e finalmente a integracdo, um modelo de maior complexidade. E um
processo que acontece passo a passo, no qual os primeiros passos ou niveis podem
permanecer como subsistemas num estado dormente. Desse modo, 0 desenvolvimento

leva a formacao de uma estrutura em niveis.

O desenvolvimento pode ser descrito de varios pontos de vista, conforme os

diferentes focos:

a) olhando para a direcdo do desenvolvimento, podemos falar de evolugdo ou
involugdo. Tanto a evolugdo bioldgica como a social partem de estruturas mais
simples para mais complexas, na qual subestruturas emergem. Este processo €
irreversivel. J& a involugédo leva ao aumento da entropia, a dissolucéo de estruturas, ao

caos de fato;

b) olhando para o processo de desenvolvimento podemos perguntar: como a
diferenciacdo de estruturas simples para complexas ocorre e que leis podem ser

discernidas?
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c)Desenvolvimento também pode ser descrito como uma situagdo na qual as
estruturas variam de niveis de complexidade. Nesse caso, podemos falar de estruturas
que sdo desenvolvidas a um maior ou menor nivel e também podemos mencionar o

propoésito de desenvolvimento internacional.

d)Finalmente, podemos olhar o desenvolvimento como uma atividade:
mudanca planejada, inovacdo guiada e desenvolvimento organizacional. E dbvio que
para que uma atividade seja realizada tanto a dire¢cdo como 0 processo de
desenvolvimento devem ser conhecidos. O desenvolvimento como atividade requer: o
estabelecimento de objetivos (a direcdo do desenvolvimento), o estabelecimento de
politicas (a estratégia do processo de desenvolvimento) e o Planejamento (a

concretizacao dos passos praticaveis).

Véarios sdo os modelos de estdgios de crescimento organizacional e
desenvolvimento. Abaixo, sdo apresentados os modelos de Lievegoed (1980) e uma
sintese de varios modelos (HARRISON e SHIROM) que podem servir como guia

para um diagnostico.

Segundo Lievegoed (1980), trés sdo as fases de desenvolvimento da

organizacdo: a fase pioneira, a fase de diferenciacdo e a fase de integracao.

Durante a fase pioneira, 0 pioneiro estd interessado em desenvolvimento
econdmico e técnico, a lideranca é autocratica, a comunicacdo é direta e o estilo da
organizacdo é orientado as pessoas. O estilo de trabalho € a improvisacdo (a
habilidade de se improvisar é a verdadeira forgca organizacional), a forca de trabalho

pode ser comparada a uma grande familia e 0 mercado é conhecido.

Durante a fase de diferenciacdo, ocorre a predominancia da mecanizacéo e da
padronizacdo. O principio da especializacdo é caracterizado pela melhoraria de
desempenho em qualidade e quantidade: a especializagdo funcional, a especializacdo
em niveis gerenciais e especializacdo através de etapas do processo de trabalho. Ja o
principio da coordenacdo apresenta unidade de comando, controle, construcdo de uma
linha de staff, remuneracdo por desempenho, técnicas de comunicac¢éo, introducéo de

programas de treinamento e cursos.
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Iniciado com a iniciativa empreendedora do pioneiro como tese (primeira fase),
depois a administracdo cientifica representando de algum modo uma antitese (segunda
fase), o terceiro passo devera ser uma sintese. Uma sintese dos elementos positivos da
primeira e da segunda fases com a adi¢do de um novo elemento que faz essa sintese
possivel: o subsistema social maduro. Na falta de um nome mais apropriado, essa
terceira fase foi chamada de Fase de Integracdo. A organizacdo permite que o
individuo, bem como os grupos, atuem inteligentemente em concordancia com 0s

objetivos da totalidade.

Por outro lado, Harrison e Shirom (1999), apresentam como estagios de
desenvolvimento organizacional: o estagio empreendedor, o estagio de coletividade, o

estagio de formalidade e controle e o estagio de elaboracdo estrutural.

No estagio empreendedor, um empreendedor ou fundador inicia e coordena as
atividades. Papéis e estruturas sdo definidos com a auséncia de procedimentos. Sem
muito planejamento formal ou coordenacdo, recursos sdo organizados e um nicho é

descoberto. Muitas idéias e propostas circulam e 0s riscos sao encorajados.

No estagio de coletividade, a estrutura e a comunicacdo continuam informais.
O trabalho de equipe torna-se importante, mas a coordenacdo permanece centrada no
lider ou fundador. H& um forte senso de missdo e identidade do grupo. O
comprometimento continua grande e os membros muitas vezes trabalham muitas

horas extras. A inovacao e a criatividade continuam a ser enfatizadas.

No estéagio de formalizag&o e controle, como as regras e procedimentos tornam-
se mais formalizados, estruturas estaveis e procedimentos operacionais emergem. A
cultura se torna mais conservadora e a administracdo enfatiza a estabilidade e a

eficiéncia mais do que a inovacgao e o risco.

No estagio de elaboracgdo estrutural, a estrutura torna-se mais complexa e pode
ser descentralizada enquanto a organizacdo expande seus dominios, adapta-se aos

desenvolvimentos internos e externos e passa por uma renovagao.

O desenvolvimento organizacional, juntamente com o historico da empresa

estudada servem como referéncia para a analise dos dois processos: 0 empreendedor e
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0 estratégico, como demonstrado na analise de dados. A verificagdo de como
ocorreram 0s processos durante seu desenvolvimento traz uma elucidagéo a respeito

dos estagios acima.
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3 METODOLOGIA

Dando seguimento ao trabalho, passa-se a apresentacdo da metodologia
utilizada na pesquisa. Predominantemente qualitativa, esta pesquisa caracteriza-se
como descritiva ou pesquisa ndo-experimental como muitas vezes é chamada, tanto
pelo seu objetivo como pela coleta de dados, pois se estende a um estudo de caso.

A pesquisa descritiva é adotada quando a descricdo e a explicacdo (mais do que
a previsdo baseada em causa e efeito) sdo procuradas, quando ndo é possivel ou
praticavel manipular as causas potenciais de comportamento, e quando as variaveis
ndo sdo facilmente identificAveis ou estdo muito incrustadas no fenébmeno a ser
extraido para estudo. O objetivo da pesquisa descritiva € examinar eventos ou
fendmenos. O proposito da maioria das pesquisas descritivas se limita a caracterizar
algo como €, sem a manipulacdo de tratamentos ou assuntos. O pesquisador toma as
coisas como elas sdo (MCMILLAN e SCHUMACHER (1984, apud MERRIAM,
1988).

O estudo de caso € preferivel para se examinar eventos contemporaneos,
especialmente quando comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. Desse
modo, 0 estudo de caso depende do mesmo tipo de técnicas utilizadas para historias,
porém adiciona dois tipos de fontes que geralmente ndo sdo incluidas no repertorio do
historiador: observacéo direta e entrevistas sistematicas (YIN, 2001).

A pesquisa qualitativa pressupde a existéncia de realidades multiplas, onde o
mundo n&o ¢ algo objetivo, mas uma funcdo da percepcio e interagdo pessoais. E um
fendmeno altamente subjetivo, com uma maior necessidade de interpretacdo do que de
medida. A pesquisa € indutiva, enfatiza mais 0s processos que os fins, que vai ao
encontro ao problema de pesquisa (MERRIAM,1988).

Segue-se, entdo, a especificacdo do problema e delimitacdo da pesquisa, onde
sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos empregados: a construcao da base

teorica e a escolha pelo estudo de caso unico.
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3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Este estudo parte do pressuposto que ha a necessidade de se identificar como
0s Processos Empreendedor e Estratégico ocorrem e interagem durante o
desenvolvimento da organizacgdo. Isso ocorre devido a demanda de um novo mercado
que reflete a atual paisagem competitiva e conseqiiente convergéncia dos campos de
estudo. Através deste estudo, caracteristicas dos dois processos sdo evidenciadas
durante o desenvolvimento da organizacdo e decisdes sdo analisadas em relacdo as
mesmas caracteristicas. S0 também estudados os momentos em que ambos 0S
processos interagem e que resultados essa interacdo traz para o crescimento e

desenvolvimento da organizacéo.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Tendo especificado o problema e com base nos objetivos geral e especificos,
sdo apresentadas as perguntas de pesquisa:

(1) Como acontece o Processo Empreendedor na empresa pesquisada?

(2) Como ocorre o Processo Estratégico na organizacdo pesquisada?

(3) Sao verificados momentos de coexisténcia dos Processos Empreendedor e
Estratégico?

(4) Que ferramentas de gestdo estratégica sdo utilizadas pela empresa
pesquisada?

(5) Que caracteristicas dos Processos Empreendedor e Estratégico sédo

reveladas (se evidenciam) nas tomadas de decisdo?

3.1.2 Definig&o constitutiva (DC) e operacional (DO) das categorias analiticas:
Para a aplicagdo dos conceitos estudados na Fundamentacdo Tedrica ao estudo

de caso, foram adotadas as seguintes defini¢des:
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Processo Estratégico:

DC: "o aspecto da estratégia que se preocupa com a criacdo de dinamicas
apropriadas e com o estabelecimento de um ambiente propicio a geracdo de idéias,
planos, projetos e diretrizes necessarias a organizacdo” (MEIRELLES, 2000).

DO: investigar todos os passos que a administragdo utiliza para realizar as
seguintes tarefas: analise das oportunidades, ameacas ou limitacbes que existem no
ambiente externo; analise dos pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;
estabelecimento de missdo organizacional e objetivos gerais; formulacdo de estratégia
(no nivel empresarial, de unidades de negdcios e no nivel funcional); implementacao

das estratégias e realizacdo de atividade de controle estratégico.

Processo Empreendedor:

DC: O Processo Empreendedor é composto pelo conjunto de atividades que
envolvem a identificacdo de uma oportunidade, a organizacao adequada e 0s recursos
necessarios para a exploracio do novo negécio (SCHLEMM e DUCLOS, 2003).

DO: investigar o conjunto de atividades realizadas pelos principais agentes
decisores quando da identificacdo de oportunidades, estruturagdo da organizacao e

obtencéo de recursos durante a criacdo da empresa e da exploracdo de novos negocios.

Interface:

DC: Integragédo de sistemas independentes ou de grupos diversos, abrangendo
dispositivos, regras e/ou convencgdes pelos quais um componente de um sistema ou
grupo se comunica com outro (SILVERA BUENO, 1989).

DO: a conexdo do aspecto criativo do Empreendedorismo a orientagdo da
Administracdo Estratégica através de quatro espagos de pesquisa que S0
diferenciados pelo tamanho da empresa (pequena/grande) e foco de pesquisa
(criacdo/desempenho), estabelecendo limites ou linhas divisérias para que 0s campos

trabalhem em conjunto.
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Ferramentas de estratégia:

DC: instrumentos de criacdo de visao estratégica e avaliacdo da implementacédo
da visdo (IEL, 2004).

DO: observacdo da utilizacdo de processos formais de avaliacéo, investigacao e

diagnostico na formulacéo e implementacédo de estratégias.

3.1.3 Definigéo constitutiva dos termos contextuais:
Desenvolvimento:
Uma seqiiéncia de mudangas progressivas durante o curso de uma vida, um processo

descontinuo e irreversivel que acontece no decorrer do tempo (LIEVEGOED 1980).

Empreendedorismo:

Define-se empreendedorismo como novas combinacdes incluindo a realizacdo de
coisas novas e das ja existentes realizadas de uma nova maneira. Novas combinagdes
incluem: (1) a introducdo de um novo produto, (2) um novo método de producéo, (3)
a abertura de um novo mercado, (4) nova fonte de fornecimento, (5) novas
organizagoes. (SHUMPETER, 1934).

Estratégia:
“Estratégia € o modelo de objetivos maiores, propoésitos ou metas e politicas
essenciais ou planos para atingir essas metas, colocadas de maneira a definir em que

negocio a empresa atua, que tipo de empresa € ou quer vir a ser” (ANDREWS, 1971).

Tomada de deciséo:
A tomada de decisdo é, basicamente, a escolha de uma opcdo entre diversas
alternativas existentes, seguindo determinados passos previamente estabelecidos e

culminando na resolugdo de um problema de modo correto ou ndo (ROMA, 2004).

3.2 DELIMITAGCAO DA PESQUISA
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3.2.1 Construcéo da base tedrica

A partir do interesse na teoria de convergéncia dos campos teéricos do
Empreendedorismo e Administracdo Estratégica apresentada no artigo The
Entrepreneurship-Strategic Management Interface (MEYER, NECK e MEEKS,
2002), foi realizada uma busca em bibliotecas e na internet de literatura sobre o tema.
Tomaram-se como ponto de partida as palavras chaves: empreendedorismo,
estratégia, processo, Processo Empreendedor, Processo Estratégico, desenvolvimento,
tomada de decisdo e intencdo. Outros termos foram incorporados a busca a partir das
leituras realizadas. Em seguida, foram realizadas a leitura e analise das obras (livros,
artigos, textos da internet) identificadas de interesse e a compilacdo da literatura

pertinente para compor o referencial tedrico.

3.2.2 O Estudo de Caso

Um estudo de caso &€ um exame de um fendmeno especifico tal qual um
programa, evento, pessoa, processo, instituicdo ou grupo social. Como caracteristica
do estudo de caso é citado o particularismo, ou seja, o foco em uma situacao, evento,
programa ou fendmeno. O caso em si mesmo € importante por aquilo que revela sobre
o fenbmeno ou por aquilo que pode representar. Esta especificidade de foco faz deste
um 6timo design para problemas praticos, para situacfes ou ocorréncias intrigantes
que surgem da pratica diaria (como € o caso do dia-a-dia das organizagdes).
Concentram a atencdo no modo em que determinados grupos de pessoas confrontam
problemas especificos, tomando uma visdo holistica da situacdo (MERRIAM, 1988).

O estudo de caso é um dos varios modos de se realizar uma pesquisa solida.
Em geral, estudos de caso se constituem na estratégia preferida quando o “como” e “o
porqué” sdo perguntas centrais, tendo o investigador um pequeno controle sobre 0s
eventos e quando o enfoque estd em um evento contemporaneo dentro de algum
contexto de vida real.

Foi escolhido um Unico caso, fundamento ldgico para se testar uma teoria

significativa (YIN, 2001). A teoria especificou um claro conjunto de proposigdes, bem

como as circunstancias nas quais se acredita que sejam verdadeiras. A teoria de
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convergéncia dos campos empreendedorismo e administracdo estratégica devido a
nova paisagem competitiva e o interesse de como 0s processos empreendedor e
estratégico acontecem na pratica levou a procura de um caso unico que satisfizesse as
condicdes para se testar a teoria.

A empresa definida foi a Bematech por apresentar um historico de
crescimento e inovagdo. A Bematech é uma empresa de tecnologia em solucdes para
automacdo comercial e bancéria, que desenvolve, produz e vende seus produtos a
fabricantes, integradores e revendedores. Foi constituida em 1990, com o nome inicial
de Bematec, empresa especializada no mercado de miniimpressoras matriciais. O
nome originou-se de Betiol & Malczewski TECnologia (BEMATEC), tornando-se

Bematech Industria e Comércio de Equipamentos Eletrénicos S/A em 1991.

3.2.3 Dados: coleta, tratamento e anélise
A elaboracdo do instrumento de pesquisa seguiu a ordem apresentada no
protocolo conforme se pode observar a seguir:
a) Procedimentos para a Coleta de Dados:
- Palestra com Marcel Malczewski em outubro de 2004 sobre o
desenvolvimento da organizagéo;
- Escolha das pessoas a serem entrevistadas e outras fontes de
informacoes;
- Criagdo para o roteiro de entrevistas livres;
- Anadlise das entrevistas livres em relacdo ao protocolo e questfes para o
Estudo de Caso;

- Criacdo dos roteiros para as entrevistas focais.

b) Protocolo e questdes para o Estudo de Caso

- Definicdo do Processo Empreendedor: O Processo Empreendedor é
composto de um conjunto de atividades que envolvem a identificagéo de
uma oportunidade, a organizacdo adequada e 0S recursos necessarios

para a exploragcdo do novo negdcio.
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o Tépicos:

Oportunidade (ldentificacdo e percepcdo da oportunidade
e motivos para empreender: invencdo, inovagao,
necessidade, oportunidade)

Presenca de condigOes estruturais e motivagdo para
empreender

Busca e aporte de recursos (decisdes)

Organizacdo da empresa (definicdo de contexto
organizacional): estrutura fisica e de recursos humanos
Identificacdo das fases apresentadas por Filion (1999):
visualizar, criar uma arquitetura de negdécios, animar ou
dar vida, monitorar e aprender

Crescimento rapido

0 Questdes:

Que caracteristicas sdo evidenciadas no Processo
Empreendedor?

O processo se beneficia de aspectos ou caracteristicas
encontrados no Processo Estratégico?

Quiais foram as principais decisdes durante este processo?

Definicdo de Processo Estratégico: O Processo Estratégico é o aspecto

da estratégia que se preocupa com a criacdo de dindmicas apropriadas e

com o estabelecimento propicio a geracdao de idéias, planos, projetos e

diretrizes necessarias a organizacao.

o Topicos:

Identificacdo de estratégias na organizacao

Verificacdo da presenga do modelo classico

Presenca de planejamento estratégico

Anélise ambiental de oportunidades e ameacas, 0 macro

ambiente da empresa (as forcas politico-legais, as



72

econbmicas, as tecnoldgicas e as sociais) e o setor em que
ela opera (grupo de empresas que produzem mercadorias
ou oferecem servicos concorrentes).

Anélise do ambiente interno

Confirmacéo do uso de ferramentas estratégicas

Formacdo da intengdo estratégica para alavancar recursos
e capacidade competitiva.

Formulagdo de estratégias

Implementag&o de estratégias

Controle e Feedback

0 Questdes:

Foi percebida a necessidade de um Processo Estratégico
formal na organizacdo? Em caso afirmativo, que raz0es
levaram a essa necessidade?

Em que momento do desenvolvimento organizacional
ocorreu o inicio do Processo Estratégico?

Que decisbes foram tomadas durante o processo que
contribuiram para o desenvolvimento da organizagao?

Que ferramentas foram utilizadas durante o processo?

Identificacdo de interacdo dos dois processos:

o Definicdo: momento ou momentos particulares em que o0s

Processos Empreendedor e Estratégico coexistem e de que

maneira isso ocorre.

o Topicos:

Utilizagcdo da pesquisa do referencial teorico relativo ao
Empreendedorismo Corporativo.

Investigacdo da percepcdo das oportunidades durante o
desenvolvimento organizacional e como a empresa

estudada evoluiu em relagdo as acBes que envolvem o
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Processo Empreendedor, aproveitando-se ou ndo de agdes

analiticas do Processo Estratégico.

0 Questdes:

Como foram percebidas as oportunidades durante o
desenvolvimento da empresa estudada?

Existe a presenca de elementos estratégicos durante o
Processo Empreendedor de criacdo da empresa?

Existe a presenca de elementos estratégicos nas agdes que
envolvem o Processo Empreendedor durante as demais
oportunidades percebidas pela organizagéo estudada?

Em que estagio de desenvolvimento encontra-se a empresa
no momento da pesquisa?

Que caracteristicas empreendedoras permanecem no

Processo Estratégico? Ha interacdes dos dois processos?

Apos assistir a palestra com Marcel Malczewski, foi elaborado o Quadro 6

levando-se em consideragdo as informacdes relevantes a empresa, seu historico de

desenvolvimento e as fases principais dos dois processos, o empreendedor e o

estratégico, para investigacdo posterior como pode ser Vvisto abaixo:

Quadro 6 — Palestra de Marcel Malczewski: desenvolvimento organizacional e Processos Empreendedor e Estratégico.

Histérico
da Bematech

Processo
Empreendedor: verificar
a existéncia das fases
apresentadas por Filion
(1999)

Processo

Estratégico: verificar a
existéncia do processo e
suas etapas

Fase 1 ou fase
pioneira/empreendedora
de desenvolvimento
organizacional

Dez, 1989 - Projeto na
incubadora;

Out, 1990 - criacdo da
Bematec IndUstria e
Comércio de
Equipamentos

Visualizar e criar uma
arquitetura de negocios;
Animacéo

Anédlise de
oportunidades e
ameacas do ambiente
externo e do ambiente
interno.

ESMI -B Eletronicos Ltda;
Maio de 1993 - passam
a produzir 8 mil
impressoras/més.
Fase 2 1995 Monitoracdo Formulacdo e
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ESMI-D Mudanga para sede implementagdo de
prépria; estratégias
inicio da
profissionalizagéo.
Fase 3 Lideranca em Aprendizagem Controle estratégico
ESMI-Ce A impressoras para

automacao comercial
(lei do Gov. Federal);
Filiais no exterior
(Atlanta, Taipei e
Londres)

2001 - ... planejamento
estratégico formal
(BSC)

Caracteristicas Focado na capacidade | Focado em desempenho
empreendedora do e coordenacdo;
individuo e na criagdo; | Analitico;
comprometimento com | Dependente do

a visao; cotidiano

Empirismo; organizacional;
Intuico; Dependente do tamanho
Busca do novo; e estrutura da
Criatividade; organizagdo.

Aprendizado continuo;
Disposicéo em se correr
riscos.

Os acontecimentos iniciais estdo relacionados a fase pioneira ou
empreendedora e 0s seguintes e a duas outras fases, denominadas aqui dois e trés. Este
quadro propde a verificagdo da existéncia e a analise das etapas dos Processos
Empreendedor e Estratégico que ocorreu nas entrevistas. Também relaciona as fases
de desenvolvimento aos espacos criados para comunicacdo dos campos do
Empreendedorismo e da Administracdo Estratégica - Entrepreneurship and Strategic
Manangement Interface (ESMI); referindo-se a interface e as contribuices geradas
para as PMEs e as grandes empresas, conforme Figura 1 do capitulo 2:

ESMI (A) Criacdo/ Empreendedorismo (Processo Empreendedor). As grandes

empresas beneficiam-se de: empreendedorismo corporativo e inovagao;

ESMI (B) criacdo/empreendedorismo (Processo Empreendedor) - PMEs beneficiam-
se de: criacdo /criacdo da empresa;desenvolvimento de novos produtos;inovacdo em

pequenas empresas; reconhecimento de oportunidades;
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ESMI (C) desempenho/ Administracdo Estratégica (Processo Estratégico). As grandes
empresas beneficiam-se de: processo e conteldo estratégico; formulacdo e
implementacdo de  estratégias, diversificacdo, incorporacbes, aquisicdes,
gerenciamento de aliangas tecnoldgicas, estratégias globais, sistemas de controle e

recompensas, metas e objetivos, desempenho corporativo;

ESMI (D) desempenho/ Administracdo estratégica (Processo Estratégico) — PMES
beneficiam-se de: analise / foco no desempenho e estratégia da nova empresa; analise
de desempenho e estratégia de pequenos negocios: crescimento; anélise de fatores e

recursos estratégicos disponiveis para pequenos negocios.

O Quadro 6 serviu de base para a constru¢cdo do Roteiro de Entrevistas
(APENDICE 1). Foram escolhidos para serem entrevistados os agentes decisores por
estarem presentes desde o inicio do processo e o coordenador de planejamento
estratégico. Essas primeiras entrevistas, denominadas livres, seguiram um roteiro
simples (APENDICE 1) e foram conduzidas de forma espontanea, abordando os
dirigentes a respeito do processo de desenvolvimento da organizacdo, pedindo aos
respondentes que apresentassem suas interpretacdes dos principais acontecimentos.
As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas.

De posse das transcricdes, foi elaborado um quadro onde, as fases dos
Processos Empreendedor e Estratégico foram relacionadas as caracteristicas dos dois
processos e as tomadas de decisdo (APENDICE 4). A partir deste quadro, foram
verificadas que perguntas fariam parte das entrevistas seguintes, denominadas focais
(APENDICES 2 e 3). Ap6s as entrevistas focais que se seguiram, o quadro foi
alimentado com as respostas e observagdes da pesquisadora, para servir de
instrumento para o relatorio da anélise de dados, que segue a metodologia apresentada

no livro Estudo de caso — Planejamento e Métodos de Robert K. Yin.

3.2.3.1 Dados secundarios:
Os dados secundarios da empresa estudada foram obtidos de acordo com a
sua existéncia e disposicdo da empresa em permitir a sua consulta pelo pesquisador. A

pesquisa foi feita pela analise do historico da organizagdo, seu site na internet
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organograma, perfil tecnoldgico, lista de produtos, material de marketing e
propaganda, plano de negdcios, planejamento estratégico e demais documentos
pertinentes a pesquisa. Também sdo considerados dados secundarios a Palestra do

atual Presidente da Empresa Marcel Malczewski.

3.2.3.2 Dados primarios:

Os dados foram obtidos através de entrevistas livres e focais com o0s
principais dirigentes Marcel Malczewski e Wolney Betiol e Douglas Emmanuel de
Souza, coordenador de planejamento estratégico, com a intencdo de se investigar de
que modo ocorreram 0s processos empreendedor e estratégico nas fases de
desenvolvimento da organizagéo estudada. De acordo com Lakatos e Marconi (2001,
p.197), em entrevistas livres e focais “o0 entrevistador tem a liberdade para
desenvolver cada situacdo na direcdo que considere mais adequada, explorando mais
amplamente a questdo desejada”. As entrevistas livres e focais permitem um
levantamento mais amplo, sendo que questdes que julgadas pertinentes foram

acrescentadas no momento da entrevista.

3.2.4 LIMITACAO DA PESQUISA

O presente estudo de caso limita-se a descricdo dos processos de criagéo e
desenvolvimento da empresa, comparando-0os com o que é encontrado na literatura
como sendo Processos Empreendedor e Estratégico sem a intencdo de generalizar as
conclusdes encontradas para as demais organizagdes. Logo, trata-se de uma pesquisa
transversal, onde foram buscados dados do processo; ndo sendo possivel a realizagao

de um estudo longitudinal.
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4 DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

Segundo YIN (1994), mais de uma fonte sdo necessarias para se fazer a
analise de dados. Foram escolhidas as entrevistas espontaneas e focais com o0s
principais agentes decisores - Wolney Betiol, co-fundador e Diretor de Assuntos
Estratégicos, Marcel Malczewski, co-fundador e Diretor Presidente e com o
coordenador de planejamento estratégico Douglas Souza - como dados primérios. O
historico da empresa, informacdes da pagina da Bematech na Internet, a palestra de
Marcel Malczewski em outubro de 2004 e os documentos fornecidos pela empresa -
como dados secundarios.

Baseando-se nas proposicOes teodricas e na descricdo do desenvolvimento da
organizacdo foram narrados os dois processos, 0 empreendedor e o estratégico, nas
formas em que ocorreram e suas interagoes.

A analise parte de acontecimentos cronoldgicos por ser essa uma modalidade
considerada especial de andlise de séries temporais e permitir que 0s eventos
relacionados ao Processo Empreendedor e ao Processo Estratégico sejam pesquisados
ao longo do tempo e entdo, explicados. Essa observacdo também nos remete a visdo
de processo como uma sequéncia de eventos e atividades que descrevem como
fendmenos mudam através do tempo (VAN DE VEN, 1992).

4.1 A BEMATECH

A empresa surgiu em 1987 quando os engenheiros eletrdnicos Marcel
Malczewski e Wolney Betiol recém formados, iniciaram um curso de pés-graduacao
onde desenvolveram dois trabalhos de dissertacdo relacionados a sistemas de
impressdo matricial por impacto. Visando obter um produto que fosse possivel de ser
industrializado e comercializado em escala, resolveram transformar o projeto em um
empreendimento, dando entrada na Incubadora Tecnoldgica de Curitiba (INTEC)

como primeiro projeto aceito em dezembro de 1989.

Em 1990 é construida a Bematec, empresa especializada no mercado de

impressoras matriciais. O nome originou-se de BEtiol & MAIlczewski TECnologia



78

(BEMATEC). O primeiro nicho de mercado a ser explorado foi o de Telex. Em 1991,
a Bematec recorreu a iniciativa privada visando captar recursos financeiros, admitindo
seis novos socios. Desta forma, em setembro daquele mesmo ano, a BEMATEC Ltda
foi transformada em Bematech Industria e Comércio de Equipamentos Eletronicos
S/A. Verificando a tendéncia de mercado para a modularizacdo de estacOes de
automacao bancaria, no final de 1991 iniciou o projeto da miniimpressora MP-10. Em
maio de 1993, passou a produzir 8 mil impressoras por més. Em 1995, a empresa
inaugurou uma filial em S&o Paulo. Em inicio de 1996, a Bematech decidiu ofertar
seus periféricos de Automacdo Comercial a distribuidores que anteriormente ja
revendiam ou agenciavam vendas de miniimpressoras. Neste ano, a empresa

homologou sua primeira Impressora Fiscal.

Em 1997, a Bematech desenvolveu o primeiro Bloco Impressor com tecnologia
de impressdo térmica do Brasil. Em 1998, comercializou 10.000 destes blocos
somente com a ltautec. Ainda em 1998, dos 50 mil checkouts instalados no Brasil
(Pontos de Venda (PDVs) Fiscais, PDVs ndo-fiscais e caixas registradoras), 35% das
impressoras desses PDVs foram fabricadas pela Bematech. Em 1999, foram instalados
cerca de 130.000 checkouts no Brasil. Das impressoras desses checkouts, 45% eram
Bematech. Em 1999 e 2000, ocorreu a grande exploséo nas vendas de impressoras
fiscais no pais, motivadas pela obrigatoriedade da lei de cupom fiscal. Neste periodo,
a empresa atingiu seu apice de faturamento até entdo, alcancando a marca de 63
milhdes de reais em 2000. Em 2001, foi efetuada a primeira exportacdo de blocos

matriciais para a Bematech International, em Atlanta nos Estados Unidos.

Em 2002, a Bematech adquiriu o direito de comercializar os produtos da
Yanco, empresa concorrente e lider de mercado no segmento de caixas registradoras.
Com essa aquisicdo, a Bematech ampliou sua linha de produtos para automacéo
comercial e abriu uma nova unidade fabril em Manaus. Paralelo a isso, ocorreram
significativas mudancas no canal de comercializacdo. A empresa comecou a trabalhar
com um modelo hibrido de comercializacdo do qual fazem parte: distribuidores,

revendas e representantes. Solidificando este modelo, a Bematech constituiu duas
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filiais comerciais, uma em Salvador e outra em Belo Horizonte, tornando o0s
respectivos distribuidores destas regides em representantes. O ano de 2002 também
foi marcado pelo projeto das Impressoras para as Urnas Eletrdnicas no qual a
Bematech forneceu 75 mil impressoras para a Unisys que venceu a licitacdo junto ao
TSE (Tribunal Superior Eleitoral).

O faturamento da Bematech vem apresentando grande crescimento. Em 1999
era pouco mais de R$ 50 milhGes, e agora com 14 anos de existéncia e mais de 300
funcionérios, a empresa registrou o faturamento de R$ 103 milhdes e, para 2005

trabalha com a previsdo de R$ 125 milhGes, conforme o Gréfico 1 a seguir.

Gréfico 1 — Evolucédo do faturamento anual da Empresa Bematech
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Fonte: www.bematech.com.br

4.2 ANALISE COMPARATIVA DE DADOS COM A LITERATURA
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A anéalise comparativa foi escrita em forma de relatério. O mesmo foi
elaborado tomando como base o grande quadro de analise que foi desenvolvido a
partir do Protocolo de estudo de caso, criado com a finalidade de responder o
problema de pesquisa. O grande quadro considera 0s dois processos, Seus
desenvolvimentos, orientacéo e caracteristicas.

Além do protocolo, as demais informagfes conseguidas através do estudo e
revisdo da fundamentacdo teorica, os dados primarios e secundarios foram
considerados. O relatorio segue as seqiiéncias logicas dos Processos Empreendedor e
Estratégico e faz alusdo ao processo de desenvolvimento da organizacdo. O desenrolar
dos processos, a forma como foram trabalhados pelos agentes decisores e a
confirmacdo de suas caracteristicas sdo percebidos através da fala dos entrevistados.
Quadros com conteddo resumido e adaptado do grande quadro de analise
(APENDICE 4), foram incluidos para facilitar o entendimento do relatério da analise
de dados.

4.2.1 O Processo Empreendedor

O relatorio da andlise de dados foi criado a partir do grande quadro de analises
que é composto dos principais topicos do Referencial Tedrico, as perguntas realizadas
para a identificacdo do Processo Empreendedor, do Processo Estratégico e suas
interacGes, as respostas dos entrevistados e as caracteristicas encontradas nos
processos relacionadas as tomadas de decisbes. Para uma melhor visualizagdo e
compreensdo, a interpretacdo de partes deste quadro esta representada por quadros
menores.

O Processo Empreendedor foi analisado a partir de sua definicdo (categorias
analiticas) e dimensfes. Foram analisadas as fases descritas por Filion (1999) e as
demais consideracdes sobre as mesmas apresentadas na se¢do Referencial Tedrico, o
crescimento rapido (KOE, 1990), os fatores apresentados pro Timmons (1994) e as
consideracBes sobre as variaveis inovacdo, propensdo em assumir riscos e pro-
atividade de Morris e Kurato (2002).
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O quadro 7 abaixo aponta as caracteristicas encontradas nas atividades
realizadas pelos empreendedores no inicio do processo de criacdo da empresa,
dimensbes do processo e a presenca de condicdes estruturais. Como nos demais
quadros dessa se¢do, mostra que também foram investigados aspectos e caracteristicas
do Processo Estratégico, pois é de interesse desta pesquisa a verificacdo de possivel

interagdo dos processos.

Quadro 7 — Atividades, dimensdes e condicdes estruturais no Processo Empreendedor

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS
EMPREENDEDOR: ESTRATEGICO:
Empirismo; intuicéo; Fases claramente definidas; planejamentos
PRINCIPAIS TOPICOS E ABORDAGENS DO comprometimento com a vis&o; complexos; decisdes como objetos de andlise;
REFERENCIAL TEORICO: busca do novo (iniciativa); ativo; orientado a objetivos; explicito;
disposicéo em correr riscos e tracar | deliberado; prescritivo; planejamento
O PROCESSO EMPREENDEDOR objetivo; autoconfianga, l6cus de estratégico como consequiéncia; rigido;
controle interno; necessidade de analitico.
independéncia e autonomia; 4 condigdes (KIRSCH, 1997)
energia; comprometimento; Estéagios progressivos
DADOS ENCONTRADOS persisténcia e aprendizado (MACCRIMMON,1993)
continuo, criatividade e inovag&o.
Busca do novo;
MOTIVAGAO Oportunidade
PARA Disposicdo em correr risco e tragar X
EMPREENDER objetivos;
Independéncia e autonomia
Disposicdo em correr riscos;
PERCEPGAO E Realista
AVALIAGAO Intuigdo X
DA
OPORTUNIDADE
Empirismo (Inicio na incubadora foi
PRESENCA DE Sim. Incubadora Tecnolégica e marcado pela informalidade, pois
CONDIGOES Instituicdes que faziam parte dela. fizeram parte da criagdo da X
ESTRUTURAIS/ incubadora).
INCENTIVOS
Iniciativa
CAPACITADE / Engenheiros formados, alunos de
POTENCIAL P6s-graduagao e mestrado. Um X X
EMPREENDEDOR deles ja tinha uma empresa, o
outro era professor universitrio.
N&o houve planejamento formal — ajuda Sebrae
PRESENCA DE Plano de negdcios bésico para X - plano de negdcios bésico
PROCESSOS apresentar a empresa de Telex
FORMAIS

Fonte: elaborado pela autora

A Bematech é um empreendimento resultado de uma oportunidade percebida
pelos principais atores que decidiram cursar uma especializacdo na PUC (Curitiba)
onde a proposta de conclusdo era a viabilizacdo de um projeto pratico com apoio
financeiro ou estrutura ao final do curso. O curso chamou a atengéo por ser inovador
na area tecnoldgica. Como um dos empreendedores ja tinha uma pequena empresa, a
oportunidade percebida foi a de poder aumentar e incrementar 0 seu negocio ou

mesmo ter uma nova empresa com o conhecimento e possivel apoio financeiro.

“QO curso tinha uma proposta fantastica porque era um curso ultra moderno,
com disciplinas de robdtica, de inteligéncia artificial, aquilo naquela época
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era bem interessante pra quem estava comecando, e a proposta que me
chamou a atencdo, como eu j& tinha uma empresa, é de que o curso
propunha que, ao final, fosse desenvolvido um projeto que deveria
preferencialmente ser um projeto pratico, de produto, alguma
implementacdo. No final, vocé teria provavelmente apoio do Banco do
Estado do Parana ou do Badep, do Banco de Desenvolvimento do Parana.
Haveria talvez uma incubadora pra vocé transformar o projeto em produto,
talvez até em um empreendimento.”

A motivacdo para empreender pode ser classificada em dois tipos: necessidade,
onde os individuos ndo encontram opc¢des melhores de trabalho; e oportunidade:
motivada pela criacdo de novas empresas que tém por objetivo explorar uma
oportunidade especifica de negécio. A sua identificagcdo proporciona uma melhor
compreensdo do processo de criacdo do negocio (GEM, 2004).

Tomando por base o referencial teérico, podemos classificar a motivagédo para
empreender do estudo de caso como sendo por oportunidade, pois os empreendedores
viam a possibilidade de criacdo de uma nova empresa pelo fato de terem encontrado
uma possivel oportunidade de negdcio através do curso de especializagdo que estava
sendo cursado a época.

O curso iniciado na PUC (Curitiba) foi transferido para o Centro Federal de
Educacdo Tecnologica (CEFET) e transformado em curso de mestrado. O projeto que
deu inicio a empresa foi o resultado de uma demanda de uma empresa, empresa que
na época apresentava dificuldades financeiras e precisava de uma solucdo de
impresséo para Telex. A percepcdo em relacdo a oportunidade que se apresentava foi
realista, pois perceberam o Telex como um produto de futuro limitado, mas ainda

assim 0 modo de se iniciar um negocio.

“O Telex, nds ja sabiamos que ndo era o negécio do futuro, mas que poderia
comecar a viabilizar 0 nosso pequeno negdcio”.

“Nos ndo tinhamos a exata nocdo do tamanho daquela oportunidade, mas
sabiamos que ela ndo era muito grande. Também néo éramos tdo inocentes
para achar que o TELEX seria o futuro da humanidade la em 89.”
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A oportunidade residia na possibilidade de se criar um negécio sendo que se
evidenciou a disposicdo de se correr riscos, o desejo pela independéncia e autonomia
sobrepondo-se as dificuldades presentes.

Uma das dimensbes empreendedoras apresentadas pelo GEM (2003) é o
potencial ou capacidade empreendedora. Em relacdo ao nivel de instrucdo dos
empreendedores, ambos eram engenheiros formados na época e alunos de um curso
de pos-graduacdo que mais tarde transformou-se em mestrado. Um deles ja tinha uma
pequena empresa de software e 0 outro era professor universitario. Foi percebida a
grande disposicdo e comprometimento com o novo negacio na fala do empreendedor:

“eu ja tinha a empresa de software antes mas que acabou, eu
terminei com os socios para me dedicar a Bematech, ao mestrado e antes eu

ja queria ter uma empresa, ter um negdécio, ganhar dinheiro, faturar. Eu ja
tinha essa disposicao”.

A atividade empreendedora é caracterizada por Stevenson e Jarillo (1990) pela
exploragdo da oportunidade sem que 0s recursos para sua exploragdo tenham sido
assegurados. Havia a demanda, porém nao os recursos para a entrada na incubadora
do Instituto de Tecnologia do Parand (TECPAR), que s6 foram conseguidos apos
negociagdo com a empresa contratante que se propds a comprar os produtos que
seriam produzidos se 0s mesmos apresentassem qualidade e valor competitivo de
mercado. Os empreendedores haviam avaliado a oportunidade e resolveram aceitar o
risco para viabilizar o empreendimento. Constatou-se aqui 0 inicio do Processo
Empreendedor.

A Bematec foi a primeira empresa a ser aceita na incubadora do TECPAR. Sua
entrada na incubadora confirma o inicio da fase Pioneira de desenvolvimento da
organizacdo (LIEVEGOED, 1980) ou estadgio empreendedor segundo Harrison e
Shirom (1999).

Logo que o espaco foi idealizado, os empreendedores fizeram um projeto.
Também foram colocados em contato com o0 SEBRAE para formatar um plano bésico
de negdcios. A estrutura da incubadora, que contava com laboratérios, foi
fundamental para a estruturacdo da empresa nascente. A incubadora, na época, era
formada pelo Centro Federal de Educacdo Tecnologica (CEFET), o TECPAR, o
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CITPAR, o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) e o SEBRAE. Essas instituicdes
contribuiram com recursos para viagens e bolsas para estagiarios. Os empreendedores
também ministravam aulas na PUC e no CEFET e apresentaram um projeto de bolsa
na RAI e no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
(CNPq). Todas essas acOes contribuiram para que pudessem realizar viagens e
viabilizar protdtipos.

Apoio financeiro, politicas e programas do governo, educagdo e treinamento,
desenvolvimento e transferéncia de tecnologia, abertura de mercado, infra-estrutura
profissional e fisica sdo condicbes estruturais abordadas pelo GEM (2004) como
estimulantes ao impeto empreendedor. Segundo o relatério GEM (2003), o
movimento de cria¢do das incubadoras de empresas impulsionado na década de 90 é
um forte desencadeador de negdcios, principalmente em areas tecnologicas.

Com a entrada na incubadora do TECPAR, confirma-se que o0s
empreendedores encontraram estrutura fisica e apoio para desenvolver o projeto.
Segundo os empreendedores, porém, seu inicio na incubadora foi marcado pela

informalidade:

“N6s comegamos a pesquisar fornecedores, nds precisdvamos construir uma
impressora, um mecanismo com uma placa controladora. Entdo fomos atras,
bancados pelo TECPAR, e depois esse dinheiro foi devolvido. Fomos para
Séo Paulo e pro Sul para buscar fornecedores e tentar construir a impressora
a partir do nosso conhecimento, entdo foi muito informal. Ndo havia uma
estrutura formal na incubadora. Nés entramos em dezembro e fomos assinar
um contrato com a incubadora s6 14 na frente, relativo a primeiro de janeiro
de 1990. Entdo, foi tudo muito informal. A Incubadora foi construida
conosco la dentro, no6s de certa forma ajudamos a estruturar a incubadora”.

Houve, porém, apesar de considerado basico pelos empreendedores, a

estruturacdo de um plano de negdcios, que foi realizado com a ajuda do SEBRAE:

“Inclusive eles nos colocaram na época em contato com o pessoal do
SEBRAE para ajudar a formatar um plano de negdcios basicos, mas era
uma coisa muito bésica”.
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O préximo quadro, que diz respeito a primeira fase do Processo Empreendedor
segundo Filion (1999), apresenta a imagem que os empreendedores faziam de seu
negocio e os aspectos e atitudes relacionados a essa imagem, traduzindo-a como um

sonho realizavel e possivel.

Quadro 8 — Primeira fase do Processo Empreendedor segundo Filion (1999)

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS

EMPREENDEDOR: ESTRATEGICO:
Empirismo; intuicéo; Fases claramente definidas; planejamentos

PRINCIPAIS TOPIC'OS E ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO:

O PROCESSO EMPREENDEDOR

comprometimento com a vis&o;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianga, l6cus de

complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;

controle interno; necessidade de analitico.

FASE1-VISAO independéncia e autonomia; 4 condigdes (KIRSCH, 1997)
energia; comprometimento; Estéagios progressivos
persisténcia e aprendizado (MACCRIMMON,1993)

DADOS ENCONTRADOS continuo, criatividade e inovagéo.

Empirismo

IMAGEM Conseguir um negécio, viabilizar a

PROJETADA produgdo e crescer Busca do novo Intengédo estratégica (PRAHALAD e

HAMEL, 1989): Havia, desde o inicio a

Disposigéo em correr riscos intengdo de tornar-se grande.
(planejaram nada, afirmam que
as coisas foram acontecendo e
nao questionaram muito)

SETOR DE

NEGOCIOS Conhecimento técnico; busca de

conhecimento através de Independéncia e autonomia. X
fornecedores, viagens.

Intuicéo

PERCEPCAO DE Iniciativa

NOVAS Sim, a miniimpressora

OPORTUNIDADES Nao-linearidade do processo X

PRESENCA DE Plano de negécios basicos para a N&o houve planejamento formal — ajuda Sebrae

PROCESSOS empresa de Telex X — plano de negdcios basico

FORMAIS

Fonte: elaborado pela autora

A visdo, primeira fase do Processo Empreendedor segundo Filion (1999), da
qual a percepg¢éo da oportunidade faz parte, € marcada pela imagem projetada do seu
negocio pelo empreendedor, sendo o sucesso do empreendimento sujeito a sua
percepcdo, preferéncia de dados, nivel de instrucdo, capacidade ocupada no mercado
(MCMULLEN e CASTRO, 2000), talento e dedicacdo (DORNELAS, 1999).

O nivel dos empreendedores e sua capacidade ocupada no mercado ja foi
apresentada no quadro anterior. A imagem projetada, a visdo ou futuro dos
empreendedores estava em se conseguir um negocio, viabilizar a producdo, crescer e
adquirir independéncia financeira. Tinham conhecimento técnico para viabilizar o
produto, tinham uma sala na incubadora e no inicio eram apenas os dois. Nao houve

planejamento naquele momento, o inicio na incubadora foi marcado pelo empirismo,
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a informalidade e a iniciativa, com a criagdo da incubadora e da empresa acontecendo
no mesmo momento. Em relacdo as perspectivas futuras, apresentavam forte intencéo
de crescer, porém sem tracar estratégias de longo prazo. A intencdo estratégica como
definida por Prahalad e Hamel (1989) como uma ambicdo muito além de suas
capacidades e recursos pode também ser observada desde esse inicio na visdo dos

empreendedores:

“Mas ndo tinha muito aquela meta, até onde poderiamos chegar, o que
poderia ser. Mas que havia uma ambicao, um objetivo, da minha parte pelo
menos, consistente e forte...porque eu ja tinha a empresa de software antes
mas fechei a empresa e decidi a me dedicar a Bematech, ao mestrado... e
antes eu ja queria ter uma empresa, ter um negdcio, ganhar dinheiro, faturar.
Eu ja tinha essa disposi¢do. Entdo, a Bematech foi um acaso... Comegar a
faturar foi um acaso?...Nao! Nos ja tinhamos claramente uma disposicdo de
crescer, de ganhar dinheiro, de ter um empreendimento, de ganhar dinheiro
e assim por diante.”

. estavamos nos impondo um desafio, numa época de abertura de
mercado, porque até 89, o mercado brasileiro estava vivendo uma reserva de
mercado na area de informatica. Entdo, nos estdvamos propondo fazer um
produto na area de informatica, fazer um produto hardware, equipamento,
fabrica. Entdo era uma proposta para ser um empreendimento consistente.
Sabiamos apenas isso: se desse certo, seria um empreendimento consistente.
Se ndo desse, ndo iria ter futuro. Mas ndo iria ficar naquele, no meio tempo,
porque ndo iria ter espaco pro meio tempo.”

Apos a entrada na incubadora, os empreendedores buscaram fornecedores no
mercado e logo perceberam uma nova oportunidade: a de se produzir uma
miniimpressora. Havia uma abertura de mercado e 0 conseqillente aumento de
computadores que provocariam a demanda por periféricos.

A percepcdo da oportunidade inicial, clara e realista, levou os empreendedores
a constatacdo da necessidade da adicdo de idéias e tecnologia (HISRICH e PETERS,
2004) e a necessidade da procura por novas oportunidades. Constata-se, por
conseguinte a ndo linearidade do processo desde muito cedo. Também se confirma a
presenca de inovacdo e consequente viabilizagdo ao mercado consumidor
(SCHLEMM e DUCLOS, 2003). Segundo o depoimento de um dos empreendedores:

“Obviamente, quando comecamos a fazer a impressora pra TELEX, nds
tivemos a clara percepgdo de que néo estaria ali o futuro, ali seria 0 comeco,
mas ndo o futuro, e nds buscamos entdo uma série de fornecedores. Entre os
fornecedores que nds localizamos, um deles fornecia o cabegote de



87

impressdo. Este fornecedor tinha um mecanismo pequeno que ele tinha
desenvolvido para uma empresa de caixas registradoras. Visualizando
aquele mecanismo e conhecendo a nossa competéncia na area eletrénica e
partindo do pressuposto que o mercado estava se abrindo... dava para fazer,
dava para ser competitivo. Entdo veio a idéia. Ou seja, se vai ter muito
micro, e esses micros vado precisar de periféricos, o que nés conhecemos?
Impressora. Entdo nosso periférico tem que ser impressora. Entdo vamos
trabalhar e fazer a miniimpressora”.

Foram evidenciadas as seguintes caracteristicas empreendedoras: a busca do
novo, a disposicdo em correr riscos e tracar objetivos, independéncia e autonomia ja
no inicio do processo de exploracdo das oportunidades (STEVENSON e JARILO,
1990) e sua avaliacdo (HISRISH e PETERS, 2004). Foram identificados o interesse
num setor de negdcios e a percepcdo da oportunidade que fazem parte da viséo,
identificada no presente estudo de caso. Foi também identificada a intengéo
empreendedora de aprimorar 0 conhecimento na area técnica, ter um empreendimento
préprio e crescer. A intuicdo também esta presente neste momento ja que a percepcao
da primeira oportunidade e das que se seguiram até a saida da incubadora foram feitas
sem gue nenhuma andlise formal estivesse presente no processo.

Enquanto trabalhavam no produto impressora para TELEX, também
trabalhavam na miniimpressora. Tiveram dificuldades em prosseguir, pois a empresa
que havia contratado as impressoras para TELEX estava com dificuldades em honrar
seus compromissos financeiros. Nota-se que a construcdo de uma base de recursos foi
de fundamental importancia para o empreendimento, interpondo-se nas fases

apresentadas por Filion (1999).



O quadro a seguir apresenta a construgédo da base de recursos:

Quadro 9 — Construcdo da base de recursos organizacional
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PRINCIPAIS TOPICOS E ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO:

CONSTRUGAO DA BASE DE RECURSOS

DADOS ENCONTRADOS

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuigéo;
comprometimento com a vis&o;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianga, l6cus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:
Fases claramente definidas; planejamentos

complexos; decisdes como objetos de analise;

ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

4 condigdes (KIRSCH, 1997)

Estéagios progressivos
(MACCRIMMON,1993)

DIFICULDADES E
BARREIRAS
ENCONTRADAS

PRESENCA DE
RECURSOS
INDIVIDUAIS

Dificuldades financeiras, entender
0 mundo dos negdcios e vender o
produto.

Proveniente das aulas (ambos
professores) e recursos das
Instituices que compunham a
incubadora para a realizagéo de
protétipos; contatos

Lécus interno
Busca do novo

Empirismo

PROCESSO DE
BUSCA

DECISOES

Bancos de fomento e investidores

Abrir o capital da empresa e
empréstimos bancarios

Disposi¢do em correr riscos
Comprometimento com a viséo

Empirismo

PRESENGA DE
INVESTIDORES

E COMBINAGOES
DE RECURSOS

Sim; investidores e empréstimo
bancéario

Comprometimento com a visdo
(a ndo-diluicéo)

Presenca de Governanga Coorporativa cedo na
organizagéo; comprometimento com prazos
estabelecidos pela demanda e investidores

Aconselhamento

PRESENCA DE
PROCESSOS
FORMAIS

SEBRAE: plano de negécios e
fluxo de caixa para apresentar aos
investidores (extremamente
bésicos)

Aconselhamento

Fonte: elaborado pela autora

O processo de transformar uma idéia em realidade tangivel é caracterizado pela
existéncia de barreiras e maltiplas tentativas e decisdes que trardo implicacGes para o
crescimento da organizacdo (KATZ e GARTNER, 1988). Segundo Brush, Greene e
Hart (2002), artefatos e planos de negdcios, recursos individuais dos empreendedores,
como a habilidade inter-pessoal podem auxiliar a convencer investidores. Os contatos
pessoais podem servir como alavancas para conseguir recursos financeiros.

As principais barreiras encontradas pelos empreendedores foram traduzidas
como dificuldades financeiras (conseguir 0s recursos necessarios), o entendimento do
mundo dos nego6cios e a venda do produto. No inicio, combinaram recursos
individuais e recursos advindos da incubadora para a criacdo de prototipos.
Confirmadas a capacidade técnica e disposicdo para tornar a empresa um
empreendimento vidvel, a busca por um aporte de recursos ndo foi sequer

questionada:
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“a primeira dificuldade que nds encontramos foi exatamente a de entender o
gue é o mundo de negdcios. Ou seja, é muito dificil vocé sair de um
laboratério mesmo estando numa incubadora e bater na porta de um
fornecedor e falar que vocé quer desenvolver um projeto... convencer
alguém a comprar o seu produto... mas depois que nds rompemos com essa
dificuldade inicial e comecamos com os primeiros protétipos, a segunda
dificuldade foi a financeira, ou seja, como equacionar essa area financeira.”

“Deciséo na transi¢do da incubadora para o empreendimento eu acho que a
decisdo ndés nem nos questionamos em relacdo a aportar capital... nem
conversamos... simplesmente fomos atras como uma coisa natural. Mas foi
uma decisdo, se ela ndo foi parada, pensada, discutida, em algum momento
nos decidimos nas conversas ir atrds de investidores e trazer dinheiro para
viabilizar o neg6cio.”

Podem-se conferir as tentativas, a presenca de contatos pessoais e a ajuda da

incubadora na busca por recursos segundo os empreendedores:

“Nos fomos ao BADEP. Na época, o governo do Estado estava liquidando o
BADEP, ndo teve alternativa. Nés fomos ao BNDES, também o BNDES
ndo tinha a minima condicdo na época de avaliar 0 nosso plano de negécios,
e realmente ndo fazia sentido pra eles. E realmente, o que nds tinhamos de
tangivel era nada... nds tinhamos um produto de impressora de TELEX com
uma empresa concordataria. Entdo, desistimos dessas tentativas de fomento
oficial, BADEP e BNDES e come¢amos a buscar alternativas. O pessoal da
incubadora comecgou a ajudar, nos colocaram em contato com algumas
pessoas. Eu me lembro que nés conversamos com um interessado investidor
de SP, alguns ex-funcionarios do BADEP também nos procuraram...”

. na realidade o investidor acabou surgindo, ndo surgiu de Tecpar...
Surgiu da PUC, surgiu através de um professor da PUC. Houve empatia
porque ele, apesar de ser mais velho do que eu, também nasceu em Ponta
Grossa, meu pai conheceu o pai dele, meu tio foi prefeito de Ponta
Grossa....”

Os recursos para viabilizar a producdo da miniimpressora foram conseguidos
apos longa busca em bancos de fomento e empresas e muitas negativas como resposta.
Conseguiram aporte de capital com investidores que buscavam um investimento na
area tecnoldgica através de um professor da PUC, onde um dos empreendedores era
coordenador de curso. Com apoio da incubadora e do SEBRAE desenvolveram um

plano basico de negocios e projeto para ser apresentado aos investidores. Com a
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obtencéo de aporte de recursos, a empresa transformou-se em S/A e mantiveram 50%
do negacio.

No estudo de caso, a presenca de habilidades inter-pessoais, como contatos,
foram evidenciadas nas entrevistas, bem como a presenca de barreiras e multiplas
tentativas. Foi confirmado o apoio da incubadora e dos 6rgdos associados a ela
durante o processo de busca de recursos, apesar de o aporte de recursos ter sido
conseguido por outros meios. A importancia da incubadora e da decisdo em buscar

recursos é confirmada na fala de um dos entrevistados:

“Dinheiro, no6s precisdvamos de dinheiro, sem incubadora e sem os
investidores nds nem estariamos conversando aqui, muito provavelmente
nos ndo estariamos conversando aqui...”

Também em relacdo ao apoio recebido do SEBRAE e da incubadora e a
auséncia de complexidade de andlise do plano de negdcios realizado na época e a

criacdo da minimpressora os entrevistados comentam:

“Nés fomos até o SEBRAE, lemos livro “O Empreendedor”, fantastico pra
guem estd comecando. Ai n6s fomos até o SEBRAE, a Incubadora nos
ajudou, nés conversamos, eles nos explicaram como fazer um fluxo de
caixa. Entdo nds fizemos uma coisa super precaria, nimeros basicos que
mostravam qual seria a receita, o custo, a despesa, enfim, nem uma DRE,
era um fluxo de caixa bastante simples, de operacdo. E o projeto era
basicamente: impressora pra TELEX, miniimpressora, quantidades ao longo
do tempo, fluxo de caixa... e quanto precisariamos ao longo de um ou dois
anos para viabilizar esse negdcio, e o que ele poderia ser no futuro, ou seja,
muito simples, extremamente simples.”

“Foi percepcao, foi mais percepcdo mesmo. Talvez hoje nédo fizéssemos. Eu
brinco as vezes quando fazemos um plano de negdcios. Apesar de todos os
méritos que tem um plano de negécios, o grande pecado do plano de
negécios é que muitas vezes, todo o trabalho é feito pra ir contra, para ele
ndo acontecer.”

Segundo Brush, Greene e Hart (2002), investidores ajudam os empreendedores
a entender o processo de criacdo e atingir o crescimento rapido. A necessidade de

transferéncia de capacidades individuais para organizacionais também é mencionada
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por estes autores. Em relacdo as exigéncias dos investidores, os empreendedores

comentam:

“... n6s ndo queriamos uma participacdo menor que 50% e justificamos isso
de varias formas. Isso foi resolvido rapidamente. O primeiro contrato social
da empresa dava uma preferéncia de aumento de capital pra eles. Isso ja ndo
existe mais. Entdo havia essa exigéncia. As outras exigéncias ndo eram
muito exigéncias, eram coisas desejaveis, como transformar a empresa em
S/IA de capital fechado, fazer um estatuto social, organizar uma parte
administrativa, para controlar o dinheiro, entdo pra nos era tudo de bom,
legal, tem um monte de gente nos ajudando a organizar o negécio. Entdo
nos acabamos com esses empresarios, esses investidores, muito cedo no
negocio a organizar a parte de gestdo, a parte administrativa, a parte de
cuidar do dinheiro.”

Tendo como base a fundamentacdo teorica, confirma-se que a abertura de
capital foi capaz de trazer para o empreendimento ndo apenas o0 apoio financeiro, mas
uma maior infra-estrutura comercial e profissional, onde as demandas e exigéncias
feitas pelos novos associados auxiliaram na estruturacdo e na compreensao do mundo
dos negodcios e na estruturacdo da organizacdo. As dificuldades foram sendo
resolvidas e os empreendedores foram se adaptando as demandas e criando a
estratégia de criacdo. Para evitar a diluicdo através de um novo empréstimo dos
investidores durante a saida da incubadora e a viabilizacdo da miniimpressora

recorreram a um empréstimo bancario na época com o Banco Nacional:

“Precisamos de mais recursos para o projeto da HP, mas ndo queriamos que
0s socios colocassem porque seriamos diluidos. Entdo pra manter os 50%
fizemos um empréstimo com o Banco Nacional e os primeiros 150.000
dolares foram utilizados para sair da incubadora.”

As caracteristicas empreendedoras evidenciadas nas decisdes durante o
processo de construgéo de recursos foram a busca do novo, o empirismo, a disposi¢do
em correr riscos, a energia, a persisténcia e 0 comprometimento com a visdo. Também

foi confirmada uma grande presenca de autoconfianca e I6cus interno desde o inicio:

“Nos auto-convencemos e convencemos também os fornecedores que
aquele produto poderia ter futuro” (em relagdo a impressora para Telex)
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Caracteristicas estratégicas ndo sdo evidenciadas, porém na estratégia de
criacdo os principais agentes de decisdo tiveram que buscar alternativas e decidiram-
se em se comprometer com objetivos e prazos estabelecidos pela demanda e
investidores. A presenca de um plano de negdécios ainda que bésico e a necessidade de
se reportar a um Conselno de Administragdo também evidenciam esse
comprometimento.

O préximo quadro apresenta a Segunda fase do Processo Empreendedor
segundo Filion (1999), projetar a arquitetura do negécio, da qual compde a escolha de
mercado, a criagdo de novas visOes, énfase dada pelos empreendedores e suas

decisdes.

Quadro 10 — Segunda fase do Processo Empreendedor segundo Filion (1999)

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS

PRINCIPAIS TOPICOS E ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO:

2-PROJETAR A ARQUITETURA DO
NEGOCIO

DADOS ENCONTRADOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuigdo;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianga, l6cus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

4 condigdes (KIRSCH, 1997)

Estagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

Busca do novo

Néo houve analise formal de mercado na fase

ESPACO DE Impressora para Telex e inicial enquanto fabricavam a impressora para
MERCADO E Miniimpressora Necessidade de independéncia e Telex. Também ndo foi feita analise formal de
NICHO autonomia mercado para a miniimpressora.
Autoconfianga X
- Busca do novo Percepgdo das oportunidades e a estratégia
CRIACAO DE Novas oportunidades e solucéo empregada por eles para sobreviver no
NOVAS VISOES para crescimento Independéncia e persisténcia mercado.
ENFASE Operacoes Empirismo
DECISOES Sem analise formal Comprometimento, criatividade e X
inovagdo
Aprendizagem continua
- Saida da incubadora, aluguel de Necessidade de independéncia e Houve muito apoio do SEBRAE na época,
ESTRUTURAGAO fabrica autonomia inicialmente na elaborag&o do plano de
DA EMPRESA negécios e depois na estruturacdo de marketing,
formagao de prego de produtos e distribuicao de
custos.
PRESENGCA DE Aconselhamento e estrutura Os investidores ndo faziam, apenas Aconselhamento dos investidores: a contratacdo
PROCESSOS orientavam de um contador e a estruturagéo de um
FORMAIS departamento de contabilidade

Fonte: elaborado pela autora

A arquitetura do negdcio engloba a escolha de mercado e nicho que se deseja
ocupar. O mercado, a principio, era o de impressora para TELEX e foi por demanda.
Através da percepcdo da nova oportunidade, a da miniimpressora, 0s agentes

decisores confirmaram sua escolha por um nicho de mercado. Apds o aporte de capital
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e com uma movimentacgdo pré-industrial, iniciou-se a saida da incubadora. A proxima
necessidade foi a de organizacdo de uma estrutura fisica. Através do contato com um
fornecedor, alugaram uma fabrica préxima ao TECPAR na Cidade Industrial que
tinha mais espago do que necessitavam. Porém, negociaram o valor para ocuparem 1/4
do espaco no inicio, e continuaram utilizando toda a estrutura do TECPAR, recebendo
inclusive clientes no TECPAR.

Confirma-se a escolha do mercado e a criacdo de visdes complementares na
fase onde é projetada a arquitetura de negdcios segundo Filion (1999). A énfase nas
atividades a serem realizadas também foi confirmada, porém a énfase dos
empreendedores ndo se confirma estar nas atividades gerenciais num primeiro
momento, mas nas operacOes para garantir producdo e prazos e resolver dificuldades

técnicas:

“N6s tinhamos algumas coisas claras, no o qué fazer. O que nds temos que
fazer? Temos que entregar essa impressora, fazer essa impressorinha, fazer
a coisa acontecer, ter isso pronto até tal data... O que era muito claro, a
gente tinha um drive muito forte para o qué. E o meio ndo era muito
discutido, n6és ndo nos preocupavamos muito com o meio, simplesmente
faziamos acontecer do jeito que dava, de uma forma séria, ética, ndo era o
meio politico, 0 meio ndo interessava. NOs temos que pintar uma impressora
de verde liméo para entregar pro cliente amanhd de manhd? N&o interessava
se eu iria passar a noite, se ndés teriamos que pegar o carro e sair de
madrugada para levar uma impressora. Isso era detalhe pra noés, nds ndo
estdvamos preocupados, ndo tinhamos amarras...VVarar a noite terminando
projeto, isso era bobagem, a gente nem parava pra discutir, isso, tinhamos
muito claro o qué precisava ser feito.”

Foi observado que as decisbes eram tomadas a medida que necessérias,
refletindo as caracteristicas empreendedoras de autonomia, comprometimento e

autoconfianca:

“Tem que ter o foco na visdo que vocé tem pro futuro, do que vocé quer pro
teu negécio. Mas o teu foco principal tem que ser em fazer as coisas
acontecerem, ou seja, nada cai do céu. VVocé construir as coisas no dia-a-dia,
e 0 nosso foco era muito nisso: em construir, em ir atras de cliente, em ir
atrds de fornecedor, em fazer as coisas acontecerem, em fazer rapidamente,
muito rapidamente.”
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N&o houve andlise formal de mercado na fase inicial enquanto fabricavam a
impressora para TELEX. Também ndo foi feita uma analise formal para a
miniimpressora. Porém, os agentes decisores realizaram viagens a feiras e para
contato com fornecedores e perceberam a oportunidade baseados na sua experiéncia e
intuicdo. Em relacdo a estratégia organizacional, encontram-se algumas condicdes de
Kirsch (1997) como alvos especificos, aspectos de tempo e espaco e conexdes
explicitas com o ambiente interno e externo causados pela demanda. Porém, foi

percebida pelos entrevistados mais como uma estratégia de criagao:

“Eu concentrei todo o meu foco no mercado de varejo, na impressora, na
miniimpressora, para criar a miniimpressora. O alvo era atender 0 mercado
de varejo, de criar o mercado para miniimpressora. Eu me lembro que
naquela época ndo tinha este mercado. A oportunidade estava ali, 0 objetivo
estava claro, o pessoal comprava aguelas maquinas “grandonas”, que
tinham aquela bobina, aquela caneta “bic”... Entdo tinha um foco claro, a
gente trabalhou fortemente naquilo. Entdo tinha um movimento interno
trazendo a tecnologia, trazendo o produto e um externo claramente
definindo naquele mercado. E dois anos depois 0 mercado comegou a tomar
conta, nds comecamos a trabalhar com aquilo, mas vinha um outro
direcionamento claro que era o mercado bancario. Entdo, nés ndo perdemos
o foco naquele varejo, mas concentramos, foi uma estratégia clara de atuar
no mercado de automacgdo bancéria via atendimento a fabricantes. Nos
fomos construindo e pensdvamos: as dificuldades foram superadas, nés néo,
nos tinhamos uma perspectiva de crescimento.”

A percepcdo de novas oportunidades e o envolvimento em novos projetos
trouxe maior complexidade e deu inicio ao crescimento rapido (KOE, 1999). No
inicio, a Bematech fornecia miniimpressoras para restaurantes e video locadoras.
Participaram, na época, do projeto de automacdo do Banco do Brasil, desenvolvendo
uma impressora dedicada. Confirma-se aqui a criatividade, a inovacdo e a busca do

novo:

“Nés procuramos desenvolver uma impressora dedicada. Entdo, nessa hora,
as grandes companhias que faziam a automagdo bancéria, IBM, UNYSIS,
Itautec, HP, todas essas, todas essas empresas precisavam de uma
impressora. Nenhuma tinha, e nos estdvamos com ela pronta. Entdo, nds
comecamos a fornecer esses proto6tipos.”

Com o contrato de fornecimento de 7543 impressoras para a HP confirmou-se

0 inicio do crescimento rapido das organizagdes empreendedoras mencionado por Joe
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Koe (1990), ocasionando aos empreendedores a necessidade de uma rapida adaptacao.

Pode-se verificar a percepcdo desse crescimento na fala dos entrevistados:

Diferente do

“Foi administrar o caos literalmente. Uma época, na nossa sala, a que ou € 0
Marcel ocupavamos virou estoque. Entdo, ndo tinha espaco mesmo... nos
rapidamente com pré-fabricado construimos um depdsito para armazenar
matéria-prima, e foi assim... conseguimos conviver um ano e meio naquele
espacgo e em um ano nédo dava mais... viemos para este local aqui no comeco
de 95.”

referencial tedérico onde nessa fase diz-se ausente o

aconselhamento foi confirmada a sua presenca através do SEBRAE e dos

investidores:

“Nos buscamos muito apoio do Sebrae na época. Inicialmente na elaboragéo
do plano de negécios e depois na estruturacdo de marketing, formacdo de
preco de produto distribuicdo de custos, teve muito apoio do Sebrae. Os
angels, os sécios que aportaram recursos nos deram muito apoio
administrativo, financeiro. Porém, eles nunca fizeram, eles orientavam e nos
executavamos.”

O quadro seguinte apresenta de que maneira 0 processo de contratagéo foi

organizado na organizacao:

Quadro 11 — Terceira fase do Processo Empreendedor segundo Filion (1999)

PRINCIPAIS TOPICOS E ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO:

3 - ANIMAGAO - RECURSOS HUMANOS

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

4 condigdes (KIRSCH, 1997)

Estéagios progressivos

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tragar
objetivos; autoconfianga, l6cus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;

DADOS ENCONTRADOS

persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

(MACCRIMMON,1993)

MONITORAMENTO

Foco no operacional

Empirismo

DO FOCO X
CONTRATAGAO E
RECURSOS Totalmente informal Empirismo X
HUMANOS
CRESCIMENTO Crescimento rapido Autoconfianca

Comprometimento com as operacoes X

Aprendizado continuo

PRESENCA DE
PROCESSOS
FORMAIS

1993 — contratagéo de um estudo
de cargos e saldrios;

Anélise de produto e implantagéo
de processos de qualidade em
1995

A organizagéo comega a voltar-se a processos

Fonte: elaborado pela autora
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Os primeiros funcionarios além dos empreendedores foram estagiarios
conseguidos através do IEL e outros contratados por eles. Os procedimentos de
contratacdo e gestdo eram informais. As tarefas foram sendo distribuidas de maneira
desordenada, sendo que os empreendedores, na necessidade de viabilizar a producéo
contratavam e se envolviam em todos os processos de gestdo e operacionalizacéo
pessoalmente. Foi um periodo muito dificil no qual o caos esteve presente. Os eventos
foram acontecendo com auséncia de planejamento. Ambos os empreendedores
concordam que deveriam ter planejado, deveriam ter organizado melhor a parte de

gestdo da empresa:

“Nos fomos fazendo sem saber, nds tomavamos conta de todas as areas, de
tudo. Entdo a parte financeira, a parte de compras, nés comegamos a tocar, a
parte de engenharia, desenvolvimento, contratacdes... isso ndo era muito
profissional... Somos engenheiros, ndo tinhamos nenhum background de
gestdo... e eu acho que um dado momento nés deveriamos ter trazido pra
empresa alguém experiente para organizar gestdo.”

“... e foi natural, vocé vai crescendo, vai se estruturando, vai organizando,
eu acho que hoje, realmente refletindo, talvez uma decisdo que nés
deveriamos ter tomado, e deveria ter tomado o cuidado maior 14 atras, nés
deveriamos ter estruturado um departamento de recursos humanos muito
bem estruturado logo no inicio.”

Logo, ndo se confirmam aqui todas as proposi¢des dos autores Filion (1999) e
Koe (1990) como o desenvolvimento de pessoas chaves para a organizagéo e a criacao
de prémios e recompensas. O processo havia se tornado muito dindmico. Havia uma
necessidade grande em se organizar os processos de producdo, e foi um periodo

dificil, tomando muito tempo dos agentes decisores:

“N6s comegamos a vender as impressoras... Foi um periodo muito dificil, de
muito trabalho... As dificuldades foram grandes porque o primeiro estagio é
vocé ter o dominio técnico, o segundo estdgio € vocé implementar o
protétipo, ou fazer ele funcionar, o terceiro estagio...é transformar um
protétipo, um cabega de série, num produto seriado. Isso ai tomou muito
tempo e muito desgaste pra nos, porque o mecanismo tinha problemas de
qualidade, o fornecedor fornecia pecas com problemas, e nds tinhamos
ajustes pra fazer.”
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O inicio do crescimento rapido foi confirmado na organizagdo. Quando sairam
da incubadora em 1992, eram em apenas 10 pessoas. Este nUmero dobrou no inicio de
1993 e novamente em meados do mesmo ano. Em final de 1994, alcancaram um
faturamento de U$ 6m. Na tentativa de organizacdo dos Recursos Humanos,
constataram-se mudancas no processo de contratacdo e administracdo da empresa.
Contrataram um estudo de cargos e salarios em 1993 e um gerente de administracdo
financeira em 1994. Houve, entdo, a separacao de atividades em 1994 e 1995.

Entre as caracteristicas empreendedoras identificadas durante a fase de
animagdo da empresa relacionada aos recursos humanos estdo a intuicdo nos
processos de contratacdo, a autoconfianca e o aprendizado continuo. Os entrevistados
reconhecem que deveriam ter formalizado mais o processo, porém encontravam-se
comprometidos com a realiza¢do da produgéo, sendo o comprometimento em produzir
e cumprir prazos relacionados a sacrificios e muito trabalho. Quanto a este aspecto

comentam:

“... e também néo tem jeito, se parar para planejar muito também ndo sai
nada”. Vocé ndo pode ter muita burocracia, as coisas sdo muito rapidas, as
decisdes sdo muito rapidas.”

A quarta fase do Processo Empreendedor segundo Filion (1999) é composta
pelo monitoramento das realizagdes e recursos empregados, como pode ser observada

no quadro 12, a seguir:



Quadro 12 — Quarta fase segundo Filion (1999)

PRINCIPAIS TOPICOS E ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO:

4 - MONITORAMENTO

DADOS ENCONTRADOS

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuigdo;
comprometimento com a vis&o;
busca do novo (iniciativa);
disposicdo em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianga, l6cus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de analise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como consequiéncia; rigido;
analitico.

4 condigdes (KIRSCH, 1997)

Estéagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

FOCO PRINCIPAL Foco nas operagdes, na visao , no O comprometimento com a viséo
DURANTE A crescimento, na viabilizagdo do
CRIACAO E negécio Autoconfianga
DESENVOLVIIMEN
TO DA - Monitoramento das atividades Lécus de controle interno
ORGANIZAGCAO realizadas era feito pelos agentes
decisores. Energia
X
Comprometimento
Persisténcia
Aprendizado continuo
BUSCA PERIODICA | Sim Visdo no crescimento
DE RECURSOS X
PRESENCA DE
PROCESSOS Néo até 1995 X X
FORMAIS

Fonte: elaborado pela autora

A identificacdo do foco principal durante a criacdo e desenvolvimento da
organizacdo deve ser mantida, a monitoracdo das realizacdes e a compara¢do com as
previsdes trazem a possibilidade de ajustes.

Do inicio do Processo Empreendedor, da entrada na Incubadora Tecnoldgica
até o fornecimento das impressoras para automacao bancaria para a HP ndo foram
confirmados estudos de mercado, previsdes ou planejamento. Confirmam-se o
comprometimento com a visdo, a autoconfianga, o locus de controle interno, a
energia, 0 comprometimento, a persisténcia e o aprendizado continuo. O
monitoramento de todas as a¢des mantinha-se de dominio dos principais agentes de
decisdo, ou seja, dos dois co-fundadores.

A forma com que as oportunidades surgiram e o dinamismo do processo séo

descritas pelos empreendedores da seguinte forma:

“O mestrado e o cliente de Telex nos viabilizou a entrada na incubadora. A
incubadora associada a tecnologia de impressdo advinda do Telex aos
fornecedores nos trouxe a oportunidade de fazer a eletrdnica para Cobra,
que nos pediu a impressora completa. Tudo isso somado nos apresentou a
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HP como a impressora completa para fornecer e aqui houve a viabilizagdo
do neg6cio”

“A Cobra computadores era muito distante da gente, a gente era
“pequenininho”, estava na incubadora. Cobra, Banco do Brasil, ndo tinha o
que discutir. A Cobra é do Banco, o Banco estd com uma nova tecnologia
de automacdo de agéncia, eles querem que a gente faca eletronica, ndo tem
muito o que discutir, tem que fazer”.

Em relacdo ao principal foco, os agentes decisores comentam a necessidade

de manterem a vis@o no crescimento desejado e trabalhar muito:

“Tem um gap gigantesco quando vocé comeca e tem que tomar um pouco
de cuidado... Tem que ter o foco na visdo que vocé tem pro futuro, do que
vOCcé quer pro teu negdcio... construir as coisas no dia-a-dia, € 0 nosso foco
era muito nisso: em construir, em ir atras de cliente, em ir atrds de
fornecedor, em fazer as coisas acontecerem, em fazer rapidamente, muito
rapidamente.”

As pressOes da limitagdo de recursos, o risco da absolescéncia, a necessidade
de flexibilidade e presenca de riscos faz com que o uso periddico de busca de recursos
esteja presente no Processo Empreendedor (HISRICH e PETERS, 2002).

Primeiramente, captaram o recurso dos investidores. Para viabilizar a saida da
incubadora, foi feito um empréstimo bancario. Apds este, houve outros e uma

captacdo maior do BNDES em 1995.

“Entdo captamos 2 milhdes de dolares de 95 para 96 e até agora tem sido
com recurso de banco.”

Foi confirmado o uso periddico de recursos durante a criacdo e todo o
desenvolvimento da organizacdo. Foi confirmada a prevaléncia das caracteristicas
empreendedoras. As metas firmadas em planejamentos informais ocorriam, mas sendo
0 processo muito dindmico levava a sua superacdo. Em relacdo a concorréncia,

analises eram feitas quando necessarias:

“Mas ela nunca foi uma avaliagdo criteriosa. Ela sempre foi uma avaliagdo
de demanda, assim: estamos sofrendo um ataque do concorrente, vamos
avaliar o que é que esta acontecendo. Isto sempre foi reativo.”
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A aprendizagem no Processo Empreendedor é analisada no quadro 13 a seguir:

Quadro 13 — Quinta fase segundo Filion

1999)

PRINCIPAIS TOPICOS E ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO:

5 - APRENDIZAGEM

DADOS ENCONTRADOS

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuigdo;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicdo em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianga, l6cus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

4 condigdes (KIRSCH, 1997)

Estéagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

REDEFINIR VISAO
CENTRAL E
COMPLEMENTARES

Percepcéo de novas
oportunidades;
Busca constante de
recursos;

Desenvolvimento de
capacidade técnica e
administrativa

Busca do novo

Comprometimento com a visao
Disposicdo em correr riscos e tragar
objetivos

Autoconfianca

Necessidade de independéncia e
autonomia

Energia comprometimento
Persisténcia e aprendizado continuo
Criatividade

Inovagao

Confirma-se a ndo linearidade do
Processo Empreendedor, pois
novas visdes e oportunidades sao
incorporadas ao processo o que
ocasiona um recomego constante
das fases e adaptagéo da
estrutura da organizacéo

Processo altamente dindmico

Inicio das decisdes como objetivo de analises
em 1995 de forma ténue.

QUESTIONAMENTO Hoje acreditam que deveriam

ter cuidado mais da parte de

gestdo.
PRESENCA DE
PROCESSOS A partir de 1995.
FORMAIS

A necessidade de implantagdo de
processos formais de gestéo para a
solugéo de conflitos internos.

A analise de produto existe apenas apds
95, em fungéo dos programas de
qualidade.

Fonte: elaborado pela autora

A aprendizagem organizacional durante o Processo Empreendedor esta

relacionada a manter a visdo principal do negoécio e a criacdo de visdes

complementares, onde a adaptacdo e 0 monitoramento do foco sdo necessarios para se

obter uma relacéo 6tima da oportunidade e os recursos (FILION, 1999; SCHLEMM e
DUCLOS, 2003):

“Em 95 pensamos um pouco melhor, foi quando os bancos comecaram a
entrar em crise logo apdés o plano real, acabou a inflagdo e a gente
percebendo aquilo, demos uma boa olhada e foi quando decidimos investir
mais fortemente em automac&o comercial.”
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A percepgéo de oportunidades pelos agentes decisores e a dindmica que foi
imposta a organizacdo proporcionaram um aprendizado gradual e constante. A
criatividade e a capacidade de adaptacdo estiveram presentes durante a otimizacao das
oportunidades e na percepc¢do das mudancas do mercado nesse periodo.

A busca do novo aliada a percepcdo do mercado foram confirmadas como a
razdo da identificacdo de mais uma oportunidade pelos agentes decisores: a da
impressora fiscal. A forma como se deu o aprendizado em relagdo ao mercado e a
tecnologia empregada é descrita na fala dos entrevistados como pode se verificar

abaixo:

“N&o houve muita discussdo de mercado, ndo houve... na realidade neste
periodo eu lembro que eu fui para a Franca, pela Universidade, pelo
TECPAR e ... Tinha impressora pra tudo. Eu trouxe um maco de papel e
cometei: “Estamos no ramo certo, la na Franca aonde vocé vai tem
impressora. Vocé quer o “ticket” de metrd é impressora, quer o “ticket” de
cartdo de crédito é impressora, tudo tem impressora. Ou seja, para tudo tem
papel de impressdo. Ou seja, este negdcio de imprimir “tickezinho” me
parece um Otimo negdcio. Ndo teve estudo de mercado, ndo teve nada
formal, nada, zero. N6s fomos abracando as oportunidades na medida em
gue elas foram acontecendo... da oportunidade vinda do mestrado que era da
impressora de Telex a gente passou a dominar a tecnologia de impressao,
impressoras para nichos de mercado e comegamos a avangar na medida em
que o mercado comecou a avancar também. O momento foi muito
importante, mas ndo foi programado, ndo foi previsto, ndo foi planejado.
Planejamento zero, estudo de mercado zero.”

No presente estudo de caso, a constante percepcdo de oportunidades e o
rapido crescimento da organizagcdo demonstraram uma n&o-linearidade do Processo
Empreendedor, sendo que as fases do processo apresentadas nessa analise sdo sujeitas
a um recomeco a cada percepcao de oportunidade. A fase de Aprendizagem nao é
uma sequiéncia das demais, pois teve inicio na operacionalizacdo da primeira
oportunidade e foi evoluindo num processo dindmico e fluido. Por conseguinte, todas
as caracteristicas empreendedoras - A aprendizagem continua e as caracteristicas
apresentadas por Kourilsky (1980) e McClelland (1961) - podem ser encontradas
nessa fase, pois apesar da visdo do negocio ter sido criada, essa visdo foi sofrendo
alteragdes quando das novas oportunidades entrantes. A arquitetura do negocio foi

sofrendo adaptacdes, novos funcionarios e competéncias foram sendo desenvolvidas
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no desenrolar do processo que os empreendedores foram monitorando. A presenca de
caracteristicas estratégicas podem ser representadas pela presenca de estrutura da
incubadora tecnoldgica e das instituicbes que a compunham tiveram acesso a
informacdes para montarem dois planos de negdcios e um fluxo de caixa. Apesar de
considerados muito basicos e simples pelos entrevistados, contribuiram para 0 minimo
de formalizacdo do processo na fase empreendedora da organizacdo. A presenca dos
investidores também contribuiu para o0 acesso ao aconselhamento na organizagao
Num periodo de 4 anos, constatou-se a percepc¢ao de quatro oportunidades
na organizagdo. Consonante com a nédo linearidade do processo, a oportunidade de
producdo da impressora fiscal foi percebida na organizagdo como um recomego, 0 Seu

projeto comparado ao inicio do processo:

“...foi um projeto meio ilha dentro da Bematech, a Bematech estava vivendo
uma automacgdo bancéria. E de certa forma nds comegamos a reconstruir a
Bematech, eu criei uma incubadorinha dentro da Bematech. E dai o que que
aconteceu? Eu comecei a verificar o seguinte, eu acho que o aconteceu com
automacao bancaria vai acontecer com a automagdo comercial... em 95, um
ano antes de lancarmos a impressora fiscal pro mercado de fato e a
impressora fiscal ser o que foi, eu comentei ... a familia de impressoras
fiscais da Bematech vai ser o grande salto aqui dentro da empresa. Ou seja,
é isto que vai nos levar para frente. Mas isso ndo foi planejado, isto foi visao
sem planejamento”.

A inovacdo, juntamente com a pro-atividade e a propenséo a riscos, (MORRIS;
KURATKO, 2002) é um dos fatores para se medir o grau de empreendedorismo nas
organizacbes. N&o € pretensdo deste estudo mensurar quantitativamente o
empreendedorismo durante o Processo Empreendedor, mas sim descrever como ele
acontece. Até o presente momento de analise do processo foram confirmadas a pro-
atividade e a propensdo a riscos. Exemplos em relacdo a adaptacdo de tecnologia e
inovacdo de modelo de negdcio desenvolvida pela Bematech podem ser observados

na fala dos entrevistados:

“Os bancos usavam tecnologias tipo caixa. Entdo identificamos que a
tecnologia do modelo PC, do conceito PC, ela poderia ser aplicada no caixa.
Entdo vocé tiraria do caixa uma maquina que era protocoladora e poderia
colocar ali no PC e precisaria de uma arquitetura bem modular que
precisaria de periférico. Nos trabalhamos naquele periférico e adequamos a
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tecnologia ja existente para aquela aplicacdo, desenvolvemos uma
impressora do jeito que os bancos precisavam. Coisa simples, mas muito
dificil de implementar. Entdo o mundo inteiro usava impressoras de 40
colunas, o padrdo bancério brasileiro imprimia 48 colunas, entdo teria que
adaptar a tecnologia para aquilo”.

“Dos clientes que atuavam, nds passamos a fornecer para a IBM, para a
UNISYS e para a HP. As multinacionais optaram pelo nosso produto,
porque nds tinhamos uma base sélida imagino eu hoje, uma plataforma e
uma proposta muito forte, uma capacidade de em engenharia fortissima,
adaptacdo. Tanto que o produto parecia 0 mesmo, mas era um gabinete
diferente para cada uma delas, IBM e Unyses e HP, exatamente as trés,
gabinete diferente, cor diferente, material diferente. A IBM tinha algumas
exigéncias que as outras ndo tinham e a gente teve que mudar o material que
injetava o gabinete. O rolo, os mecanismos eram diferentes dos trés, a placa
controladora era diferente, o software era diferente, a cor diferente”.

Em relacdo ao dominio empreendedor, suas decisbes (HISRICH e PETERS,
2002), confirmaram-se a necessidade de acgdo, a disposi¢do de se assumir riscos e o
pouco tempo em termos de comprometimento com a oportunidade em funcdo das
varias atividades a serem realizadas pelos empreendedores. Foi também identificada a
busca constante de recursos, mas ndo a escassez de informagGes e auséncia de
aconselhamento devido a estrutura da incubadora e a presenca de investidores
presentes desde cedo no negacio.

Também foram encontradas todas as perspectivas para a natureza do
empreendedorismo (MORRIS, 1998 apud DORNELAS, 2003): a cria¢do de riqueza,
a criacdo da empresa, a criacdo de inovacgdo, a criagdo de mudancga, a criagédo de
emprego, a criacdo de valor e a criagéo de crescimento.

O crescimento rapido, caracteristico de organizacbes empreendedoras foi
confirmado na organizacgdo a partir do contrato de fornecimento das miniimpressoras
para automacao bancaria (1993) e continuou seu processo nos anos que se seguiram,
impulsionando os agentes decisores a trabalhar seus efeitos na organizagéo.

O quadro 14 a seguir, apresenta as caracteristicas de crescimento rapido e a

verificacdo de sua ocorréncia na organizagéo:
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Quadro 14 — O crescimento rapido segundo Koe (1990)

Criatividade

Geracdo de novas idéias e abordagens

Resolucéo de conflitos

Gerenciamento de stress

Gerenciamento de equipes

Tolerancia a ambiguidade

Criacdo de design organizacional

2| 2] 2] 2] 21 2] 2|2

Solucgéo de vérias crises organizacionais

Fonte: elaborado pela autora

O crescimento rapido pode também ocultar problemas na organizacdo (KOE,
1990) que geralmente enfrentam dilemas de lideranga, a perda de foco da missdo da
empresa, dificuldade de comunicacéo, a pratica inadequada de recursos humanos, uma
necessidade de habilidades gerenciais e organizacionais e a emergéncia de stress e
choque futuro, apesar dos resultados positivos. H& a necessidade de gerenciar crises e
conflitos internos. O crescimento da empresa e 0 rapido aumento de faturamento
trouxe também muito trabalho e conflitos em funcdo de um crescimento desordenado,
causando uma demora na organizacgao dos processos internos da empresa.

A mudanca para a sede atual aconteceu em 1995. Perceberam a necessidade
de gerentes de engenharia, de fabrica e através de promocGes de funcionarios e
contratacdes criaram um nivel gerencial na empresa. Contrataram um gerente de
administracdo e financas e também decidiram separar suas atuacdes. Iniciou-se aqui o
estagio de coletividade (HARRISON e SHIROM, 1999) referente ao desenvolvimento
da organizagdo. Confirmou-se a necessidade do trabalho em equipe, a coordenagéo
centrada nos fundadores além de um forte senso de misséo e identidade do grupo. A
criatividade e a inovacdo continuaram enfatizadas.

O periodo que se seguiu foi um periodo intenso onde os empreendedores
comecaram a trabalhar processos dentro da organizacdo, até decidirem-se pelo
planejamento estratégico formal em 2000. Sdo confirmados o crescimento rapido e 0s

problemas gerados por ele:
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“durante um bom tempo muitos problemas técnicos e nds resolvendo,
entregando produtos e a empresa crescendo e dobrando faturamento e
contratando gente de uma forma ndo muito adequada, com conflitos, varios
conflitos internos, e fomos indo ao longo desse periodo ai de 95 até...
Durante uns cinco anos eu diria que nos tivemos muito conflito, foi um
crescimento assim com muito trabalho, um crescimento desordenado, de
muito trabalho. Enfim ...e se vocé olha os nimeros da Bematech em termos
de lucratividade e crescimento, vocé vé uma coisa assim, super bonitinha. A
empresa continua crescendo, estd em processo de crescimento. S6 que o
custo interno e pessoal de 95 até 2000 ele foi grande, foi bastante grande.
Mas estamos vivos, vivos e bem.”

Durante esse periodo a organizacdo comegou a trabalhar processos.
Primeiramente, na area de produtos através de programas de qualidade para obter o
certificado de 1SO 9000 e de maneira mais ténue, na parte de gestdo. A primeira
pergunta de pesquisa a respeito do Processo Empreendedor foi respondida através da
primeira parte da analise, ou seja, como o0 Processo Empreendedor ocorreu na
organizacao estudada. Quanto a interaces, referente a terceira pergunta, a resposta é
sim, de maneira sutil na fase empreendedora e gradual nos anos que se seguiram até a
opcdo por planejamento estratégico formal. A literatura em relacdo ao
Empreendedorismo Corporativo foi utilizada para analisar ndo em conjunto, mas
separadamente as acOes e caracteristicas pertencentes a cada processo. Para
compreender e ilustrar o periodo de 1995 a 2000 foi criado um quadro com os dois

processos que serd analisado na proxima secao.

4.2.2 Interacdes entre os Processos Empreendedor e Estratégico |

Apesar deste estdgio de desenvolvimento ser predominantemente
empreendedor devido as caracteristicas ja apresentadas, o Processo Empreendedor
comecou a se beneficiar de analises formais e planejamentos futuros. O quadro abaixo

relaciona os dados encontrados de cada processo e suas caracteristicas:
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Quadro 15 - Interacdo entre 0s Processos Empreendedor e Estratégico |

PRINCIPAIS TOPICOS E ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO:

DADOS ENCONTRADOS

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a vis&o;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianga, l6cus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de analise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiéncia; rigido;
analitico.

4 condigdes (KIRSCH, 1997)

Estéagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

PROCESSO
EMPREENDEDOR
Fatores de Timmons;
Dimensdes de Morris
e Kuratko;

Percepgéo de novas vises e
oportunidades com auséncia de
analises formais

Falta de estrutura na area de gestdo

Intuicdo, comprometimento com a
visdo; disposi¢do em correr riscos e
tragar objetivos; autoconfianga; l6cus
de controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia; energia;

O modelo de Presenca de crises em funcéo do aprendizado continuo, criatividade e

Dornellas crescimento rapido inovagao.

PROCESSO Implementac&o de Programas de Decis6es como objetos de analise
ESTRATEGICO Qualidade Tentativas ténues de planejamento estratégico
O modelo de Anélise de produtos em 95, 96... porém o planejamento estratégico
Dornellas Planejamentos futuros formal s6 comegou a acontecer realmente a

Criacdo de uma visao para a X partir de 2000.
organizagéo: sempre nos
superarmos Anélises reativas da concorréncia por demanda,

ou seja, quando ameagados ou atacados pela
concorréncia. Andlises pro ativas estdo
acontecendo ha apenas dois anos.

Fonte: elaborado pela autora

Foi verificada a percep¢do de mais uma oportunidade por um dos agentes
decisores, e a partir dela o inicio de planejamento futuro. Apesar da percepgdo ser
baseada na intuicdo e experiéncia dos agentes decisores, as escolhas passaram a ser

mais conscientes:

“ o grande salto foi a impressora fiscal. A impressora fiscal foi sim um
encontro de visdo, de sorte, de momento e tudo mais. Eu lembro muito bem
que ndés comecamos a trabalhar planejamento futuro 14 por 95 mais ou
menos. A pessoa que estava fazendo dissertou comigo e eu fiquei
responsavel por responder algumas perguntas.. a margem da
miniimpressora, por ser um produto novo, era boa... E o desafio era o
seguinte: o que vai fazer a Bematech ter uma margem de pelo menos 20% e
ganhar dinheiro daqui para frente para o proximo salto de crescimento?”

“Enfim, eu acho comegamos a trabalhar assim a partir de 95, 96, 97 quando
resolvemos ir para 0 mercado de automagdo comercial. N6s fomos levados
para a automagdo bancéria, e a automacdo comercial fomos nds que
fizemos. E partir do momento que comegamos a escolher, ir para 0 mercado
de automacdo comercial, as escolhas futuras comegaram a ser planejadas.
Entdo é na virada da automacdo bancaria para a automagdo comercial,
impressora de automacao bancéria para impressora de automacdo comercial
que as escolhas comecaram a ser planejadas, comecaram a ser feitas”.
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Foi percebida a necessidade de planejar o futuro e foram feitas algumas
tentativas de planejamento em 95 e 97. Essa necessidade foi provocada pela
instabilidade do mercado de automacéo bancéria em funcéo da queda da inflacéo e do
inicio do Plano Real como comentado na secdo anterior. Porem foram consideradas
apenas tentativas. Os agentes decisores consideram o planejamento estratégico de fato
na organizacgdo apenas ap6s 2000.

Por outro lado, estabeleceram-se processos em relacdo ao produto, com
programas de qualidade. Naquele momento, foi definida a viséo da empresa: “Sempre

nos superarmos”:

“... a politica da qualidade até hoje é a mesma. A politica da qualidade tinha
a ver com visdo e foi criada numa mesa |4 na Bematech velha em 94 ¢ ja
tinha o esquema de visdo: sempre nos superarmos. Ou seja, como
consequiéncia, superar as expectativas do mercado. Nds sempre achamos
(...) sempre que este € um dos grandes valores da Bematech: ser muito auto-
critico, nunca estar satisfeito (...) nossas metas sdo sempre fortes, sdo
sempre altas”.

O modelo de Timmons (1994) de Processo Empreendedor apresenta trés
fatores: oportunidades, recursos e equipes. Durante as entrevistas com 0s agentes
decisores, constatou-se que a organizacdo foi sempre muito aberta a oportunidades
desde a sua fundacdo. Iniciavam-se varios projetos, porém sem analises detalhadas
para verificar a abrangéncia dessas oportunidades, seus riscos e retornos. Havia
alocacdo de recursos para projetos e muitos projetos eram iniciados e abortados, ou

ndo faziam parte do foco da organizacéo:

“... era um problema porque todos traziam, achavam que tinha um monte de
oportunidades. A empresa era muito rica em iniciativa, mas péssima em
“acabativas.”

“... muitas vezes percebemos que em alguns casos desistimos e até por falha
de foco, por falta até da prépria organizacdo porque ja houveram casos em
gue fizemos atuamos, langamos, ndo tivemos sucesso, mas 0 mercado
acabou olhando aquilo, adaptando de uma forma diferente e até outros
concorrentes fizeram sucesso com aquela mesma idéia.”

A formacao de equipes foi ocorrendo, porém de maneira desordenada:
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“principalmente de 94, 95 até 2000 mais ou menos. Até comecar a fazer
planejamento estratégico. Nds tinhamos aqui varias empresas em uma S0.
Cada diretor tinha uma empresa, ou seja, administrava de maneira
diferente.... Entdo varios projetos, varias areas, varios seguimentos, varias
coisas que foram comegadas e ndo foram continuadas...”

A organizacdo vivia um periodo de crise de gestdo. As estratégias durante esse
periodo eram caracteristicamente percebidas em nivel individual na organizacao
estudada. O processo de decisdo estava mais baseado na intui¢do. Também ndo eram
criados ou formulados planos B ou alternativas nessa época. As analises em relacdo a
concorréncia eram realizadas apenas apés a identificacdo de uma ameaga.

Surpreendentemente, foi também um periodo de alta pro-atividade. A pro-
atividade esta relacionada a antecipacdo de mudancas, a surpreender o mercado, 0s
concorrentes e internamente (VENKATRAMAN,1989). Todos estes aspectos foram
confirmados pelos entrevistados, que relacionaram essa caracteristica a visdo da
organizacdo. A empresa continuava seu desenvolvimento, buscando oportunidades,
introduzindo novos produtos e marcas no mercado e encontrando alternativas para
eliminar operagdes que estavam nos estagios de maturidade ou declinio de ciclo de
vida.

Em relacdo a inovagdo, a empresa continuou apresentando exemplos tanto em
relacdo a gestdo quanto a tecnologia:

“nos criamos um canal de distribuicdo quando isso ndo existia aqui, criamos
um programa de parcerias com software houses que foi fundamental para o
sucesso da empresa que hoje é copiado pela Epson nos Estados Unidos e em
outros lugares. Criamos muitas coisas, inovamos em termos de gestdo e
marketing e algumas inovagdes tecnolégicas. Eu lembro que inventamos
uma forma simples de inserir o papel dentro da “impressorinha” que
ninguém tinha, mas ndo achavdmos que era uma grande coisa. Depois
descobrimos porque todo mundo copiou, ninguém tinha. E outras coisas
como um bloco impressor especifico para o segmento de ATM® bancério,
nem no Japdo tinha. Mas nés nunca achamos que estavamos inovando,

estdvamos tentando desenvolver alguma coisa para atender o cliente e nos
diferenciarmos no mercado”.

H& uma maior interacdo dos Processos Empreendedor e Estratégico nessa fase.
O Processo Empreendedor beneficia-se da criagdo de uma visdo empresarial, de

processos de qualidade e experimenta planejamentos futuros. Houve uma prevaléncia

! ATM- Auto Talking Machine — Terminais Bancérios Eletronicos
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de caracteristicas empreendedoras durante todo o periodo de inicio e desenvolvimento
da organizacdo em seus estagios empreendedor e de coletividade (HARRISON e
SHIROM, 1999). Os processos comecaram a ser estabelecidos, porém nédo integrados
a organizacdo como um todo explicitando a crise do crescimento rapido e fazendo

com gue fosse percebida a necessidade de um estreitamento de foco:

“... 0 que nés percebemos foi uma necessidade de integracdo de todos os
meios, 0s métodos e modelos.”

Apesar das crises causadas pelo rapido crescimento e a demora em se unificar
0S processos na organizacao, seu desempenho e lucratividade continuavam crescendo.
A empresa continuava predominantemente empreendedora confirmando a relagéo do
empreendedorismo com a criagdo de valor, referenciado por Venkataraman e
Sarasvathy (2000) no referencial tedrico. Exemplos de realizacdes da Bematech no
periodo de 1995 a 2000:

1995 — inauguracdo da filial em S&o Paulo

1996 — homologacdo da 1° Impressora Fiscal

1997 — desenvolvimento do 1° bloco impressor com tecnologia de impresséo
térmica do Brasil

1998 — comercializagdo de 10000 blocos de impresséo

1999 — instalacdo de 45% dos 130000 checkouts do Brasil

1999 a 2000 - faturamento de 63m de reais; instalacdo de 50% das impressoras
de cupom fiscal no Brasil

A intencdo estratégica comprovou ser mais que uma simples ambicao
desenfreada (PRAHALAD e HAMEL, 1989). A presenca do foco na esséncia de
vencer e 0 uso da intencdo consistentemente para guiar a busca de recursos se
confirmaram, mas a auséncia de um processo administrativo consistente na area de
gestdo foi sentida pelos empreendedores, 0 que causou uma busca pela formalizacéo
de processos na organizagdo, como pode ser observado no periodo de transicdo dos

dois processos e na descri¢do da analise do Processo Estrategico.
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Houve percepcdo de necessidade de formalizagdo dos processos de gestdo na
organizacdo e estreitamento do foco, principalmente no periodo de 1994 a 2000.

Quando perguntado o que teriam feito diferente, eles comentam:

“Com certeza teria trazido mais pra gestdo. Eu acho que ai nés perdemos
muito tempo, gerando conflito interno, fases complicadas. O que é natural
com dois sdcios dirigindo a empresa, mas eu acho que a falta ... foi muito na
base do empirismo, do aprendizado, da experiéncia propria, demorou para
fazermos coisas que em termos de gestdo sdo ébvias.”

.. eu acho que hoje, realmente refletindo, talvez uma decisdo que nds
devéssemos ter tomado, e deveriamos ter tomado um cuidado maior... nés
deveriamos ter estruturado um departamento de recursos humanos muito
bem estruturado...este é um lado que valeria a pena ter investido logo no
inicio.”

O modo como o Processo Estratégico se consolidou e deu inicio ao estagio de
formalizagcdo e controle (HARRISON e SHIROM, 1999) de desenvolvimento da

organizacéo e a forma como é trabalhado € apresentado na proxima secéo:

4.2.3 O Processo Estratégico

A andlise do Processo Estratégico partiu das estratégias empregadas pela
organizacdo e como foram percebidas por seus fundadores e agentes decisores. Foi
feita uma breve analise das estratégias empregadas no desenvolvimento da
organizacdo para uma melhor compreensdo de sua evolucdo e de como o processo de
formalizacdo da estratégia ocorreu na empresa estudada. Essa analise € breve, pois 0
foco do trabalho ndo é sobre o contetdo, mas sim o Processo Estratégico. Foram
analisadas as suposi¢cfes de Kirsch (1997), a presenca dos estagios de formacdo da
estratégia de Mac Crimmon (1993) e de posicionamento (Porter, 1983; Miles e Snow,
1978).

A andlise continua com a verificagio da evolucdo do processo de
implementacdo das estratégias em planejamento estratégico formal na organizacéao e
que ferramentas foram utilizadas. Foi analisado o conceito de agéncia e a existéncia
ou ndo da visdo classica do Processo Estratégico. Foram verificadas as influéncias que

sdo sofridas pelo Processo Estratégico, como ele foi estabelecido na organizacao e se
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hd a confirmacdo do modelo de Wright, Kroll e Parnell (1998), suas fases e sua
evolucdo, como foram e sdo feitas as tomadas de decisdo, que caracteristicas séo
reveladas e a ocorréncia de interagcbes com o Processo Empreendedor.

Em relacdo as estratégias da organizacdo, ambos agentes decisores concordam
que todas as estratégias empregadas vao de encontro as quatro condi¢Ges de Kirsch
(1997 apud Lechner e Miuller-Stewens, 2000): sdo orientacdes reais para as acgoes
caracterizadas por certos principios, estes principios tém motivacdo politica, eles
afetam implicita e explicitamente as capacidades da organizagdo e as pessoas
envolvidas compartilham o conhecimento comum dos trés tragos mencionados acima.

Em relacdo as estratégias competitivas, foi constatado que o baixo custo ja foi
empregado na organizacao estudada, porém ndo faz mais parte da principal estratégia
de competitividade. No inicio, trabalhavam com poucos segmentos de mercado,
vendiam para trés ou quatro clientes em regime de Original Equipment Mananufactor
(OEM), depois partiram para 0 baixo custo e trabalham agora muito fortemente a
diferenciacdo de servigcos e produtos, sendo que apenas algumas linhas de produto
permanecem na estratégia de baixo custo.

De acordo com o referencial tedrico, as estratégias da organizagdo combinam
com o modelo analitico de Miles e Snow (1978): alguns produtos sdo voltados para
um ambiente estavel, porém ha forte percepgdo e antecipacdo ao mercado. Existe a
disposicao de se criar novos produtos e mercados e, desse modo, preparar a empresa

para novas ondas de crescimento:

“Vocé ndo pode colocar o todo em risco ... ndo estou colocando tudo em
risco, redirecionando o negdcio hoje. Eu ndo estou mudando de impressora
fiscal pra outros negocios. Ou seja, eu vou criando novos negécios e novas
empresas a partir do negdcio original para levantar o futuro.”

Através das estratégias procuram inovar, correr riscos e crescer. As estratégias

mudam muito na organizacao e essa percepcao foi confirmada nas entrevistas:

“A Unica coisa estatica aqui é a certeza da mudanga”.

Atribuem essas mudancas a percepc¢do de mercado, que traz para a organizacao

mudancas drasticas na forma de atender o mercado, a producdo de novos produtos e
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até a uma alta rotatividade de pessoas em funcdo da necessidade de novos perfis e

competéncias.

“A primeira foi a mudanga em fun¢do do Telex, acabou o mercado. A
segunda mudanga foi o forte trabalho com automac&o bancaria, a terceira foi
a impressora fiscal, que ocorreu em 96 com os equipamentos fiscais e de
varejo. Os produtos e mercados sdo diferentes. A producdo de 7000
impressoras para automacdo bancaria ¢ um modelo de negécio, produzir
75000 impressoras para urnas eletrénicas é outro modelo. Fabricar 3000
impressoras por més para pulverizar o mercado e atender pequenas lojas é
um outro modelo de negdcio. E o Gltimo, trabalhar com o pequeno e médio
varejo para que fique mais eficiente através da informatizagéo. Até agora foi
leitura de mercado”.

Atribuem a origem das estratégias a insights pessoais e a percepcdo de
mercado. As grandes mudancas aconteceram numa periodicidade média de cinco em
cinco anos, confirmando a presenca dos estagios de crescimento ja mencionados na
presente analise.

“Em quinze anos mudou trés vezes, a cada cinco anos n6s damos uma
virada”.

Mac Crimmon (1993) diferencia trés estagios progressivos através dos quais
as estratégias sdo gradualmente formadas. No primeiro estagio, para que se possa
chamar de estratégia, acGes coordenadas devem ter alvos especificos ou objetivos.
Num segundo estagio, elas devem incluir aspectos de tempo e espaco, e no terceiro
estagio, uma conexao explicita com o ambiente e sua transformacao € adicionada.

Em relacdo a alvos e objetivos especificos, prazos e conexdes com 0S
ambientes internos e externos, um dos entrevistados aponta a percepc¢do da estratégia
desde a producédo de impressora para Telex, porem como estratégia de criacdo, ja que
houve superacdo de metas e prazos. O outro entrevistado considera a presenca da
estratégia na organizacdo de forma gradual, incremental, sendo que considera um
marco o planejamento estratégico de 2001. Houve algumas tentativas de planejamento
futuro na organizacdo, porém a transformagdo da estratégia em processo sO foi
estabelecida apds optarem pelo planejamento estratégico formal, confirmada na fala

dos entrevistados:
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“... acho que de forma ténue, pode ser de 95 para 96... de forma
embriondria... até que a partir de 2001 resolvemos que a empresa s iria
para frente com planejamento estratégico formal... comegou a avancar mais
rapidamente, mais formalmente.”

“... a andlise de negocios ela vem mais estruturada a partir de 2.000 com
este trabalho de planejamento estratégico que estamos fazendo em
paralelo.”

Em 1997, juntamente com os sécios, decidiram trazer um diretor de
Administracdo e Financas. Foram, entdo, redefinidas as responsabilidades entre os
agentes decisores, sendo que um deles ficou responsavel pela area de Marketing e o
outro pela Area Industrial.

O periodo que se seguiu foi um periodo de conflitos internos, porém com
crescimento continuo. Em 2000 continuavam crescendo, mas percebiam que a
empresa ndo estava bem estruturada, faltavam competéncias. Tinham feito uma
captacdo junto ao BNDES de 1995 a 1996 e a Dinamo Venture Capital assumiu a
gestdo da participacdo do BNDES na empresa, trazendo contribui¢cbes na parte de
gestdo. Houve entdo a decisdo de preparar a empresa para a abertura de capital, para o
Novo Mercado da Bolsa de Valores do Estado de S&o Paulo (BOVESPA). Em
conseqiéncia disso, mudou-se o estatuto da empresa. Criaram-se 0s cargos de Diretor
Presidente e Diretor de Assuntos Estratégicos, que foram assumidos pelos co-
fundadores Marcel Malcweski e Wolney Betiol.

“... essa decisdo foi chave, foi muito importante. Porque a empresa estava
numa situacdo de quase sem caixa, 0 mercado estava mostrando que iria

cair, estadvamos dependendo de um produto so... entdo muitas coisas
precisavam ser feitas e rapidamente.”

Apos essa decisdo, houve uma reestruturacdo dentro da organizacdo: mudanca
de diretoria, mudancas no quadro estrutural da empresa e a contratacdo de uma
empresa para instituir um planejamento estratégico na organizacdo. Foi feita a
contratacdo de um consultor para ajudar nesse periodo de transicdo, a contratacdo de
um novo Diretor Administrativo e de uma profissional da &rea de RH. O Diretor
Presidente encarregou-se de buscar uma consultoria de planejamento estratégico e a

profissional de RH em trazer uma consultoria em RH. Apds uma pesquisa das grandes
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empresas de consultoria, foi trazida a Right Coaching na época que atuaria nas duas
areas. Por conseguinte, iniciou-se o trabalho com a ferramenta de gestdo da estratégia
Balanced Scorecard (BSC) na organizacéo.

Constatou-se que a agenda organizacional comegou entdo a ser claramente
definida através do mapa estratégico que € desenhado com a ferramenta BSC. As
principais diretrizes sdo definidas pela Diretoria Executiva, que desenha uma proposta
e leva para ser avaliada pelo Conselho de Alta Geréncia, que é composto pelo
Conselho, pela Diretoria Estatutéria e pela Diretoria Executiva. As macro diretrizes da
estratégia organizacional sob o ponto de vista de estratégia de capital, de retorno de
investimento, fusOes e aquisicfes sdo definidas no ambito do Conselho
Administrativo.

“...existe um nivel de aprovacdo que parte mais dos principais diretores e

gerentes, mas ela desce. O Balance Scorecard e 0 mapa estratégico tornam a
estratégia clara na organizacao e ela permeia toda a organizacéo.

7

Segundo Dutton (1988) agenda organizacional é “um processo através do qual
assuntos estratégicos ganham a atencdo de decisores e sdo legitimados na
organizacdo”. Com a utilizacdo da ferramenta mencionada, as questdes que Ss&o
consideradas relevantes e legitimas pelos decisores e desenhadas no mapa estratégico

que refletem o foco organizacional, ganham acesso a agenda organizacional.

Na primeira fase do Processo Estratégico € realizado o estudo das
Oportunidades do macro ambiente e do ambiente setorial (HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2003; WRIGHT, KROLL, PARNELL, 1998).

Foi definido na empresa estudada que as oportunidades vidveis sdo as
oportunidades que véo de encontro ao core business da empresa. Dois sdo 0s tipos de
oportunidade: uma vinculada a produtos, outra vinculada a negécios. Hoje, tanto uma

como outra, ela passa por uma analise de viabilidade prévia.

“No caso de viabilidade de produto, toda vez que surge um produto novo ou
uma idéia nova isto entra num procedimento que quem coordena é o pessoal
de P&D onde eles tém um processo de desenvolvimento e lancamento de
produto. Existe uma fase inicial de andlise, de viabilidade técnica,
econdmica e mercadoldgica do produto e se passou por aquela primeira fase
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entdo o produto entra e € desenvolvido. E existe a analise de oportunidade
de novos negocios, ou seja, novas linhas de negdcio ou até possivelmente de
aquisicdo ou compra de alguma empresa que sera analisada dentro daquele
contexto. NGs temos um trabalho sendo feito desde 2.000 que é um trabalho
de acompanhamento estratégico da companhia. E tracado um
direcionamento estratégico de médio prazo, normalmente quatro, cinco anos
e neste direcionamento estratégico define qual é o rumo a seguir. Entdo,
quando uma oportunidade chega, a primeira filtragem clara é ver se a
oportunidade esta dentro daquele core.”

As andlises de ambiente externo e setorial sdo feitas atraves de uma
consultoria externa. Foram constatadas, além de medices financeiras, avaliacdes
sobre os clientes, procedimento que faz parte da ferramenta BSC.

A segunda fase do Processo Estratégico caracteriza-se pela andlise do
ambiente interno e definicdo dos objetivos organizacionais e missdo da empresa
(HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2003; WRIGHT, KROLL, PARNELL, 1998).
Além da andlise mencionada a respeito do ambiente interno, a ferramenta identifica os
processos internos que devem ser aprimorados e analisa as possibilidades de
aprendizado e crescimento, assim como 0s investimentos em capacitacio que poderdo
mudar substancialmente todas as atividades (KAPLAN, NORTHON, 2000)

Foi confirmada a realizacdo de diagndsticos da empresa a partir de 2001
através da ferramenta SWOT, analises de clima organizacional e outras informacoes
capturadas pela consultoria contratada pela empresa. Em concordancia com a
metodologia empregada pela ferramenta BSC foi confirmada a preocupacdo com a

capacitacao dos funcionarios:

“... 0 plano de treinamento é sempre um projeto que se mantém, esta sempre
alinhado a estratégia da empresa de quais as competéncias, de quais
habilidades temos que desenvolver nas pessoas para que tudo isso possa
acontecer.”

A terceira fase é a fase de formagdo da intencdo estratégica (HITT,
IRELAND, HOSKISSON, 2003). Foi confirmado que a partir das analises feitas na
primeira e segunda fases define-se a missdo da empresa. Segue-se a realizacdo de um
encontro anual (um workshop) onde os planos de acdo sdo discutidos e elaborados

(formulacdo estratégica). Este workshop teve a participacdo no inicio de um grupo de



116

30 pessoas, depois 0 numero foi ampliado e reduzido novamente. O critério é trazer
pessoas chaves na organizacdo, que possam contribuir com informacdes e
experiéncias. Varias ferramentas estratégicas foram escolhidas: BSC, GPD, PDCA,
ISHICAWA?Z,

“N6s usamos dentro desta metodologia para desenvolver os planos de acgéo,
nos fizemos uma comparacgdo do BSC com o GPD do Falconi. N6s vimos o
gue tinha em comum, o0 que era interessante usar no GPD que ndo tinha no
BSC. Entdo nos trouxemos algumas ferramentas da qualidade, trabalhando
dentro do Circulo PDCA, entédo os planos de acdo tinham que ser elaborados
de forma que todas as etapas do PDCA acontecessem. Desde o
planejamento, do treinamento das pessoas, execucao, verificacdo, questdes
de correcdo. Portanto, foram basicamente estas ferramentas que foram
utilizadas. Também adaptamos ISHICAWA para uma analise estratégica.”

Com a identificacdo das ferramentas foi respondida a mais uma pergunta de
pesquisa.

A quarta fase é a de implementacdo de estratégias que é sujeita a lideranca,
poder e cultura organizacional (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 1998). A estratégia é
trabalhada na organizacdo através do desdobramento dos objetivos estratégicos
quando outras pessoas vdo sendo envolvidas e ajudam a definir as medidas das

diretrizes, indicadores e prazos:

“depois do workshop que é um evento de planejamento que acontece, ah, no
ano passado durou dois dias, mas ja chegou a durar uma semana, as outras
pessoas vao sendo envolvidas gradualmente”.

Segundo a base teorica, apenas quando a formulacdo e a implementacao
estratégicas estiverem cuidadosamente integradas a empresa poderd atingir seus
resultados estratégicos desejaveis (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2003).

Confirma-se aqui essa integracdo e também a preocupacdo com a divulgacdo e

2 BSC (Balanced Score Card) — ferramenta de gestéo da estratégia desenvolvida por Kaplan e Norton (2000).
GPD (Gerenciamento por Diretrizes) — ferramenta de gestdo de estratégia desenvolvida por Campos (2004)
PDCA (Plan, Do, Check, Action — Planejar, Fazer, Verificar, Agir) — ferramenta de qualidade total
(WERKEMA, 1995) que foi adaptado pela organizacéo a fim de ser utilizado na formulag&o de suas estratégias.
ISHICAWA - Diagrama de Causa e Efeito — ferramenta de qualidade total (WERKEMA, 1995) que foi
adaptada pela empresa e utilizada na formulacéo de estratégias.
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comunicacdo do mapa estratégico, que é feita de maneira ampla e irrestrita, disponivel

na intranet da empresa.

“na hora de fazer o desdobramento, na hora de entender a repercussao do
planejamento na empresa, quais pessoas vao ser apontadas, essas pessoas
sdo convidadas a participar...ajudam na elaboracdo de acéo, ajudam a definir
as medidas das diretrizes daquele objetivo estratégico, a definir indicadores,
a definir prazos, enfim, entdo em torno de 30 pessoas vao participar do
evento, mas a repercussdo € muito grande. Hoje eu ndo poderia te dizer
guantas pessoas estéo envolvidas diretamente, mas acredito que em torno de
100 pessoas™.

A quinta fase é referente ao controle estratégico, resultados e desempenho.
Associados a cada objetivo estratégico existem indicadores que sdo desdobrados em
indicadores menores. Com isso, a organizagdo passou a usar o planejamento

estratégico como uma ferramenta de gest&o:

“Com o planejamento estratégico integrado e utilizando uma metodologia
de gestdo que é o balanced scorecard passamos a ter a visdo de toda a
organizagdo. Entdo todas as acOes, elas passaram a estar claramente
integradas e visualizadas em um 0nico instrumento de gestdo. Comecgou a
ficar muito simples de acompanhar, por exemplo, o plano de participacédo e
resultado, o plano de metas, o que cada um tem individual e coletivo”.

O desempenho da organizagdo vinculado ao desempenho da pessoa,
vinculado ao desempenho da organizacdo atrelado ao planejamento
estratégico.... Entdo passamos a trabalhar os objetivos macros da
organizacgdo, destrinchar estes objetivos em objetivos dos departamentos,
das pessoas, vincular isto ao sistema de remuneracdo e meritocracia sendo
possivel fazer com que a visdo estratégica seja transferida na operacao e da
operacdo num sistema de gestdo de pessoas, inclusive com avaliacdo de
remuneracdo vinculada a este sistema. Passamos a ter uma visdo integrada
muito grande da organizacdo garantido que as agdes operacionais e
estratégicas estejam alinhadas e que as recompensas sejam condizentes com
os resultados deste trabalho.

Foi confirmada a visdo classica de Processo Estratégico (LECHNER E
MULLER-STEVENS, 2000), através de suas cinco suposi¢fes basicas: a decisao
estratégica é considerada uma série sequencial de fases claramente definidas. Ao
longo dessas fases, varios passos de planejamento estratégico como analises de

ambiente externo e interno da organizacdo sdo trabalhadas; as decisdes séo
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consideradas relevantes objetos de anélise e os processos decisorios; a formulacdo e
implementacdo estratégicas sdo explicitas e deliberadas; o processo € iniciado e
dirigido pela alta geréncia, em alguns casos por um individuo, o diretor presidente da

empresa, e assume-se implicitamente que as estratégias existem.

As decisdes passaram a ser tomadas levando-se em consideragdo bem mais o
raciocinio logico do que a intui¢do. O raciocinio l6gico ganhou maior expressdo nas
tomadas de decisdo pelos agentes decisores. A intuicdo faz parte da histéria da
organizacdo e considerada uma caracteristica forte que ndo precisa ser estimulada.
Tem-se a preocupacdo de ndo elimina-la, porém cada vez mais ha uma priorizacéo dos

estudos, foco e analises na tomada de decisdo. Planos B comegaram a ser trabalhados:

“De um tempo para c4, temos dado muito mais valor ao raciocinio I6gico do
que a intuicdo. A intuicdo até existe mais ela tem que ser insigths de
estimulo ao processo de planejamento estratégico. Agora cada vez mais ao
processo de planejamento estratégico. Agora cada vez mais o planejamento
estratégico tem que ser racional, ele tem que ser feito com base em
nimeros, em pesquisas € em dados até porgue, isto é uma caracteristica
importante da Bematech ser uma empresa de muita idéia, de muita intuigdo.
N&o ha necessidade de estimular este lado, temos que tomar cuidado para
ndo matar isto. Mas de alguma maneira estamos minimizando isso cada vez
mais... mudar com pragmatismo, trabalhar com numeros, trabalhar com
dados, trabalhar com questdes de acdo e reacdo muito bem”.

“Comecamos a ter plano B. No comeco é dificil ter muito plano B. No
comeco ¢é dificil ter plano A...”

O Processo Estratégico na organizacdo apresenta as caracteristicas
relacionadas no quadro de andlise: fases claramente definidas, decisGes como objetos
de analise, € orientado a objetivos, explicito, prescritivo, analitico e teve o
planejamento estratégico como consequéncia. A rigidez tem sido controlada através
de revisdes e intervencBes No processo.

A revisdo anual da estratégia é vista como um processo de aprendizagem
dentro da organizacdo. Varios objetivos de planejamentos passados sdo hoje parte das
conquistas da organizacdo. O processo ndo é estatico. Foi redefinida a missdo e
publicados os valores. Foram criadas intervencdes estratégicas e ha a disposicdo de

trazer sempre inovacgdes de gestdo para dentro da organizacao.
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“0 cenario que a Bematech vive hoje, ou a realidade da Bematech hoje, ela
comecou a ser deslumbrada naquele planejamento de 2001. Entdo, 14 foram
dados os primeiros passos para a Bematech focar em automacdo e hoje
chegando em automacdo comercial de pequeno e médio varejo e do grande
também, mas foi naquele momento que se comecou a pensar e definir onde
a Bematech iria atuar...”

“O conceito inovador esse ano também foi de trazer as intervencgdes
estratégicas.”

Com a estabilidade da estrutura organizacional e o estabelecimento de um foco,

a Presidéncia executiva decidiu pela criacdo do cargo de Vice-Presidente Executivo,

responsavel pela operacdo da organizacdo. Os diretores passaram a se reportar ao

Vice-Presidente Executivo. Foi constatado o interesse na operacionalizacdo da alta
diretoria através da abertura do mercado internacional na América Latina:

“O que aconteceu é que, com a evolugdo natural das coisas, esse controle de

negécios com quatro objetivos estratégicos ele se remodelou de novo, e

hoje, é hoje 0 que nods estamos vivendo. Olha sd, hoje n6s temos como

objetivo de clientes e mercado: “prover as melhores solugdes de automacéo

comercial, garantir a exceléncia na prestagdo de servico dos usuarios”.

Entdo, a internacionalizacdo da empresa no momento de 2004, foi deixada

de lado, entre aspas, a diretoria se concentrou em entender melhor como ela
iria atuar no exterior, qual que seria a estratégia.”

“hoje eu estou num momento la de trds, no momento da impressora fiscal.
Como? Em duas coisas: comecgando a consolidar as solugdes comerciais,
mas abrindo a geografia. Eu, pessoalmente, estou indo abrir a geografia.
Porque eu sei que quando formos lideres absolutos em solucbes de
automacdo comercial no Brasil, faturando 100 milhdes de ddlares aonde é
gue estd o proximo passo? Na geografia, sé que isto demora 5 ou 10 anos.
Hoje eu ja aprendi que é assim: que demora.

4.2.4 Interacdes entre 0s Processos Empreendedor e Estratégico Il

Durante esse estdgio de desenvolvimento, a organizacdo estabeleceu o
planejamento estratégico como uma pratica da empresa, formalizou os processos de
gestdo e resolveu se preparar para entrar no mercado da Bovespa e instituir as
melhores praticas. Conseqiientemente, houve uma formalizacdo da estratégia e sua
institucionalizacdo como processo. Ha uma prevaléncia das caracteristicas do

Processo Estratégico, mas caracteristicas do Processo Empreendedor na percepcéo de
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novas oportunidades se fazem presentes. Uma analise dos aspectos inovacdo,

intraempreendedorismo e risco revelam algumas dificuldades a serem trabalhadas pela

organizacéao.

Quadro 16 — Interacéo entre os Processos Empreendedor e Estratégico 1l

PRINCIPAIS TOPIC'OS E ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO:

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a vis&o;
busca do novo (iniciativa);
disposicéo em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianga, l6cus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

4 condigdes (KIRSCH, 1997)

Estéagios progressivos

DADOS ENCONTRADOS 2 ]
persisténcia e aprendizado

continuo, criatividade e inovagéo.

(MACCRIMMON,1993)

PROCESSO
EMPREENDEDOR
Fatores de Timmons;

Comprometimento com a viséo;
disposicéo em tragar objetivos;
autoconfianca; l6cus de controle

Percepgdo de novas vises e
oportunidades

Dimensdes de Morris Superagéo interno; necessidade de independéncia X
e Kuratko; Pré-atividade € autonomia; energia; aprendizado
Venkatraman Inovagdo continuo, mudanga na ocorréncia das

Dornellas (2001) Intraempreendedorismo inovagdes

Busca do novo.

PROCESSO
ESTRATEGICO
Modelo de WRIGHT,
KROLL, PARNELL,

Programas de Qualidade
Anélise de produtos
Planejamento estratégico
Formalizagéo da gestédo

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisBes como objetos de anélise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento

(1998); Preparacao da empresa para 0 X estratégico como consequéncia; rigido;
HITT, IRELAND e mercado da BOVESPA e melhores analitico.
HOSKISSON, 2003 préticas 4 condigbes (KIRSCH, 1997)

Modelo Cléssico Consolidagdo da Administragdo
Estratégica na organizagao

Estreitamento do foco

Estagios progressivos (MACCRIMMON,1993)

Fonte: elaborado pela autora
As inovagdes durante a trajetoria de crescimento da organizacdo sdo
consideradas pelos entrevistados inovagdes apontadas na &area de aplicacdo da
tecnologia, de marketing e no modo de se fazer negocios. O trabalho de planejamento
estratégico, unindo meios, modelos e métodos ¢é considerado por eles uma inovagédo na
organizacdo. Além disso, nesse periodo, a criagdo de uma nova proposta de
financiamento com a FINEP para se diluir o risco e se chegar a estratégia da empresa
através de um conceito novo de se fazer negocio é apontada pelos entrevistados. As
inovacdes na organizagdo ndo sdo produtos de avaliagcbes e devem trazer resultado
para o desempenho da empresa:
“...em geral, estas inovagGes mais pontuais sejam elas tecnoldgicas ou de
“marketing” ndo sdo muito avaliadas. O que acontece é uma boa idéia,

vamos para frente com isso, acredito que isto possa ser um diferencial
fantastico para a empresa no mercado e vamos fazer”.
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“...a inovagdo que faz sentido é aquela que o cliente reconhece e paga por
ela. Entdo ndo é apenas a inovagdo em produto, as vezes € a inovagdo na
forma de elevar o produto, de criar o canal de comercializacdo, de criar um
modelo de relacionamento com a concorréncia”.

Uma das inovagdes mais recentes apontadas pelos entrevistados é a do
desenvolvimento de uma tecnologia para compactar dados que sdo guardados em
memoria eletrdnica, para eliminar a emissdo didria de uma segunda via de todos os

documentos emitidos pelo comércio:

“Todo o comércio quando emite um documento ele emite em duas vias.
Uma via fica com quem comprou e a segunda via fica dentro do
equipamento, que € obrigado por lei a ser guardado por cinco anos pelo
menos. E um grande volume de papel e ha a dificuldade depois de se
encontrar uma informacdo que esta armazenada naquela bobina. Aquela
bobina é chamada de fita detalhe. N6s desenvolvemos uma tecnologia
eletrénica para compactar o dado quando esta imprimindo e guardar dentro
de uma memodria eletronica. Entdo esta associada a memoria da fita detalhe.
Elimina a segunda via e tem dois ganhos. O primeiro é viabilizar a
tecnologia térmica, imprimindo com uma velocidade muita rapida,
atendendo rapidamente o cliente e néo tendo que ficar guardando papel.
Fica aquele registro eletrdnico. O equipamento, no final do dia, emite um
codigo que tem todas as informacgdes dos cupons impressos naquele dia.
Entdo, um c6digo “pequenininho” que com o uso de um scanner recupera a
imagem de todos os cupons impressos. Tecnologia forte, tecnologia pesada
que resolve um problema sério. Sdo questdes pontuais de produtos que eu
acho que vem sendo introduzidos pela Bematech ao longo da historia”.

Mas ha a constatagdo de que as inovacBes ja ndo ocorrem da maneira que
ocorriam antigamente. Ndo eram realizadas de uma maneira consciente. Hoje ha a

busca pela inovacdo, e ela tornou-se mais dificil:

“nds nunca achamos que estdvamos inovando, estavamos tentando
desenvolver alguma coisa para atender o cliente e se diferenciar no
mercado. Hoje buscamos mais inovacdo e é mais dificil ter. Antigamente
ndo buscdvamos inovacdo, ndo sabiamos 0 que era inovagdo, nem
patentedvamos... Hoje ndo, buscamos a inovacgdo e ja é mais dificil, vocé
veja que interessante... Hoje que a empresa tem grana, tem cabega, tem
preparo, tem tudo...

O intraempreendedorismo é buscado e estimulado, porém foram encontradas
diferentes percepcbes sobre ele. Nas entrevistas, verificou-se que ha a percepcdo de

pessoas que ja trabalharam e trabalham na organizacdo que apresentam esse perfil de
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comprometimento, trazendo contribuigdes ajudando no crescimento da organizagéo de
uma perspectiva interna. Os agentes decisores, porém, percebem que o
intraempreendedorismo é dificil de ser alcancado e que deve ser melhor observado,
pois tém consciéncia de que precisa ser melhor trabalhado. Apesar de teram sido
instituidas acGes com a intencdo de fomentar seu surgimento, ha um feedback
contrario, de que a empresa tem sido centralizadora e de que a falta de autonomia é

sentida.

E muito interessante... achamos que estimulamos, achamos que temos, mas
muitas vezes ha o feedback do pessoal que a empresa acaba sendo um pouco
centralizadora, que a empresa ndo da autonomia... implementamos o “fala
Bematech” com sugestdes, estamos premiando temos procurado nos
esforcar para criar o intra empreendedorismo... verbalizamos, queremos,
mas as nossas acdes muitas vezes nao refletem este desejo...se as pessoas
percebem que a alta administracdo ndo esta preparada para aceitar erros das
pessoas que deveriam empreender, € um problema. Visto daqui para fora é
muito legal, vamos intra-empreender, porém aparentemente, existem coisas
gue ndo estdo levando a isto.

Houve o estreitamento do foco da organizagdo para automagdo comercial
demonstrando que a organizacdo substitui sua area de atuacdo nos negécios de forma
ciclica, confirmando o que foi dito anteriormente tanto a respeito dos estagios de
desenvolvimento e a substituicdo de negécios que estejam em final de ciclo de vida.
Este estreitamento de foco trouxe também uma nova maneira de se operacionalizar a

oportunidade:

“De vez em quando eu tenho que lembrar o pessoal, almocar com alguém e
explicar que automacdo bancaria ndo é mais o nosso foco, que projeto de
urna eletrénica deixou de ser e de que ndés ndo estamos mais interessados
em ter equipe e recurso e qualquer esforgo que ndo seja em automacéo de
frente de loja. Entdo, as oportunidades que chegam sdo muito limitadas
hoje. Qualquer coisa que chegue e que tenha a ver com automacdo
comercial e frente de loja é uma oportunidade e pode ser avaliada, mas hoje
estamos muito criticos com relagdo a isso, é estudo de retorno, competigéo.
Sabemos muito bem o quer fazer, o que precisa ser feito. Entdo para
qualquer oportunidade espuria que chegue, existe uma barreira muito grande
pra entrar.”

As oportunidades que ultrapassam a barreira devem estar alinhadas com a

missdo da organizagdo, com 0 seu core business. Aquelas oportunidades que sé@o
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recusadas, vao para o que é chamado na empresa de “parking lot” ou estacionamento,
onde é feita uma analise de prospeccdo para se entender se aquela oportunidade néo
pode vir a influenciar a definicdo do negdcio mais a frente. S6 entdo é tomada a
decisdo. Confirma-se aqui a tomada de decisdo mais baseada no raciocinio logico
comentada no item anterior, e responde a pergunta de pesquisa referente as
caracteristicas reveladas na tomada de decisdo durante o Processo Estratégico.

O modo como a recente oportunidade de compra de uma empresa na
Argentina e a forma como tem sido trabalhada a sua aquisigdo e incorporacdo ao
negaocio na area internacional € de interesse, pois apesar de ndo fazer parte como um
dos objetivos do planejamento estratégico, a expansao internacional beneficia-se de
todas as analises e informagdes obtidas através do Processo Estratégico da empresa:

Primeiramente, foi identificado o foco de trabalho: impressoras fiscais na
Ameérica latina e Quiosque printer nos estados Unidos, vislumbrando perspectivas de
entrada e crescimento em um novo mercado. Foi identificada a oportunidade
relacionada ao foco pelo responsavel por essa operacdo, no caso o Presidente da
empresa. S&o envolvidas as consultorias e pessoas chaves para a aquisi¢cdo da empresa
na Argentina. O principal diretor executivo, com a ajuda do gerente da Ameérica
Latina, considerou estrategicamente as analises obtidas e desenhou uma proposta com
12 itens. Foram entdo feitas as analises de custo, de composicdo societaria e da
proposta. Foi contratada uma empresa para desenhar o estatuto e o acordo de
acionistas. Em paralelo, foi montado um business plan detalhado para os préximos
dois anos com detalhes sobre produto, eventos de entrada, propaganda, investimento,
despesas contratacdes, fluxo de caixa tanto pelo gerente da América Latina no Brasil
como pelo responsavel na Argentina. A viabilizagcdo do negdcio so foi realizada apos
todos esses passos.

Tomando-se por base a o Processo Empreendedor segundo Dornellas (2001),
pode-se concluir que a oportunidade foi identificada e avaliada, foi feito o
planejamento das atividades e estratégias a serem usadas, a definicdo das metas e

objetivos a serem alcancados. As operagdes foram feitas com o conhecimento do
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Conselho e conseqtiente aprovacéo e alocacdo de recursos. A avaliacdo dos resultados
é feita na sequiéncia.
A empresa continua surpreendendo o mercado, tanto através de suas acGes
como atraves de seu desempenho:
RealizacOes da organizagédo nesse periodo:
2001 — 1° exportacdo de blocos matriciais para a Bematech Internacional em
Atlanta nos Estados Unidos;
2002 — adquiriu o direito de comercializar os produtos YANCO no Brasil;
Abertura da unidade fabril em manaus;
Criacdo de um novo modelo hibrido de comercializacdo: fazem parte
distribuidores, revendas e representantes;
Abertura de duas filiais comerciais: em Salvador e Belo horizonte.
Houve interacdo dos Processos Empreendedor e Estratégico na percepcdo e
avaliacdo da oportunidade e sua operacionalizagdo. O fato do processo de aquisicéo
da empresa na Argentina néo estar inserido no planejamento estratégico e ser liderado
pela alta diretoria na figura do Presidente da empresa trouxe agilidade e fluidez,
caracteristicas do Processo Empreendedor, porém sem deixar de se beneficiar das
andlises e informacges provenientes do Processo Estrategico.
A partir desta analise passa-se para 0 proximo capitulo deste trabalho onde

sdo apresentadas as conclusoes.
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5 CONCLUSAO

O objetivo geral deste trabalho consiste na verificagdo do modo em que
ocorrem e que forma de interacdo existe entre o Processo Empreendedor e o Processo
Estratégico no desenvolvimento da organizacdo estudada.

Durante a analise de dados foram revelados trés estagios de desenvolvimento
da Bematech, organizacdo escolhida para ser realizado o estudo de caso. Estes
estagios ocorreram de cinco em cinco anos conforme analise dos dados primarios e
estdio de acordo com a descricdo feita por Harrisom e Shirom (1999) na
fundamentacéo tedrica: o estdgio empreendedor, no periodo aproximado de 1989 a
1995, o de colaboracéo, de 1995 a 2000 e o de formalizagdo e controle de 2000 até o
momento da pesquisa.

O Processo Empreendedor teve seu inicio no primeiro estadgio de
desenvolvimento da organizacédo, fazendo-se presente através do aspecto de criacdo: a
criacdo da empresa, a criacdo de riqueza, a cria¢do de inovacao, a criagdo de mudanca,
a criacdo de emprego, a criagdo de valor e a criagdo de crescimento. Foi comprovada a
presenca de todas as caracteristicas empreendedoras durante o processo. Foram
identificadas: a percepgdo de oportunidades e da visdo empreendedora, a motivacéo
para empreender, a capacidade e intengcdo empreendedora dos agentes decisores, 0
papel decisivo da criacdo de uma base de recursos e a ndo—linearidade do Processo.

O dinamismo, a proé-atividade, o foco nas operacGes e a forte percepcédo
baseada na intuicdo, experiéncia e aprendizado durante as tomadas de decisdo foram
responsaveis pelo rapido crescimento da organizacdo. Além da intuicdo, as tomadas
de decisdo revelaram a caracteristica l6cus de controle bastante presente, relacionada a
visdo de crescimento e necessidade de realizagéo.

Houve uma forte prevaléncia do Processo Empreendedor neste primeiro
estagio, sendo que ele se beneficiou do Processo Estratégico indiretamente, através do

acesso a estrutura da Incubadora Tecnoldgica de Curitiba (INTEC) e das instituicdes
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que a compunham na época. Houve, também, o fator de aconselhamento advindo dos
investidores.

Tomando como base 0 modelo da interface apresentado na Introducdo sobre
os campos do Empreendedorismo e da Administragdo Estratégica - Entrepreneurship
and Strategic Manangement Interface (ESMI), foram criadas figuras para demonstrar
as interacBes que ocorreram entre o Processo Empreendedor e o Processo Estratégico
na pratica na empresa estudada. A figura 5 representa a interacdo dos Processos

durante o primeiro estagio de desenvolvimento da organizag&o.

Figura 5 — Interagdo dos Processos no 1° estagio de desenvolvimento

PROCESSO
ESTRATEGICO
DESEMPENHO

PROCESSO
EMPREENDEDOR
CRIACAO

Criagdo da empresa;
Criacéo de riqueza
Criacéo de empregos
Criacdo de mudancas;
Criacéo de crescimento

Percepgdo de oportunidades

Recursos estratégicos;
Acesso & informagcéo;
Criacéo de business
plan

Criagéo de fluxo de
caixa

Fonte: elaboracdo da autora

Pode-se concluir que durante o primeiro estdgio de desenvolvimento, a
empresa estudada beneficiou-se do aspecto de criacdo do Processo Empreendedor
acima relacionado durante as fases de criacdo e operacionalizacdo das oportunidades.
Apesar da predominancia do Processo Empreendedor, beneficiou-se do aspecto
desempenho relacionado ao Processo Estratégico através do aconselhamento e da
estrutura da incubadora e das instituicGes que a formavam na época. Desse modo,
tiveram acesso a informacdo para criar planos de negdcio basicos e fluxos de caixa,

além de obterem recursos para pesquisa e viagens.
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No segundo estagio de desenvolvimento, o Processo Empreendedor continuou
preponderante, apresentando as caracteristicas de busca de novas oportunidades, a
pré-atividade, a propensdo a riscos e a presenca de inovacdes. As tomadas de decisdo
continuaram intuitivas, porém as decisGes passaram a ser feitas de forma consciente,
explicitando a estratégia na organizagcdo. Houve a implantacdo do processo de
qualidade e desenvolvimento de produto e a instituicdo da visdo na organizagao.
Tentativas de planejamento estratégico ainda que incipientes confirmaram o inicio do

Processo Estratégico na organizagéo.

A presenca do crescimento rapido havia trazido ndo apenas a melhoria de
desempenho refletida num alto faturamento, mas a necessidade de serem trabalhadas
crises e problemas internos. A prevaléncia de caracteristicas empreendedoras trouxe

dificuldades em se formalizar processos internos, especialmente na area de gestéo.

A interacdo dos processos neste estdgio esta representada pela figura 6

abaixo:

Figura 6 — Interagdo dos Processos no 2° estagio de crescimento

PROCESSO
EMPREENDEDOR
CRIACAO

Busca por novas
oportunidades;

Propencéo ao risco;
Inovagéao

Pro-atividade

Criagéo de novos produtos,
empregos, riquezas.

PROCESSO
ESTRATEGICO
DESEMPENHO
Criacdo da visdo;
Processo de qualidade;
Planejamento futuro;
Tentativas de
planejamento
estratégico.

Fonte: elaboracéo da autora
Pode-se concluir que no segundo estagio de desenvolvimento, a organizacdo

estudada beneficiou-se do aspecto de criacdo do Processo Empreendedor através da
busca e percepcdo de novas oportunidades, a propensdao em assumir riscos, a

inovacdo, a pro-atividade e a criacdo de novos empregos, produtos e riquezas. Em
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relacio ao aspecto de desempenho do Processo Estratégico, beneficiou-se da
institucionalizacdo de uma visdo organizacional, a implementacdo de processos de

qualidade, o inicio de planejamentos futuros e tentativas de planejamento estratégico.

Confirma-se aqui o que foi dito na se¢éo Introducgéo a respeito da organizacdo
estudada. Iniciou-se de forma empreendedora, porém sentiu a necessidade de

formalizacdo de seus processos durante seu crescimento.

Como consequiéncia dos conflitos internos e perda do foco organizacional, o
terceiro estagio de crescimento apresenta uma mudanga radical representada por uma
prevaléncia de caracteristicas do Processo Estratégico nas tomadas de decisdo, cada
vez mais baseadas em analises, fatos e raciocinio légico. Foi instituido o planejamento
formal na organizacgéo, redefinida a missdo, o estreitamento do foco e organizada a
parte de gestdo. A presenca de caracteristicas empreendedoras esta representada pela
visdo de crescimento e superacdo continuos. Porém, ha a presenca de barreiras para a
entrada de novas oportunidades em funcdo das prioridades e do foco de atuacédo

empresarial. A interacdo dos Processos esta representada na figura 7, abaixo:

Figura 7 — Interacdo dos Processos no 3° estagio de desenvolvimento da organizagédo

PROCESSO
EMPREENDEDOR
CRIACAO

Percepgdo de novas visdes e
oportunidades
Superagéo

Pro-atividade

Inovacéo
Intra-empreendedorismo

PROCESSO
ESTRATEGICO
DESEMPENHO

Programas de Qualidade
Planejamentos estratégico
Ferramentas de gestéo estratégica
Formalizagéo da gestédo
Preparacao da empresa para o
mercado da BOVESPA e melhores
préticas

Consolidagdo da Administragdo
Estratégica na organizagdo

Fonte: elaboragéo da autora

No terceiro estagio de crescimento, a empresa tem se beneficiado do aspecto

de desempenho do Processo Estratégico atraves do continuo trabalho com programas
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de qualidade de produtos, da formulacdo e implementacao de estratégias que ocorrem
durante o planejamento e o uso de ferramentas de gestdo estratégica, sistemas de
controle e recompensas, metas e planos de acdo. Através do planejamento estratégico,
aliado ao planejamento de gestdo e a administracdo do processo de mudanga,
consolidou-se a Administracdo Estratégica na organizacdo. Houve a adocdo de um
modelo corporativo, que vem se preparando para 0 mercado da Bolsa de Valores de
Sdo Paulo (BOVESPA) e vem buscando as melhores praticas de governanca
corporativa. As ferramentas de formulacdo da estratégia empregadas pela organizacao
sdo: a analise SWOT, adaptacdes das ferramentas de qualidade PDCA e ISHICAWA

para formulacdo da estratégia e 0 GPD e o BSC para gerenciar a estratégia.

Em relagdo a existéncia de momentos de coexisténcia dos Processos
Empreendedor e Estratégico, confirmam-se a presenca de ambos 0s processos tanto
durante a estruturagdo como no desenvolvimento da organizacdo. Foi confirmada
grande prevaléncia de caracteristicas do Processo Empreendedor no inicio com
influéncia das caracteristicas do Processo Estratégico nas tomadas de decisdo (a
principio, de maneira indireta, em funcdo da estrutura que a empresa podia usufruir
através da incubadora tecnologica), evoluindo para uma crescente influéncia das
caracteristicas do processo estratégico até a prevaléncia das mesmas no 3° estagio de

desenvolvimento da organizacao.

Em relacdo ao aspecto de criacdo do Processo Empreendedor, a empresa tem
se beneficiado da percepcéo de novas oportunidades, onde o comprometimento com a
visdo de superacdo, aliada ao objetivo de transformar a organizacdo numa grande
corporagdo, reflete as caracteristicas de iniciativa, autoconfianca, locus de controle
interno, comprometimento, energia, persisténcia e aprendizado continuo de seus
dirigentes. A analise de dados demonstrou que had o interesse em desenvolver o
Empreendedorismo Corporativo. Aspectos como a inovagdo, propensao em assumir

riscos e o intraempreendedorismo foram investigados.
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Todavia, foi constatada a percepgdo por parte dos agentes decisores de que a
inovacdo ja ndo ocorre com a mesma facilidade e o feedback de que as pessoas
percebem a organizacdo como centralizadora apesar dos esfor¢cos em implementacéo
de programas para envolver seus funcionarios. Os dois Processos sao muito diferentes
e apresentam caracteristicas divergentes. Sendo o0 Processo Empreendedor
predominentemente intuitivo, fluido e determinado a realizacdo (l6cus interno) e o
Processo Estratégico analitico e prescritivo, uma juncdo seria propensa a conflitos e
anulacdo. Porém, ndo aproveitar o conhecimento adquirido de ambos os processos

seria um equivoco.

O modo como a operacionalizacdo da oportunidade de aquisicdo de uma
empresa na Argentina tem sido trabalhada na empresa estudada, evidencia uma
provavel forma de se viabilizar a convivéncia dos dois Processos de forma a reduzir o
conflito. O fato dessa operagéo estar sendo conduzida pela alta diretoria, representada
pela figura do Presidente da empresa, confere-lhe fluidez e autonomia. Como o
projeto de expansdo na América Latina ndo é um objetivo do planejamento estratégico
da organizacdo, ndo depende do cumprimento de fases temporais para ser realizado.
Porém, beneficia-se de toda a estrutura da corporacdo. Recriar 0 Processo
Empreendedor na organizacdo j& estabelecida, sendo que ele possa usufruir da
estrutura e de informacgdes provenientes do Processo Estratégico como se estivesse

numa incubadora, parece ser uma forma de coexisténcia dos dois Processos.

Essa idéia nos remete a discussdo da convergéncia dos campos do
Empreendedorismo e da Administracdo Estratégica. Tanto a criacdo quanto o
desempenho s&o essenciais para o estudo da organizacao, porém isso ndo implica na
necessidade de uma juncdo dos campos. Cada campo tem uma histéria Unica com
dominios “vivos” que sdo constantemente sujeitos a mudancas devido a mutavel
paisagem competitiva. (MEYER, NECK, MEEKS, 2002)
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6 RECOMENDACOES DE ESTUDOS FUTUROS

Recomendagdes de novos estudos académicos:

Seria de interesse pesquisar outras empresas que tiveram seu inicio na
Incubadora Tecnologica de Curitiba e outras incubadoras no Brasil para um estudo
comparativo com a empresa estudada. A replicacdo desse estudo poderia contribuir
para a confirmacdo de um padrdo no estabelecimento dos Processos Empreendedor e
Estratégico em empresas incubadas, além de verificar essa condigdo como fator, ou

ndo, de sucesso.

Outra possibilidade seria 0 estudo dos Processos Empreendedor e Estratégico
realizado em empresas que nédo tiveram seu inicio em incubadoras com o intuito de
trazer informacdes pertinentes para viabilizar o sucesso dos empreendedores apos sua
graduacdo. Os aspectos de criacdo e desempenho poderiam ser analisados nos
momentos criticos de decisdo, observando-se sua importancia na solucdo de

problemas de maneira favoravel.

Um estudo a respeito da transferéncia de competéncias individuais em
organizacionais pode ser a chave para se compreender a dificuldade em se recriar o
Processo Empreendedor nas organizacbes. Como a empresa organiza 0 que Seus
membros sabem e utiliza em diferentes projetos e mercados é uma parte importante da
inovagdo organizacional. Porém, o estabelecimento do intraempreendedorismo
encontra barreiras quando a experiéncia dos empreendedores ou dirigentes
organizacionais nao encontra eco em seus colaboradores. A questdo mais relevante
parece ser de que modo as pessoas tomam conhecimento de uma oportunidade — uma
necessidade humana que pode ser atendida por uma aplicacdo apropriada de
tecnologia ou servico e a transformam num negocio. Ha a necessidade de se abordar o
problema de uma maneira mais abrangente. O estudo do uso de uma abordagem
empreendedora que sugere pesquisas de mercado, sessdes internas de criatividade ou
experimentos que possam ajudar na descoberta de informagOes desconhecidas para

gerentes empreendedores e seu uso em algumas organizagdes pode ser de interesse
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numa pesquisa que verifigue a manutencdo e permeabilidade do Processo

Empreendedor nas empresas.

Estudos futuros a respeito da convergéncia dos dois campos de estudo
(Empreendedorismo e Estratégia). Alguns estudos argumentam que o estilo classico
da Administracdo Estratégica, que tem foco na prevencdo da perda e na coordenacao
de atividades € menos importante e que hoje o foco deve estar na Administracéo
Empreendedora, que é mais direcionada a descoberta, ao desenvolvimento e ao
crescimento. As justificativas para tal seriam primeiramente econdmicas — hd uma
diminuicdo de retorno para estudos futuros em Administracdo Estratégica — ja que
basicamente os problemas mais interessantes ja foram resolvidos. E segundo, a atual
revolucdo técnica — a nova paisagem competitiva — mostra que os retornos de uma
melhor compreensdo da Administracdo Empreendedora sdo muito maiores. Autores
de ambos 0s campos descrevem um novo conceito, 0 Empreendedorismo Estratégico
e varios estudos tém sido feitos a respeito dos assuntos principais que tém

influenciado a pesquisa em ambos 0S campos.

Estudo do percurso mental do empreendedor durante a criagdo e
desenvolvimento da organizagdo. A identificacio de wuma oportunidade
empreendedora aponta para um fendmeno transitorio do qual a empresa pode ou néo
ser capaz de repetir de maneira consistente. Estudar de que maneira e que fatores
contribuem para que o empreendedor identifique oportunidades, faga suas escolhas
em termos de modelos de negécios e estratégias escolhidas para explorar estas
oportunidades, identificando o trajeto percorrido pode servir de auxilio tanto para a

criagdo de empresas nascentes como para a renovacao de empresas ja existentes.
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Recomendagdes de estudos para a empresa estudada:

Estudo dos fatores relacionados aos Processos Empreendedor e Estratégico
na experiéncia da operacionalizacdo da expansdo da Bematech na América Latina
para verificar as vantagens e desvantagens de sua desvinculagédo do planejamento

estratégico.

Anélise do ambiente interno a fim de verificar que a¢des e posicionamento da
alta administragdo influenciam a motivagdo dos colaboradores e sua propensdo a

assumir riscos.

Analise da trajetoria e fases percorridas pela organizacdo de modo a se
preparar melhor para o estagio que adentra no momento: o de elaboracéo estrutural.
Nesse estagio, a estrutura torna-se mais complexa e pode ser descentralizada,
expandindo seus dominios e adaptando-se aos desenvolvimentos internos e externos,
passando por uma renovacao. Logo, os papéis que os Processos Empreendedor e
Estratégico vém desempenhando e o conhecimento do modo pelo qual a organizacdo

pode se beneficiar dos mesmos pode ser uma valiosa contribuigéo.
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PROCESSO (terceira abordagem — VVan de Ven, 1992 ): sequéncia de eventos e atividades
que descrevem como fendmenos mudam através do tempo.

PERGUNTAS
Intencdo; decisao;
motivo.

PROCESSO
EMPREENDEDOR

PROCESSO
ESTRATEGICO (processos
decisorios)

PEmp.
PEst.

Como nasceu a
Bematech?
Qual a intencdo
inicial?

Identificacdo e percepgdo
da oportunidade

A visdo do empreendedor
(Jarillo); Visualizar
(Filion)

Busca de beneficios para a
organizacdo; processo aberto
de descoberta e
incrementalismo proposital.

Quiais foram as
primeiras
dificuldades
encontradas?
Como foram
trabalhadas?

O resultado foi o
esperado?

Construgéo da base de
recursos (recursos
individuais (monetérios,
contatos, conhecimento -
busca de recursos?);
combinagdes inovadoras
de recursos? (Schump)

Avaliagéo das forcgas e
fraquezas da organizacdo; do
ambiente interno da
organizacéo.

Como era a empresa
entdo? E 0 mercado?
(que fenémenos ou
forgas atuavam
naquele momento?)

Avaliacdo da
oportunidade (o porqué
da oportunidade/metas
pessoais/alcance da
oportunidade(Hisrish)

Anéalise ambiental de
oportunidades e ameacas, 0
macroambiente da empresa e
0 setor que ela atua.

Como foi organizada
a empresa? (sede,
namero de
funcionarios,
equipamento,
tecnologia)

Projeto da arquitetura de
negocios (mercado a ser
ocupado, visoes
complementares,
estrutura de atividades,
funces e
responsabilidades)

Construgédo da Agenda — as
questdes importantes da
organizacao; ( nivel de
envolvimento dos
stakeholders)

Como foi criada a
base de recursos?
Foi montado um
plano de negdcios?
Como imaginava o
futuro da
organizacéo, por
exemplo em 10
anos?

Plano de negdcios (?)

Delineamento de misséo,
visdo objetivos gerais e
especificos.

Quiais foram as
decisdes tomadas
que o senhor julga
mais importantes?
Como foram
tomadas?

Processo Empreendedor e
criatividade (?)
habilidades
organizacionais e
humanas — resolucéo de
conflitos, gerenciamento

Formulagéo Estratégica —
escolha do tipo de estratégia:
(Porter; Miles &Snow)
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de stress, de equipe e
projeto, design
organizacional.

Como foram
escolhidas as
prioridades?

Animagdo (Filion)
(recrutar, integrar,
compartilhar a viséo de
futuro — a realizacédo de
muito com pouco no
inicio)

Delegar?

Implementac&o estratégica —
decisdo, implementacéo e
controle. Dependente do
fluxo de insumos, decisfes
das acdes de muitas pessoas,
obtencdo e alocagéo de
recursos dimensionados e de
longo periodo de tempo.

Que formas de
controle foram
utilizados?

Monitoragéo das
realizages, recursos e
tempo.

Desempenho estratégico

Que recursos
organizacionais
foram buscados fora
da organizagédo?

Por qué?

Quiais os resultados?

Crescimento.

Ferramentas estratégicas?

Como foi crescer?
Que adaptacdes
foram necessarias?
Como foi passar de
empresa incubada
para graduada (sair
da Intec) ?

Quando vocés
sentiram a
necessidade de
formalizar o
processo
administrativo?
Como isso foi feito?
Foi necesséria a
criagdo de um plano
de negocios? (copia
do plano?; do
estatuto — quando foi
criado?
Planejamento
estratégico?

Como perceberam a
necessidade de se
tornar S/A e como
foi essa transicao?

Aprender: questionar o
que foi feito e como foi
feito, buscar elementos de
consisténcia, raciocinar,
imaginar, definir viséo
central e
complementares.
Capacidade de adaptagéo
e aprendizagem constante
(Schlemm e Duclés)

Revisédo do processo.
Aprendizagem (?)

Quais séo seus
principais

Inovagéo

Incrementacao
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concorrentes
atualmente?
Como a Bematech
se posiciona no
mercado?

Como imagina a
empresa daqui ha,
por exemplo, dez
anos?

Percepcéo de novas
oportunidades

Mudancas no Processo
Estratégico com o passar do
tempo?

Caracteristicas: intuicéo e

empirismo;

comprometimento com a
visdo; busca do novo;
aprendizado continuo;
disposicao a correr riscos.

Caracteristicas: explicito,
deliberado, prescritivo,
analitico; dependente do
tamanho e estrutura da
organizagéo.

O senhor ja tinha
experiéncia prévia
em administracdo?
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APENDICE 2 - ENTREVISTA FOCAL 1

O Processo Empreendedor e o Processo Estratégico
(Segundo Roteiro)
Que oportunidades foram percebidas durante a histéria da Bematech?

|
Bematech - Timeline das oportunidades

Perguntas:

Quando foram percebidas as oportunidades?

Como foram percebidas; qual a abrangéncia?

Quais foram os valores percebidos? E os reais? Por que arriscar?
Que retornos poderiam trazer?

Quais as habilidades compativeis com a (s) oportunidade (s)?

Como foram feitas as seguintes analises nas varias ocasides?
De mercado

De produto e servico

Ponto/ acesso ao ponto?

Condigdes de infra-estrutura?

NUmero de empregados?

Disponibilidade de matéria-prima?

Logistica de transporte?

Perfil da clientela?

Precos a serem praticados?

Comportamento da concorréncia?

Tipo de maquinas e equipamentos a serem adquiridos?
Quantidade de recursos necessarios?

Avaliacdo criteriosa da concorréncia?

Elaboracdo do Plano de Negdcios?

Tecnologia; recursos financeiros; mercado

Desenvolvimento do Plano de Negdcios:

Quando foram criados, por que motivo? Qual o grau de sofisticagédo?
Descricdo do Negocio

Descricéo do setor

Plano de marketing

Plano de producéo

Plano Operacional

Determinagéo e captagdo de recursos:

Abertura do Negdcio:

Recursos existentes do empreendedor

Auséncia de recursos e fornecedores disponiveis
ACess0 aos recursos necessarios



Captacéo de recursos (coorporativo):

Recursos da area

Recursos extras

Recursos especificos para projetos de inovacao
Recursos externos

Administragdo da empresa:
Estilo administrativo

Qual foi a motivacdo para empreender no inicio?
Vocé sente uma continuidade nos motivos...mudaram?
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APENDICE 3 - ENTREVISTA FOCAL 2

(Terceiro Roteiro)
Perguntas focais:

O Processo Empreendedor:

Como séo avaliadas as oportunidades na Bematech?
Quantas pessoas estdo envolvidas?

Os riscos sdo analisados por equipes?

Como e quando?

Quais inovacdes que foram percebidas durante o desenvolvimento da organizagao?
Em termos tecnolégicos?

Em termos de gestdo?

Foram inovac@es incrementais ou radicais?

Como foram avaliadas?

Os riscos foram calculados e analisados antes da implementacéo dessas inovacdes?
Havia sido desenvolvido um plano um plano “B” em alguma das situacfes?

Perceberam que surpreenderam o mercado algumas dessas vezes?
Externamente, em relacdo ao ambiente?

Antecipacdo de mudancas?

Surpreendendo concorrentes?

Internamente?

Assumindo responsabilidades?
Fazendo acontecer?
Implementando?

Como ¢ visto o intraempreendedorismo na Bematech?

Em relacdo a tomada de deciséo e formulagdo da estratégia, que importancia atribuem:
A intuicgo:

Ao raciocinio logico:

Em relacdo a empresa ou grupo de gerentes empreendedores, que consideracdes aproximam-
se do que acreditam acontecer aqui?

( ) —uma empresa ou grupo de gerentes empreendedores altamente inovadores ou pro ativos, mas
gue ndo assumem riscos.

( ) - uma empresa ou grupo de gerentes/empreendedores e que assumem altos riscos (como
jogadores), mas faltam-lhes a persisténcia e a habilidade de implementar conceitos empreendedores.
( ) - uma empresa ou grupo de gerentes/empreendedores que assumem riscos e persistem para
implementar mudangas.

Comentarios:



Processo Estratégico:

Quais foram as primeiras estratégias tracadas na organizacdo em que:
Havia alvos ou objetivos especificos?

Havia prazos?

Havia conexdes com os ambientes interno e externo?

Orientacdo real para acOes que sdo caracterizadas por certos principios?
Diretrizes estabelecidas?

Afetaram as organizagdes implicita e explicitamente?

As pessoas acima envolvidas compartilharam desses principios?

Como definiria a origem das estratégias organizacionais?

( ) um processo desenhado dentro da organizacao

() um processo de anélise de fora para dentro da organizagéo

( ) mais uma imagem do que um plano rigido, uma viséo na cabeca do(s) lider (es)

em relacdo a estratégia competitiva:

( ) competem por meio do baixo custo

( ) competem por meio de produtos e servigos unicos ou distintos
( ) competem em muitos segmentos de clientes

( ) competem em poucos segmentos de clientes

( ) competem diferenciando produtos e servicos

Procuram com as estratégias:

( ) inovar, correr risco, crescer

( ) apenas manter os clientes atuais

( ) manter os clientes atuais ma inovar na periferia

( ) reagir as ameacas e manter os clientes e lucratividade

De que maneira as estratégias mudaram na organizagao?
Por que se deram essas mudangas?

Como surgem as estratégias na organizagao:
( ) séo estabelecidas pela alta geréncia.

( ) séo planejadas

( ) séo experimentadas

Como ¢ definida a agenda organizacional?

Que assuntos séo trazidos para discusséo?

Quem define as principais diretrizes?

Qual a participagdo dos gerentes e acionistas nas tomadas de decisdo?
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APENDICE 4 - GRANDE QUADRO DE ANALISE

Plan 1
IDENTIFICACAO DE CARACTERITICAS DOS PROCESSOS
PRINCIPAIS TOPICOS E PERGUNTAS REALIZADAS PARA SE RESPOSTAS DOS EMPREENDEDOR: ESTRATEGICO:
ABORDAGENS DO IDENTIFICAR O PROCESSO ENTREVISTADOS Empirismo; intuicéo; Fases claramente definidas; planejamentos
REFERENCIAL TEORICO EMPREENDEDOR comprometimento com a viséo; complexos; decisdes como objetos de andlise;
busca do novo (iniciativa); ativo; orientado a objetivos; explicito;
disposicéo em correr riscos e tracar | deliberado; prescritivo; planejamento
objetivos; autoconfianca, locus de estratégico como consequiéncia; rigido;
controle interno; necessidade de analitico.
independéncia e autonomia; 4 condigdes (KIRSCH, 1997)
energia; comprometimento; Estégios progressivos
persisténcia e aprendizado (MACCRIMMON,1993)
continuo, criatividade e inovag&o.
Processo Conjunto de atividades que Como e quando surgiu a oportunidade de se criar a Durante o curso de Mestrado - Busca do novo;
Empreendedor — envolvem a identificagdo de uma empresa? demanda de uma empresa — impressora
definicéo oportunidade, a organizacdo para Telex (SHAUSE). Disposi¢ao em correr risco e tragar
adequada e 0s recursos necessarios objetivos;
para a exploragéo do novo negécio | Qual foi a principal motivagao para empreender? Vontade de se ter um negécio, crescer,
(SCHLEMM e DUCLOS, 2003) ganhar dinheiro (lucro). independencia e autonomia
Encontrar, avaliar e desenvolver empreendimento por oportunidade.
oportunidades para a criagéo de
um novo empreendimento De que recursos dispunham?
(HISRICH, PETERS, 2002) Poucos recursos pessoais e projeto de
conclusao de curso.
Dimensdes e As Dimensdes empreendedoras: Por que resolveram aceitar o desafio? Empreendimento por oportunidade Disposi¢ao em correr riscos;

aspectos investigados

oportunidades; percepcéo das
oportunidades;
capacidade/potencial
empreendedor; motivacéo para
empreender (GEM). Aspectos
investigados: invengéo, inovacao,
necessidade, oportunidade
(SCHLEMM e DUCLOS, 2003)

A percepgdo foi realista?

Qual o nivel de instrugéo dos agentes decisores?

Que posicédo ocupavam no mercado de trabalho no
momento da aquisicdo da empresa?

A oportunidade residia na
possibilidade de se criar um negdcio.

Sim. Percepcéo realista: sabiam que o
TELEX néo seria o negdcio do futuro,
porém seria o inicio.

Eram ambos alunos de pés-graduagéo
(PUC)/ mestrado (CEFET).

Um dos empreendedores j tinha um
pequeno negacio, 0 outro era
professor.

independéncia e autonomia.

Intuicdo

Presenca de
condigBes estruturais
e motivagéo para
empreender

A atividade empreendedora
caracteriza-se como “um processo
pelo qual os individuos exploram
uma oportunidade, mesmo nao
tendo ainda assegurados os
recursos sobre 0s quais, nhaquele
momento, poderiam exercer algum
controle” (STEVENSON e
JARILLO,1990); Presenca de
infra-estrutura (GEM, 2003, 2004)

Os recursos eram suficientes?

Como se organizaram para alavancar 0s recursos
necessarios para a criagéo e desenvolvimento do
negécio?

Tiveram apoio de alguma estrutura ou institui¢ao?
Se afirmativo, que tipo de apoio?

Nao.

Os recursos para a entrada na
incubadora do Instituto de Tecnologia
do Parané (TECPAR) foram
conseguidos apds negociacdo com a
empresa contratante.

Na incubadora (primeira empresa),
encontraram a infra-estrutura dos
laboratodrios e receberam ajuda das
instituicdes que compunham a

Empirismo (Inicio na incubadora foi
marcado pela informalidade, pois
fizeram parte da criagéo da
incubadora).

Iniciativa ( "nés precisdvamos
encontrar a mecanica. Entao fomos
atréas, bancados pelo TECPAR, e
depois esse dinheiro foi devolvido,
fomos viajar para Séo Paulo e pro Sul
para buscar fornecedores e tentar
construir a impressora a partir do
nosso conhecimento, entdo foi muito

Plano de negécios basicos:

“Inclusive eles nos colocaram na época em
contato com o pessoal do SEBRAE para ajudar
a formatar um plano de negécios basicos, mas
era uma coisa muito basica (...)
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IDENTIFICACAO DE CARACTERITICAS DOS PROCESSOS

PRINCIPAIS TOPICOS E
ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO

PERGUNTAS REALIZADAS PARA SE
IDENTIFICAR O PROCESSO
EMPREENDEDOR

RESPOSTAS DOS
ENTREVISTADOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicao;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicéo em correr riscos e tragar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como consequiéncia; rigido;
analitico.

4 condigbes (KIRSCH, 1997)

Estagios progressivos
(MACCRIMMON,1993)

Foi realizada algum tipo de andlise?

incubadora: Centro Federal de
Educagéo Tecnoldgica (CEFET)
CITPAR, TECPAR, Instituto
Euvaldo Lodi (IEL) e SEBRAE.

Néo.

informal. N&o havia uma estrutura
formal na incubadora. Nés entramos
em Dezembro e fomos assinar um
contrato com a incubadora s6 14 na
frente, relativo a primeiro de janeiro
de 1990. Entéo, foi muito informal. A
Incubadora foi construida conosco la
dentro, nds de certa forma ajudamos a
estruturar isso”

Identificacdo das
fases apresentadas por
Filion (1999):
1-VISAO -

Imagem projetada, um sonho
realista e alcancavel” (FILION,
1999). Conhecimento e imagem
do setor contribuem para uma
visdo realista; a capacidade
intelectual, o nivel de instrugéo do
empreendedor, sua capacidade
ocupada no mercado no momento
da aquisigéo do negécio. Sucesso
sujeito a percepgdo e preferéncia
de dados do empreendedor
(MCMULLEN e DECASTRO,
2000) e de seu talento e dedicagéo
(DORNELAS, 1999).
Componentes desse
estégio:identificar um interesse
num setor de negdcios, entender
um setor de negdcios, detectar e
avaliar uma oportunidade de
negdcios aliando idéias e
tecnologia—Hisrich e Peters
(2004), imaginar e definir um
contexto organizacional e planejar.
Resultante das a¢ées do
empreendedor, 0 processo somente
ocorre quando este age no sentido
de desenvolver uma inovagéo,
viabilizando seu acesso no
mercado consumidor Schlemm e
Duclés (2003).

Que imagem vocés projetavam para o futuro da
empresa?

Que conhecimento do setor vocés possuiam?

Como foi organizada a empresa no inicio?

O que foi planejado naquele momento?

Que idéias e tecnologias foram aplicadas e/ou
desenvolvidas naquele primeiro momento?

Que chances de sucesso foram percebidas?

Que outras oportunidades foram percebidas durante
o desenvolvimento da Bematech?

Em algum momento pensaram em desistir?

A imagem projetada, a viséo ou futuro
dos empreendedores estava em se
conseguir um negécio, viabilizar a
produgdo e crescer, adquirir
independéncia financeira.

Tinham o conhecimento técnico para
desenvolver o produto.

Tinham uma sala (sala nimero 1) na

incubadora e no inicio eram s6 os dois.

Nada foi planejado.

Através do contato com fornecedores,
identificaram novas oportunidades,
desenvolveram-se em termos
tecnolégicos e perceberam novas
oportunidades de sucesso (a
minimpressora - inicio da produgéo
final de 1990).

N&o pensaram em desistir.
Tomaram decisdes importantes,

sempre buscando alternativas para
continuar crescendo.

Empirismo, busca do novo,
disposi¢do em correr riscos
(planejaram nada, ambos afirmam que
as coisas foram acontecendo e ndo
questionaram muito)

“Mas néo tinha muito aquela meta, até
onde poderiamos chegar, o que
poderia ser. Mas que havia uma
ambicao, um objetivo, da minha parte
pelo menos, consistente e
forte...porque eu ja tinha a empresa de
software antes mas que acabou, eu
terminei ela, com os sdcios para me
dedicar & Bematech, ao mestrado e
antes eu ja queria ter uma empresa, ter
um negécio, ganhar dinheiro, faturar.
Eu ja tinha essa disposi¢ao. Entdo, a
Bematech foi um acaso... Comecar a
faturar foi um acaso?...Nao! A gente
ja tinha claramente uma disposicéo de
crescer, de ganhar dinheiro, de ter um
empreendimento, de ganhar dinheiro e
assim por diante” .

" estdvamos nos impondo um
desafio, numa época de abertura de
mercado, porque até 89, o mercado
brasileiro estava vivendo uma reserva
de mercado na éarea de informética,
entdo nds nos estdvamos propondo
fazer um produto na érea de
informatica, fazer um produto
hardware, equipamento, fabrica.

Intencéo estratégica (PRAHALAD, HAMEL,
1989):

Havia, desde o inicio a intencéo de tornar-se
grande.Um dos empreendedores tinha bem
definida a visao de conseguir dinheiro, crescer,
ser grande "A criacdo da empresa era que
chamava mais atencéo...

"Exatamente, o empreendimento, construir,
vender, faturar, crescer, esse era o objetivo".

... também imaginava ter um negécio com
potencial de crescimento.

Vestigios de estratégia no Processo
Empreendedor

Prazos e objetivos impostos pela demanda.
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IDENTIFICACAO DE CARACTERITICAS DOS PROCESSOS

PRINCIPAIS TOPICOS E
ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO

PERGUNTAS REALIZADAS PARA SE
IDENTIFICAR O PROCESSO
EMPREENDEDOR

RESPOSTAS DOS
ENTREVISTADOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicao;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicéo em correr riscos e tragar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como consequiéncia; rigido;
analitico.

4 condigbes (KIRSCH, 1997)

Estagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

Entdo era uma proposta para ser um
empreendimento consistente.
Sabiamos apenas isso: se desse certo,
seria um empreendimento consistente.
Se nao desse, ndo iria ter futuro. Mas
néo iria ficar naquele, no meio tempo,
porque n&o iria ter espaco pro meio
tempo". A percepgéo de uma nova
oportunidade faz com o processo se
reinicie e demonstra uma néo-
linearidade do processo.

CONSTRUGCAO DA
BASE DE
RECURSOS
(importante etapa
interpondo-se nas
fases de Filion, 1999)

A existéncia de barreiras (KATZ
e GARTNER, 1988); decisdes:
implicacdes para o crescimento -
combinagdes inovadoras de
recursos (SCHUMPETER, 1934);
0 desenvolvimento do plano de
negécios (HISRICH e PETERS,
2004), criacdo da imagem e
habilidade interpessoal para atrair
investidores; transferéncia de
forcas pessoaisem organizacionais;
investidores fardo com que os
empreendedores entendam que
saber quais vantagens em que se
destacam é a base para a criagdo
de valor e crescimento rapido.
Seus recursos devem ser
estendidos para 0 empreendimento
de tal maneira que sejam apoiados
por sistemas de aprendizado
formais que gerenciem e
sustentem o desenvolvimento e a
criacdo de recursos (BUSH,
GREENE e HART, 2002).

Quais foram as maiores dificuldades e barreiras
encontradas?

Quais eram as capacidades presentes?

Que recursos individuais os empreendedores
disponibilizaram?

Que combinacdes de recursos foram realizadas para
oportunizar o neg6cio?

Foram utilizados recursos individuais? (dinheiro;
habilidade interpessoal?)

Foram buscados investidores?

Como foi o processo de busca?

Foram feitas muitas tentativas? (KATZ e
GARTNER, 1988)

Que decisdes foram tomadas em relagéo ao aporte
de recursos?

As dificuldades estavam em entender o
mundo dos negécios, vender o produto
€ conseguir 0S recursos Necessarios.

Capacidade técnica e disposicao para
criar a empresa.

Os recursos proprios eram
provenientes das aulas, pois ambos
eram professores na época.
Combinavam os recursos préprios com
0s recursos advindos das instituigdes
que compunham a incubadora.

Para saida da incubadora, empréstimo
de U$ 150.000 (Banco Nacional).

Para a viabilizagao da produgao da
miniimpressora, conseguiram um
aporte de recursos com investidores (8
invistidores - Marcos Slavieiro — em
91 -relacionamentos ajudaram a
concretizar o negécio).

Aconteceu apés uma longa busca.

A decisdo em se aceitar as condigdes
do aporte de recursos nao foi feita de
forma formal - foi natural. Mantiveram
50% do negdcio.

N&o consideraram exigéncias, apenas

Locus interno:

“nos auto-convencemos e
convencemos também os
fornecedores que aquele produto
poderia ter futuro” — ... a respeito da
deciséo de néo desistir do negdcio
apesar das dificuldades.

busca do novo

empirismo,

disposi¢do em correr riscos,
comprometimento com a visao.

Criacdo da MINIIMPRESSORA: "
Foi percepcéo, foi mais percepcéo
mesmo. A gente, na época, talvez hoje
ndo fizesse. Eu brinco as vezes
quando a gente faz um plano de
negécios. Acho que de todos os
méritos que tem um plano de
negécios, mas o grande pecado do
plano de negécios é muitas vezes,
todo o trabalho é feito pra ir contra,
para ele ndo acontecer.” locus de
controle interno.

SEBRAE - plano de negécios/livro O
empreendedor — formatacéo de um plano de
negdcios béasico para a entrada na incubadora;
fluxo de caixa para apresentar aos investidores
para a viabilizagdo da miniimpressora:

“sem incubadora e sem investidores nés nem
estariamos conversando aqui” .

“Noés fomos até o SEBRAE. Eu li um livro, o
... também leu o livro “O Empreendedor”,
fantéstico pra quem ta comegando. Ai nés
fomos até o SEBRAE, a Incubadora nos ajudou,
nos conversamos, eles nos explicaram como
fazer um fluxo de caixa. Entdo nés fizemos uma
coisa super precéria, nimeros bésicos que
mostravam qual seria a receita, o custo, a
despesa, enfim, nem uma DRE, era um fluxo de
caixa bastante simples, de operacéo. E o projeto
era basicamente: impressora pra TELEX, mini
impressora, quantidades ao longo do tempo,
fluxo de caixa, entra, sai tanto e quanto a gente
precisa ao longo de um ou dois anos de dinheiro
para viabilizar esse negdcio, e o que ele pode
ser no futuro, ou seja, muito simples,
extremamente simples “ .
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IDENTIFICACAO DE CARACTERITICAS DOS PROCESSOS

PRINCIPAIS TOPICOS E
ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO

PERGUNTAS REALIZADAS PARA SE
IDENTIFICAR O PROCESSO
EMPREENDEDOR

RESPOSTAS DOS
ENTREVISTADOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicao;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicéo em correr riscos e tragar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como consequiéncia; rigido;
analitico.

4 condigbes (KIRSCH, 1997)

Estagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

Que exigéncias 0s novos investidores fizeram?
Que contribuig@es eles trouxeram?

Foi criado um plano de negécios?
Onde vocés buscaram as informagdes necessarias
para essa tarefa?

Que grau de compromentimento os empreendedores
apresentaram?

Que outras captagdes de recursos foram feitas?

coisas desejaveis para a organizagéo:
transformar a empresa em S/A de
capital fechado, fazer estatuto social,
organizar a parte administrativa e de
controle financeiro.

Trouxe para 0 empreendimento néo
apenas o apoio financeiro, mas uma
maior infra-estrutura comercial e
profissional, onde as demandas e
exigéncias feitas pelos novos
associados auxiliaram na estruturagao
da organizacao.

Sim, com a ajuda do Sebrae.

O comprometimento dos
empreendedores sempre foi muito alto,
sendo o comprometimento em
produzir e cumprir prazos relacionado
a sacrificios e muito trabalho.

Captacdo com o BNDES de 95 a 96
(U$ 2m).

A necessidade de realizagéo

“A criagdo da empresa era que
chamava mais atencéo... exatamente,
o empreendimento, construir, vender,
faturar, crescer, esse era o objetivo".

Presenca de Governanga Coorporativa na
empresa.

2-PROJETAR A
ARQUITETURA DO
NEGOCIO

Projetar arquitetura de negécios;
espaco de mercado, nicho e
estrutura para ocupa-lo. Visdes
complementares, atividades e
tarefas gerenciais, sistema de
atividades e énfase em
organizacéo (FILION, 1999). A
natureza e variedade de tarefas
deve inevitavelmente variar, a
organizacéo evolui, torna-se mais
complexa (KOE, 1990).
Empreendedores de sucesso
aprenderam a manter organizagoes

Que espaco no mercado iriam ocupar? Como foi
definido?

Qual foi o nicho escolhido? De que modo foi
escolhido?
Que outras visdes foram se formando?

O mercado, a principio era o de
impressora de TELEX, e foi por
demanda.

Busca do novo, pesquisa informal feita
pelos agentes decidores

Através da percepgao individual dos
agentes decisores, focaram na
produgao da miniimpressora que
tornou-se o nicho de mercado
escolhido.

Autoconfianca
Comprometimento com a visao;
Busca do novo

Necessidade de independéncia e
autonomia

Comprometimento;

Criatividade

Né&o houve anélise formal de mercado na fase
inicial enquanto fabricavam a impressora para
Telex. Também néo foi feita analise formal de
mercado para a miniimpressora.

Houve muito apoio do SEBRAE na época,
inicialmente na elaboragéo do plano de
negécios e depois na estruturagdo de marketing,
formagdo de preco de produtos e distribuicéo de
custos.

“Eu concentrei todo o meu foco no mercado de
varejo, na impressora, na mini impressora, para
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IDENTIFICACAO DE CARACTERITICAS DOS PROCESSOS

PRINCIPAIS TOPICOS E
ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO

PERGUNTAS REALIZADAS PARA SE
IDENTIFICAR O PROCESSO
EMPREENDEDOR

RESPOSTAS DOS
ENTREVISTADOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicao;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicéo em correr riscos e tragar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como consequiéncia; rigido;
analitico.

4 condigbes (KIRSCH, 1997)

Estagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

enxutas com énfase nas funcdes e
responsabilidades. A funcéo de
aconselhamento praticamente
ausente. A énfase na visdo, missao
e operagdes. Os empregados
trabalham “duro” e sdo
comprometidos com o que fazem
(FILION, 1999).

Suas decisdes tendem a levar a
uma estrutura organizacional
informal em todas as estancias
(HISRICH e PETERS, 2002).

De que maneira a empresa foi estruturada para
ocupar aquele mercado?

Que novas idéias e abordagens foram identificadas?
(JOE KOE)

Como as tarefas gerenciais e atividades foram
distribuidas?
(énfase na missdo, visdo e operacdes?)

De que modo eram tomadas as principais decisdes?

Envolveram-se em outros projetos ou perceberam
outras oportunidades?

Com a percepcéo do mercado para a
miniimpressora e o aporte de capital
dos investidores iniciou o processo de
saida da incubadora (final de 92).
Através de um fornecedor alugaram
uma fébrica préxima do TECPAR na
Cidade Industrial que tinha mais
espago do que necessitavam. Porém,
negociaram o valor para ocuparem 1/4
do espago no inicio, e continuaram a
utilizando toda a estrutura do
TECPAR, recebendo clientes no
TECPAR...

A énfase confirmou-se estar na visao
(fazer com que a empresa crescesse e
na operagéo. Para que ocorresse a
producao da impressora para TELEX e
mais tarde a minimpressora focaram-
se no que precisava ser feito.,
envolviam-se em todas as atividades
(produgcéo e prazos)

As decisdes eram tomadas na medida
que necessarias.

Havia a dificuldade técnica, a de
transformar o prot6tipo em cabega de
série.

Participaram do projeto de automacéo
do Banco do Brasil, desenvolvendo
uma impressora dedicada. Como as
grandes empresas fornecedoras de
automagao bancéria ndo tinham essa
empressora, a Bematech comecou a
fornecer esses prot6tipos.
Proposta:entregavam o produto base e
se propunham a quaisquer adaptagdes
exigidas pelos clientes. Pedido da HP:
7543 impressoras.

Inovagéo

Indedendéncia e persisténcia

“Tem que ter o foco na viséo que
vocé tem pro futuro, do que vocé quer
pro teu negdcio. Mas o teu foco
principal tem que ser em fazer as
coisas acontecerem, ou seja, nada cai
do céu. Vocé construir as coisas no
dia-a-dia, e 0 nosso foco era muito
nisso: em construir, em ir atras de
cliente, em ir atras de fornecedor, em
fazer as coisas acontecerem, em fazer
rapidamente, muito rapidamente”
(Marcel)

.TIVERAM ACONSELHAMENTO-
ESTRUTURA (diferente do
referencial tedrico).

criar a mini impressora, e ai ficou claro
exatamente o que vocé falou. O alvo de atender
0 mercado de varejo, de criar 0 mercado para
mini impressora. Eu me lembro que naquela
época ndo tinha este mercado. A oportunidade
estava ali, o objetivo estava claro, o pessoal
comprava aquelas maquinas “grandonas”, que
tinha aquela bobina, aquela caneta “bic” ali.
Entéo tinha um foco claro, a gente trabalhou
fortemente naquilo. Entéo tinha um movimento
interno trazendo a tecnologia, trazendo o
produto e um externo claramente definindo
naquele mercado. E dois anos depois 0 mercado
comegou a tomar conta, a gente comegou a
trabalhar com aquilo, mas vinha um outro
direcionamento claro que era o mercado
bancério. Entdo a gente ndo perdeu o foco
naquele varejo, mas a gente concentrou, foi
uma estratégia clara de atuar no mercado de
automagdo bancaria via atendimento a
fabricantes. A gente foi construindo. A gente
pensava, né. Eu diria que as dificuldades foram
superadas, a gente ndo. A gente tinha uma
perspectiva de crescimento, mas era mais uma
estratégia pra criagéo.

”..em relagdo a percepcdo das primeiras
estratégias tracadas na organizagéo). O processo
empreendedor em relagdo & percepgéo das
oportunidades e a estratégia empregada por eles
para sobreviver no mercado.

Alvos especificos, aspectos de tempo e espaco,
conexdo explicita com os ambientes interno e
externo através da demanda .

Aconselhamento dos investidores: a contratacdo
de um contador e a estruturagdo de um
departamento de contabilidade.

3-ANIMACAO -
RECURSOS

Ligar as tarefas aos recursos
humanos, recrutar, selecionar e

Como foi a contratagéo dos primeiros funcionarios?

Os primeiros funcionarios além dos
empreendedores foram estagiérios

Empirismo:

Em 93 — contratacdo de um estudo de cargos e
salérios.
A parte de andlise de produto ela vem desde 95,
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IDENTIFICACAO DE CARACTERITICAS DOS PROCESSOS

PRINCIPAIS TOPICOS E
ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO

PERGUNTAS REALIZADAS PARA SE
IDENTIFICAR O PROCESSO
EMPREENDEDOR

RESPOSTAS DOS
ENTREVISTADOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicao;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicéo em correr riscos e tragar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como consequiéncia; rigido;
analitico.

4 condigbes (KIRSCH, 1997)

Estagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

HUMANOS

(FASE DA
COLETIVIDADE -
desenvolvimento da
organizacéo)

contratar, dirigir os recursos
humanos para a realizagéo de
visdes complementares,
comunicar, motivar e liderar
(FILION, 1999);

Crescimento rapido: a necessidade
de compreenséo prépria,
compreens&o interpessoal,
lideranca, resolucéo de conflitos,
gerenciamento de stress, tolerancia
a ambigtiidade, gerenciamento de
equipe e projeto, desenvolvimento
€ pessoas chaves para a
organizacéo, a criacdo apropriada
de prémios e incentivos e design
organizacional (KOE,1990)

Quanta energia, tempo e recursos foram gastos na
contratagéo de pessoal qualificado?

Julgam o processo de contratagéo eficiente na
época?
Como vocés se sentiam em relacéo a delegar?

A empresa cresceu rapidamente?

Que mudangas foram acontecendo no processo de
contratagdo?

Que motivo levou a essa mudanga?

Quando?

Que decisdes foram importantes nesse periodo?
De que maneira as pessoas contribuiram para o
crescimento da organizagao?

Como foram resolvidos problemas e crises?

conseguidos através do IEL e outros
contratados por eles.

Os procedimentos de contratagdo e
gestdo eram informais.

N4o. As tarefas foram sendo
distribuidas de maneira desordenada,
sendo que os empreendedores, na
necessidade de viabilizar a producdo
contratavam e se envolviam em todos
0s processos de gestdo e
operacionalizagdo pessoalmente. Foi
um perfodo muito dificil no qual o
caos esteve presente, as coisas foram
acontecendo, sem um planejamento
formal, e assim de start-up.

Sim, o crescimento foi rapido (saida da
incubadora em 92 — 10 pessoas; inicio
de 93 — 20 pessoas; meados de 93 — 40
pessoas ... projeto paraa HP com o
Bamerindus...para final de 94 estar
com faturamento de U$ 6m

No final de 94 contrataram um gerente
de administragdo financeira. Em 94, 95
houve a separagao de atividades.
administracdo e marketing e ...: area
técnica. Havia muito conflito interno.
Em 97, junto com os sdcios, trouxeram
um diretor de Administragéo e
Finangas. Entdo, Marcel: Marketing e
Vendas; Wolney: Area Industrial.
financeiro que os ajudou muito.

As grandes mudangas aconteceram de
fato a partir de 2000, quando optaram
por um planejamento formal
juntamente com os s6cios, com o
Conselho de Administragdo e a
Dinamo que assumiu a parte do

“ e também ndo tem jeito, se parar
para planejar muito também néo sai
nada... “

isso acabou sendo feito em 1997 e eu
acho que isso deveria ter sido feito j&
ah, eu acho no final de, talvez 93 pra
94 nds fizemos parcialmente, nds
trouxemos um diretor em 97, mas nds
trouxemos um gerente que nos ajudou
muito em 94, no final de 94 quando
nés mudamos pra cé. Ja veio com um
gerente de administragdo em financas
que foi fundamental, foi importante,
mas as decisdes ainda eram muito
precérias, eram muito de
empreendedor, de start-up. Como
iniciou a percepcéo da necessidade de
processos mais formais na
organizagao

. N6s fomos fazendo sem saber, nds
tomavamos conta de todas as areas, de
tudo. Entdo a parte financeira, a parte
de compras, isso ai a gente comegou a
tocar a parte de engenharia,
desenvolvimento, contratagdes, isso
ndo era muito profissional, era feito
na base de nossos... Somos
engenheiros, ndo tinhamos nenhum
background de gestéo,

Autoconfianca
Aprendizado continuo
Comprometimento com as operacoes

Intuicdo

96 desde que se comegou a implantar os
processos ai de qualidade e se implantou o
processo de desenvolvimento e langamento do
produto. E andlise de negécios ela vem mais
estruturada a partir de 2.000 com este trabalho
de planejamento estratégico que a gente
continua fazendo em paralelo.

Organizacdo voltada a

processos desde 95.
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IDENTIFICACAO DE CARACTERITICAS DOS PROCESSOS

PRINCIPAIS TOPICOS E
ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO

PERGUNTAS REALIZADAS PARA SE
IDENTIFICAR O PROCESSO
EMPREENDEDOR

RESPOSTAS DOS
ENTREVISTADOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicao;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicéo em correr riscos e tragar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como consequiéncia; rigido;
analitico.

4 condigbes (KIRSCH, 1997)

Estagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

BNDES.

Ambos empreendedores concordam
que deveriam ter planejado, deveriam
ter organizado a gestdo mais cedo.
Crescimento rapido: faturamento em
94 era de 6m. de ddlares; comparam o
crescimento ao caos.

As crises se estenderam

4
Monitoramento

Monitoramento do foco alinhado &
oportunidade e aos recursos
disponiveis (FILION, 1999); busca
periddica de recursos para evitar a
obsolescéncia (HISRICH e
PETERS, 2002).

Qual foi o foco principal durante a criagéo e
desenvolvimento da organizacéo?

Acontece uma busca periédica por recursos?

Foco no que fazer, rapidamente.

Sim.

focado no que fazer

“Tem um gap gigantesco....” O foco
nas atividades do dia-a-dia —

Comprometimento com a visao
Autoconfianca

Lécus de controle interno
Energia

Comprometimento
Persisténcia

Aprendizado continuo

A andlise de produto existe desde 95.

“A parte de andlise de produto ela vem desde
95, 96 desde que se comecou a implantar os
processos af de qualidade e se implantou o
processo de desenvolvimento e langamento do
produto”

Tentativas ténues de planejamento estratégico
em 95, 96... porém o planejamneto estratégico
formal s6 comegou a acontecer realmente a
partir de 2000.

“Tem 95 a sentir pensou um pouco melhor, foi
quando o0s bancos comegaram a entrar em crise
logo ap6s o plano real , a acabou a inflacéo e a
gente percebendo aquilo, e ai a gente fez uma
boa olhada e foi quando a gente decidiu
investir mais fortemente em automacéo
comercial”

Andlises reativas da concorréncia por demanda,
ou seja, quando ameagados ou atacados pela
concorréncia.  Andlises  proativas  estdo
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IDENTIFICACAO DE CARACTERITICAS DOS PROCESSOS

PRINCIPAIS TOPICOS E
ABORDAGENS DO
REFERENCIAL TEORICO

PERGUNTAS REALIZADAS PARA SE
IDENTIFICAR O PROCESSO
EMPREENDEDOR

RESPOSTAS DOS
ENTREVISTADOS

EMPREENDEDOR:

Empirismo; intuicao;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicéo em correr riscos e tragar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independéncia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacéo.

ESTRATEGICO:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado a objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como consequiéncia; rigido;
analitico.

4 condigbes (KIRSCH, 1997)

Estagios progressivos

(MACCRIMMON,1993)

acontecendo ha apenas dois anos.

“E andlise de negdcios ela vem mais
estruturada a partir de 2.000 com este
trabalho de planejamento estratégico que a
gente continua fazendo em paralelo” .

5 -
APRENDIZAGEM

Questionar o que foi feito e como
foi feito, considerar as alternativas,
buscar elementos de consisténcia,
raciocinar, imaginar e definir a
viséo central e as visdes
complementares.

Processo dinamico, sendo o
desafio a adaptacéo e o
monitoramento do foco alinhado
com a oportunidade a ser
explorada e com 0s recursos
disponiveis (FILION, 1999),
sendo que o Processo
Empreendedor completa seu ciclo
multidirecional e interativo
quando a estratégia concebida
obtém a relagéo 6tima entre
oportunidade, organizacdo
erecursos, requer capacidade de
adaptacdo e aprendizagem
constante (SCHLEMM e
DUCLOS, 2003).

Em algum momento foi questionado o caminho que
haviam percorrido?

Pararam para pensar se deveriam ter feito diferentes
escolhas?

Pensaram em desistir em algum momento?

Que decisdes julgam as mais importantes? O que foi
feito entéo?

Que adaptacdes foram necessarias para o
desenvolvimento da organizagéo?

Reconhecem o processo de aprendizagem dentro da
organizagéo?

Como percebem a organizagéo hoje?
E como imaginam no futuro?

Sim.

Hoje sim.
Versdes: marcel e Wolney

“eu acho que a gente cometeu um erro

grave né, na minha avaliagdo, talvez a
Unica coisa que eu olharia para tras e
mudaria ¢ a parte de gestdo. Ou seja,
eu e 0 ... meio que, COMO as coisas
foram acontecendo, sem um

planejamento formal, e assim de start-

up”),
Decistes - ...
O aprendizado foi de maneira gradual

e constante, sendo que um grande
potencial inovador trouxe também

problemas (muito bom em iniciativas e
ruim em acabativas); fazendo com que

se freiasse as iniciativas

empreendedoras na empresa através de

uma analise formal para que
oportunidades com possibilidades de
serem trabalhadas estejam dentro do
foco estratégico da organizagéo.

Confirma-se a nao linearidade do
Processo Empreendedor, pois novas
visdes e oportunidades sdo
incorporadas ao processo o que
ocasiona um recomego constante das
fases e adpatagéo da estrutura da
organizagao

Processo altamente dinamico.

A necessidade de implantacéo de processos
formais de gestéo para a solugéo de conflitos
internos.
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Plan 2

Identificagdo de Caracteristicas dos Processos

Processo
Estratégico

Principais topicos e abordagens
da Fundamentag&o Tedrica

Perguntas realizadas para identificar o Processo
Estratégico

Respostas dos entrevistados

Empreendedor:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicéo em correr riscos e tragar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independencia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacao.

Estratégico:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado & objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiéncia; rigido;
analitico.

Estratégias:Suposicoes de Kirsch
(1997): orientagéo real para
acOes;motivagdo politica; afetar as
capacidades da
organizacéo;pessoas envolvidas
compartilham conhecimento dos
itens anteriores

Quais foram as primeiras estratégias tracadas na
organizagao em que:

Havia alvos ou objetivos especificos?

Havia prazos?

Havia conexdes com os ambientes interno e
externo?

Orientagéo real para agdes que séo caracterizadas
por principios?

As pessoas contratadas pela organizagéo
compartilharam desses principios?

Em relagéo a alvos e objetivos
especificos , prazos e conexdes com 0s
ambientes internos e externos, ...
percebe a estratégia desde o TELEX.
Mas estratégia de criacdo, ja que metas
e prazos foram superados.

Desde o inicio.

As que ndo compartilham geralm ente
néo permanecem na
organizagao......considera a presenca
da estratégia na organizagéo de forma
gradual, incremental, sendo que
considera um marco o planejamento
estratégico de 2001.

Tinha, mas era muito... acho que assim
de forma ténue, pode ser de 95 para
96. Pode ser de forma embrionaria de
95 para 96, ai a coisa foi andando até
que a partir de 2001 a gente resolveu
que a empresa para frente, s6 ia para
frente com planejamento estratégico
formal. Em 2001 foi a quebrada, acho
que comegou em 95 para 96, foi indo
incrementalmente e af a partir de 2001
a coisa comegou a avangar mais
rapidamente, mais formalmente. .

depois do workshop que é um evento de
planejamento que acontece, ah, no ano passado
durou dois dias, mas ja chegou a durar uma
semana, as outras pessoas vao sendo envolvidas
gradualmente. Define os objetivos estratégicos,
e na hora de fazer o desdobramento, na hora de
entender a repercusséo daquilo na empresa,
quais pessoas vao ser apontadas, essas pessoas
séo convidadas a participar, isso ajuda na
elaboracéo de acdo, ajudam a definir as medidas
das diretrizes daquele objetivo estratégico, a
definir indicadores, a definir prazos, enfim,
entdo as pessoas, entdo assim, 30 pessoas em
torno, em torno disso vai participar do evento,
mas a repercusséo é muito grande. Hoje eu ndo
poderia te dizer quantas pessoas estdo
envolvidas diretamente, mas acredito que em
torno de 100 pessoas. (0 envolvimento das
pessoas no planejamento estratégico)

Estégios de formagéo de
estratégias de Mac Crimmon
(1993): agdes coordenadas com
alvos e objetivos especificos,
aspectos de tempo e espago,
conexdo explicita com o ambiente

Quando foram estabelecidas diretrizes?
Foram determinados tempo e duracéo para que
ocorrecem na organizagao?

Afetaram as organizagdes implicita e
explicitamente?

Consideram o estabelecimento de
diretrizes com médio e longo prazo a
partir do planejamento de 2001.

Sim.
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Identificagdo de Caracteristicas dos Processos

Processo
Estratégico

Principais topicos e abordagens
da Fundamentagdo Tedrica

Perguntas realizadas para identificar o Processo
Estratégico

Respostas dos entrevistados

Empreendedor:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a viséo;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independencia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovagéao.

Estratégico:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de anélise;
ativo; orientado & objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

e sua transformagao.

comecou a se delinear qual que era o,
posicionamento estratégico de
mercado da empresa....foco da
Bematech tinha naquela época(2001)
de trabalhar com automacéo
bancéria...criar uma metodologia de
desenvolvimento e lancamento de
novos produtos

Tipos de estratégia:lideranca de
baixo custo, diferenciagéo e foco
(PORTER, 1986); relagdo entre
estratégia/estrutura/ambiente:
prospectiva, defensiva, analitica e
reativa (MILES e SNOW, 1978)

em relacéo a estratégia competitiva:

() competem por meio do baixo custo

() competem por meio de produtos e servicos
unicos ou distintos

() competem em muitos segmentos de clientes
() competem em poucos segmentos de clientes
() competem diferenciando produtos e servigos

() inovar, correr risco, crescer

() apenas manter os clientes atuais

() manter os clientes atuais ma inovar na periferia
() reagir as ameacas e manter os clientes e
lucratividade

...competem por meio do baixo custo,
competem em poucos segmentos de
clientes e diferenciando produtos e
Servicos.

.... Diferenciando produtos e servigos e
em algunas linhas por baixo custo.

Sim (mais forte).

Um pouco

“ hoje francamente a
inovagdo que a gente busca tem que
estar detalhada. Que produto nés
vamos desenvolver, pra quem, como
que ndés vamos fazer. Ai a gente
empresta, mas jamais... a gente ndo
tem equipe de Professor Pardal
pensando no vdo. Isto ndo existe. Eu
ndo tenho viséo que isto exista aqui e
nunca vai existir enquanto eu estiver
vivo” (inovagdo e a postura)

“no inicio a gente tinha muito segmentado e
poucos segmentos de clientes. Naquela época a
gente vendia para trés ou quatro clientes em
regime de OEM. Depois partimos para o baixo
custo e hoje estamos partindomuito fortemente
para diferenciacéo de produto” (...)

Estagio de
formalizagdo e
controle

Processo Estratégico:criagdo de
dinamicas apropriadas e
estabelecimento de ambiente
propicio a geragdo de idéias,
planos, projetos, diretrizes
necessarias a organizagao
(MEIRELES, 2000)

Que acoes foram estabelecidas para a mudanca do
ambiente interno?
Como foram criados 0s novos planos e projetos?

A busca de consultorias e pesquisa a
respeito de coémo funcionavam no
mercado. —ent. 2)

A utilizagéo do BSC na organizagéo.

Modelo Cléssico (LECHNER,
STEVENS, 2000): fases
claramente definidas(construgdo
da agenda, deciséo,
implementagdo e controle);
decisdes como objetos de andlise;
formulacéo e implementagao-
processo ativo explicito e
deliberado; processo iniciado pela
geréncia; ndo existem empresas
sem estratégias. Caracteriza-se por

Existe um planejamento estratégico na organizagéo?
Em caso afirmativo, quando foi percebida a sua
necessidade?

Que motivos levaram ao seu estabelecimento?
Como é realizado?

Houveram iniciativas de planejamento
estratégico em 95 e 97, porém somente
em 2001resolveram-se pelo
planejamento estratégico formal.
Desde entdo acontece anualmente.

Melhoria na parte da gestéo
administrativa.

Uma imagem na cabeca dos lideres
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Identificagdo de Caracteristicas dos Processos

Processo
Estratégico

Principais topicos e abordagens
da Fundamentagdo Tedrica

Perguntas realizadas para identificar o Processo
Estratégico

Respostas dos entrevistados

Empreendedor:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a viséo;
busca do novo (iniciativa);

disposicao em correr riscos e tracar

objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independencia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovagéao.

Estratégico:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de anélise;
ativo; orientado & objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

uma série de fases claramente
definidas, onde as decisdes tém
fundamental importancia. E
analitico (WRIGHT, KROLL e
PARNELL, 1998) e geralmente
tem o planejamento estratégico
como conseqiiéncia (LECHNER e
MULLER-STEVENS (2000)

Como definiria a origem das estratégias
organizacionais?

() um processo desenhado dentro da organizagdo
() um processo de anélise de fora para dentro da
organizagédo

() mais uma imagem do que um plano rigido, uma
visdo na cabega do(s) lider (es)

Teoria de Agéncia: Iterativa,
projetiva e pratica-avaliativa
(WILSON, JARZABKOWSKI,
2004)

Como ¢é definida a agenda organizacional?

Que assuntos séo trazidos para discussdo?
Quem define as principais diretrizes?

Qual a participacéo dos gerentes e acionistas nas
tomadas de decisdo?

Normalmente alguma coisa chega para
a administracdo e ai, normalmente um
gerente ou um diretor traz isso para um
grupo de pessoas formal ou informal;

Estd muito claramente
em cima do balance score card. Vocé
tem um mapa estratégico e o mapa
estratégico define a agenda.

As principais diretrizes hoje tém uma
concentracgédo grande na diretoria

Uma proposta é levada ao Conselho
que faz uma anélise critica

Oportunidades devem pertencer ao
foco do negécio

sim todos os gerentes a Bematech na

época tinha muitos gerentes, e 0s

diretores eram Marcel e 0 ... 0 André

Ritcher, que era o diretor financeiro,
quase todos se reportavam
diretamente ao Mar, e ai é
interessante, porque esse grupo de
pessoas comecou a ser ampliado, ta,
entdo Empirismo?

em 2003, nos tivemos um grupo

muito grande, praticamente em torno
de noventa pessoas participaram, mas

af no ano passado verificou-se que
para algumas pessoas néo era
interessante entdo ficou um grupo
melhor selecionado, ficou em

Orientacéo a objetivos
Deliberado
prescritivo

Primeira Fase

Estudo do Ambiente Externo -
Oportunidades e ameacas
macroambiente e ambiente
Setorial (HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2003; WRIGHT,
KROLL, PARNELL, 1998)

O BCS complementa as medicdes
financeiras com avaliagdes sobre
os clientes.

Como s&o realizadas as anélises de ambiente externo
e setorial?

Quem participa da avaliagéo de oportunidades de
produtos?

Contratagdo de consultorias para a
realizacdo de pesquisa com os clientes
e fornecedores atuais (desde 2001)
Contratagéo da Deal Maker para
desenvolver a estratégia de mercado
2004; O CONTORNO DO
NEGOCIO) - Plano de agio (PLANO
2007)

A coordenagao é do pessoal de P&D
(30 pessoas), onde existe o processo de
desenvolvimento e anélise de produto,
onde é feita a anélise de viabilidade
técnica econdmica e mercadoldgica.

Fases claramente definidas
Decisdes como objetos de analise
Orientado a objetivos

Explicito

Prescritito

analitico
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Identificagdo de Caracteristicas dos Processos

Processo
Estratégico

Principais topicos e abordagens
da Fundamentagdo Tedrica

Perguntas realizadas para identificar o Processo

Estratégico

Respostas dos entrevistados

Empreendedor:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a viséo;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independencia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovagéao.

Estratégico:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de anélise;
ativo; orientado & objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

Quem participa da avaliagéo de oportunidades de
negdcios?

Duas ou trés pessoas. Dependendo da
situagdo, cria-se uma equipe para fazer
a avaliacéo.

Segunda Fase

Estudo do Ambiente Interno -
Recursos, Missdo Organizacional
e Objetivos da Empresa (HITT,
IRELAND, HOSKISSON, 2003;
WRIGHT, KROLL, PARNELL,
1998)

O BSC identifica os processos
internos que devem ser
aprimorados e analisa as
possibilidades de aprendizado e
cresimento, assim como 0s
investimentos em capacitacéo que
poderdo mudar substancialmente
todas as atividades. Considera os
funcionarios da empresa a fonte de
crescimento e aprendizado. Julga
necessario que a organizagao conte
com pessoas de grande capacidade
intelectual.

Como e quando foi delineada a missdo da empresa?

Como s&o definidos os objetivos?

BSC — Consultoria do Luzio.
Objetivos estratégicos e fatores criticos
de sucesso — o que indispensével ter
dentro da empresa para dar suporte a
realizacdo dos objetivos estratégicos,
prioriza o aprendizado e o crescimento.

A missdo existe hd muito tempo na
empresa, porém nos moldes atuais,
desde 2001 e é reavaliada todos os
anos.

desde esse inicio de 2001, foi feito um
diagnéstico da empresa, foi feita a
analise SWOT, foram contratadas
consultorias, ah, pra fazer pesquisas
com os clientes da Bematech, com
fornecedores, enfim, a Bematech , ela
trabalhou muito nessa busca de
informagé&o de uma forma sistematiza.
Nos temos pesquisas de satisfacédo de
clientes que ocorre uma vez por ano,
elas séo subsidios... pra todo
planejamento estratégico, pesquisa de
clima organizacional, ...ah, outras
informagdes que séo captadas pela
consultoria, entdo é muita informagéao
rebuscada pra se chegar ao primeiro
mapa estratégico da empresa, e a partir
dai evoluir, pra marca que nés temos
hoje.

Analise SWOT, pesquisa de clima
organizacional.

A missao é revisada todos 0s anos.

ja tinha objetivos, politica da qualidade por
exemplo que esta muito ligada com a nossa
missdo, existe basicamente desde que a
Bematech existe, entdo ja existiam essas
preocupacdes, de ter missao definida por
valores, politicas definidas muitas coisas;
talvez ndo feitas de uma forma téo estruturada
como hoje, por exemplo, a nossa misso hoje,
atual, ja reflete uma evolucéo desse aqui
Douglas

Terceira Fase

Formacéo da intencéo estratégica
para alavancar recursos e
capacidade competitiva (HITT,
IRELAND, HOSKISSON, 2003);
Formulagdo de estratégias

Como tem sido definidas as estratégias para
alavancar recursos e capacidade competitiva?

...2nd interview

Ex. De objetivos de clientes e
mercado:
Prover as melhores solugdes de
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Identificagdo de Caracteristicas dos Processos

Processo
Estratégico

Principais topicos e abordagens
da Fundamentagdo Tedrica

Perguntas realizadas para identificar o Processo
Estratégico

Respostas dos entrevistados

Empreendedor:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a viséo;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independencia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovagéao.

Estratégico:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de anélise;
ativo; orientado & objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

empresariais, estratégias de
unidades de negdcio e formulagdo
de estratégias funcionais
(WRIGHT, KROLL, PARNELL,
1998)

BCS — metas podem ser definidas
pelos niveis mais altos da
organizagdo

automagao comercial, garantir a
exceléncia na prestacdo de servigo dos
usuarios.

Quarta Fase Especificagdo, através da missdo, Que consideracdes foram julgadas relevantes Através do desdobramento dos
dos produtos que pretende durante a implementacéo das estratégias? objetivos estratégicos. Depois dos
produzir e mercados que ira servir Como as estratégias sao trabalhadas dentro da workshops, outras pessoas sdo
quando alavancar os recursos, organizagao? envolvidas e ajudam a definir as
capacidades e competéncias medidas das diretrizes, indicadores e
(HITT, IRELAND, HOSKISSON, prazos (cerca de 100 pessoas s&o
2003). envolvidas — 1/3 da organizagao).
Implementacéo de estratégias; Eventos com consutores para reunir as
estrutura organizacional, lideranca, pessoas envolvidas no desdobramento
poder e cultura organizacional dos objetivos estratégicos em planos
(WRIGHT, KROLL, PARNELL, de acéo: como séo feitos os planos de
1998)Formulagéo e acdo, quais séo as prioridades e como
implementacéo integradas (HITT, alcanca-las.
IRELAND, HOSKISSON, 2003)
E feita a comunicagéo do mapa
estratégico de maneira ampla e
irrestrita — disponivel na intranet da
empresa.
Quinta fase Controle estratégico e Feedback Que formas de controle sdo aplicadas em relagdo as Associados a cada objetivo estratégico revisdo de 2003; 2002 na verdade foi mapa de 2003, a Bematech focou muito mais

Resultados e desempenho

estratégias adotadas? Séo
realizadas pesquisas de feedback em relagéo a
clientes internos e externos na organizagdo?

tem indicadores estratégicos que sao
desdobrados em indicadores menores.
Em 2004 foram implantados
indicadores individuais (plano de
participacéo de resultados)

De 2001 a 2005 a empresa passou por
vérias mudangas e reestruturagdes.
Trabalho com comunicagéo interna foi
reforgado: maior comunicagéo, outros
meios de comunicagéo, apresentacdo
de resultados semestrais conduzidos
pela alta geréncia, apresentagdo da
estratégia, das Ultimas decisdes.

esse mapa aqui, ah, revisto, houve
uma grande modificagdo no formato,
né, ficamos nesse mapa aqui. Entdo
ele ndo mudou muito, a forma de se
trabalhar, os objetivos eram muito
parecidos, 0 agrupamento era muito
parecido; ai em 2003 ja foi uma... J&
passa para uma primeira evolucéo,
uma segunda fase. (aprendizagem)

em definir o mercado alvo dela, entdo aqui nés
ja temos uma estratégia de mercado mais
definida, entdo nés tinhamos que crescer em
solugdes de automagéo comercial como um
objetivo estratégico, crescer em vendas de
servigos, crescer em vendas no mercado esterno
e crescer em vendas de projetos especiais.
Entéo nesse ponto a Bematech sabia, bom entdo
eu quero atuar nesses mercados de acordo com
a missdo dela, aqui nesse bloco. (desempenho)

Douglas percebe o comprometimento das
pessoas.
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Identificagdo de Caracteristicas dos Processos

Processo
Estratégico

Principais topicos e abordagens
da Fundamentagdo Tedrica

Perguntas realizadas para identificar o Processo
Estratégico

Respostas dos entrevistados

Empreendedor:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a viséo;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independencia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovagéao.

Estratégico:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de anélise;
ativo; orientado & objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

, muito do que nés temos aqui nesse
mapa, hoje é a realidade da empresa,
foi planejado no final de 2001 por
exemplo: criar e implantar a
Universidade Bematech, hoje é
realidade; ah, plano de atracéo e
retengéo de talentos comecou a ser
feito naquele momento, e hoje, ja
existe muitas agdes, e continua como
um objetivo estratégico da empresa; a
avaliagao de desempenho como existia
na época é realidade, j& esta
acontecendo, ta. (resultados do
planejamento estratégico)

AVANGO NA
PROFISSIONALIZAGCAO
BASEADO NO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E NO PROCESSO
DE PESQUISA.

Ferramentas estratégicas

Que ferramentas estratégicas foram ou séo utilizadas
na empresa?

Como foram escolhidas?

Como sdo aplicadas?

BSC

Comparagao do BSC com o0 GPD
(Falconi)

Ferramentas de qualidade dentro do
circulo de PDCA

Adaptagao do ISHICAWA para uma
anlise estratégica

Entéo dentro do BSC né, aprendizado
de crescimento, processo interno, 0s
clientes e a perspectiva
financeira.Embora as pessoas nao
saibam que nos estamos usando tudo
iss0, a orientagéo foi: vamos trazer
ferramentas que déem apoio para as
pessoas aplicarem, mas ndo vamos
colocar mais siglas ai pro pessoal falar

“...para desenvolver os planos de acéo, nés
fizemos uma comparagéo do BSC com 0 GPD
Vocé deve conhecer tudo, GPD do Falconi e o
BSC, tudo isso. Nés vimos o que tinha em
comum, 0 que era interessante usar no GPD que
ndo tinha no BSC. Af nos trouxemos algumas
ferramentas da qualidade, trabalhando dentro do
Circulo PDCA, entdo os planos de agéo tinham
que ser elaborados de forma que todas as etapas
do PDCA acontecessem. Desde do
planejamento, do treinamento das pessoas,
execucdo, verificacdo, questdes de
correcéo.Entdo foram basicamente estas
ferramentas que foram utilizadas. O
ISHICAWA, nés adaptamos ISHIGAWA para
uma anélise estratégica.
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Identificagdo de Caracteristicas dos Processos

Processo
Estratégico

Principais topicos e abordagens
da Fundamentagdo Tedrica

Perguntas realizadas para identificar o Processo
Estratégico

Respostas dos entrevistados

Empreendedor:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a viséo;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independencia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovagéao.

Estratégico:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de anélise;
ativo; orientado & objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

em “PDCA”, falar em “GPD” até em
alguns casos.

PROCESSO DE APRENDIZAGEM DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

o interessante é que a Bematech a cada
ano, em termos de metodologia de
plano estratégico ela vai afinando as
préticas, ela tras anotagdes de
mercado, nosso consultor é bastante
atualizado com relacéo ao que esta
sendo feito, empresas do porte da
Bematech no Brasil. Quando a
Bematech comegou a usar 0 BSC, ela
era inovadora, no porte dela, hoje
muitas empresas no por te da
Bematech ja estdo usando, é como
sempre aquele..... aprendizado e
inovagéo ...

desenvolver a nossa estratégia de
mercado. Entéo a Deal Maker foi
contratada pra ajudar a Bematech a
desenvolver o contorno do negécio,
entdo foi feito um plano de agéo,
chama-se: “Plano 2007, em que a
idéia era de trabalhar cada um desses
objetivos estratégicos com mais
detalhes. (2004

“Hoje ela estd adotando as
melhores praticas do mercado de gestdo. Ou
seja, eu ainda estou a frente como principal
executivo, mas a gente j& tem o vice presidente,
que é o ...que veio do mercado. Hoje é mais
facil de explicar. Eu sou o CEO, ele é o COO,
ou seja, é realmente ele que estd com a
operagdo na mdo. A gente ja est
gradativamente o nivel dos nossos gerentes e
diretores dentro da empresa, ou seja, a parte do
Conselho de Administracdo também. A gente j&
pode dizer que séo trés conselheiros totalmente
profissionais. Um da Dinamo, e dois de
mercado...entdo  a gente ta realmente
procurando adotar praticas de gestdo modernas.
Eu que nunca havia feito curso na éarea de
gestdo e acabei fazendo o curso de gestdo
também pra melhorar. Enfim, agora eu acho
que a gente ta indo bem. Estamos indo por um
bom caminho “(...). administrar

Planejamento Estratégico 2001

Primeiro mapa estratégico: 40
objetivos:

Criacéo da Universidade Bematech;
avaliacdo e retencdo de talentos;
avaliacéo de desempenho;
metodologia de desenvolvimento de
produtos;

delinemento do posicionamento
estratégico;

participaram apenas gerentes e
diretores
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Identificagdo de Caracteristicas dos Processos

Processo
Estratégico

Principais topicos e abordagens
da Fundamentagdo Tedrica

Perguntas realizadas para identificar o Processo
Estratégico

Respostas dos entrevistados

Empreendedor:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a viséo;
busca do novo (iniciativa);
disposicao em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independencia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovagéao.

Estratégico:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de anélise;
ativo; orientado & objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

Planejamento Estratégico 2002

Acdes focadas no processo produtivo,
na gestédo de produgdo(2001, 2002,
2003)

Planejamento Estratégico 2003

Nudmero ampliado, em torno de 90
pessoas.

Objetivos:

Definir o mercado alvo;

Crescer em solugdes de automagéo
comercial;

Crescer em vendas no mercado
externo;

Crescer em vendas de projetos
especiais

Misséo: ser uma empresa global presente em
cada organizacéo brasileira trazendo solugdes e
servigos de adequacao e produtos de automagao
comercial

Inicio do estagio de
elaboracéo estrutural

Planejamento Estratégico 2004

Participagéo: 30 pessoas
Ap6s Jan 2004 contratacdo de uma

consultoria especializada em mercado.

Mapa mais enxuto, com menor
necessidade de revisdes periddicas,
atualizado, refletindo a realidade da
empresa.

Conceito innovador: intervengdes
estratégicas (trazidas pelo consultor
direto do BSC que ainda néo esta
publicado)

Exemplos de intervengdes:
Assegurar a exceléncia na qualidade
dos produtos em Manaus;

Implantar uma rotina eficaz de
previsdo de venda.

“A internacionalizacdo foi deixada de
lado. A diretoria se concentrou em
entender melhor como ela iria atuar
no exterior” .

Misséo: ser uma empresa global presente em
cada varejo do Brasil com solucdes de
automacéo comercial.

O aprendizado estd presente no
Processo Estratégico e se evidencia nas
mudangas que ocorrem nos planejamentos
estratégicos anuais. (MINTZBERG, )
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Plan 3

INTERACAO DOS PROCESSOS EMPREENDEDOR E ESTRATEGICO : exemplo de percepgéo de oportunidade
atual (2205) sendo trabalhada na organizagdo

IDENTIFICAGAO DE CARACTERITICAS DOS PROCESSOS

Empreendedorismo
Corporativo

propdsito de criagéo de valor
(BABSON, 2002)

Expanséo internacional - Argentina

Empreendedor:

Empirismo; intuicéo;
comprometimento com a visao;
busca do novo (iniciativa);
disposicio em correr riscos e tracar
objetivos; autoconfianca, locus de
controle interno; necessidade de
independencia e autonomia;
energia; comprometimento;
persisténcia e aprendizado
continuo, criatividade e inovacao.

Estratégico:

Fases claramente definidas; planejamentos
complexos; decisdes como objetos de andlise;
ativo; orientado & objetivos; explicito;
deliberado; prescritivo; planejamento
estratégico como conseqiiéncia; rigido;
analitico.

A identificagéo, desenvolvimento,
captura e implementacéo de novas
oportunidades de negécios, sendo
que requer mudangas no emprego
de recursos, conduz a criagéo de
novas competéncias e resulta de
novas possibilidades de
posicionamento no mercado
(DORNELAS, 2003)

Como s&o identificadas as novas oportunidades?

Como foi identificada a aquisi¢o dessa nova
empresa?

Oportunidades hoje s6 séo
vislumbradas se forem meios para
atingir a estratégia que foi
formalmente definida.

Os agentes decisores buscam
oportunidades que se encaixam a
estratégia organizacional

inovacéo, proatividade e capacidade
de se correr riscos

“de 2001 pra ca, cada vez mais a gente esta
estreitando o foco.,até chegar no ponto onde
estamos, que é o trabalho pesado no ambiente
de atendimento ao publico da loja, ou seja,
automacdo comercial, mas ndo retaguarda,
back-offs, nada que esteja muito em volta. Nés
estamos num espago aqui que a loja, frente de
loja, toda a automagdo da frente de loja nés
estamos  dispostos a trabalhar com
oportunidades e possibilidades de produtos, de
solugBes nesse ambiente. Entdo, isso ajudou
muito a gente descartar coisas que chegam que
estdo fora” .

“quando uma “”oportunidades chega, a primeira
filtragem clara é se isso esté dentro daquele
rumo, daquele core Se aquilo estiver dentro
daquele core, ele passa por uma analise técnica
normal, natural. Mas se ele n&o estiver dentro
daquele core, isto significa que ele esta
automaticamente eliminado. Ele fica no que a
gente chama de parking lot onde vai ser feita
uma anéalise de prospeccéo, vai ser feita uma
analise para tentar entender se de repente aquela
oportunidade ndo é algo que inclusive possa vir
a influenciar a definicdo daquele core, e ai vocé
toma a sua deciséo e segue. Entdo, uma anélise
de oportunidade de produto como de negécio,
ela passa por um processo de avaliagdo de
viabilidade. Passa por uma anélise de
viabilidade estratégica, técnica, financeira e
mercadolégica “

Mudangas na forma com que os
recursos séo empregados na
empresa, conduzird a criagdo de
novas competéncias na empresa e
resultard em novas possibilidades
de posicionamento no mercado

Como os recursos sdo empregados hoje na empresa?
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Primeira etapa

A identificagdo e avaliagdo da
oportunidade, bem como a
definicéo do conceito do negécio.

Como foi identificada essa oportunidade?

Que perspectivas foram deslumbradas?

Que pessoas sdo envolvidas e como é feitaa
avaliagao da oportunidade?

Foi primeiramente identificado o foco
de trabalho: impressoras fiscais na
América Latina e Quiosque Printer nos
USA.

Perspectivas de entrada e crescimento
em novo mercado.

A diretoria, na figura do Diretor
Presidente da empresa buscou
oportunidade relacionada ao foco.
Num segundo momento, envolveu
pessoas e consultorias chaves para a
aquisicdo da empresa na Argentina.

Lécus interno

A internacionalizacdo foi deixada de
lado no planejamento estratégico e
ficou a encargo da diretoria da
empresa, que se concentrou em
entender melhor como ela iria atuar
no exterior.

I.... Na unha

Foco: através de aquisicdo de pesquisas, analise
das forcas e fraquezas da orgnizagao e do
planejamento estratégico.

Segunda etapa

A segunda etapa, o planejamento
das atividades a serem
implementadas, as estratégias a
serem usadas, a definicéo das
metas e resultados almejados.

Como s&o planejadas as novas atividades ?

Quais 0s passos para a realizagdo do novo negécio?
Como s&o definidas as metas e resultados?

E realizado um plano de negdcios?

Como foram implementadas?

Que estratégias foram usadas?

foram definidas metas e resultados?
De que maneira?

O diretor Presidente analisou
estrategicamente baseado nas anélises
com ajuda do gerente da América
Latina tendo conhecimento do
Conselho e das analises.

O CEO desenha a proposta baseado na
sua experiéncia, no conhecimento que
trouxe da Argentina e no foco.(12
itens).

Séo feitas as analises de custo,
composicéo societéria e da proposta.

Contrata uma empresa para desenhar o
estatuto e o acordo de acionistas.

Em paralelo, o Head da Argentina e o
Head aqui (o Gerente da América
Latina) montam o business plan
detalhado para os préximos dois anos:
detalhes do produto, eventos de
entrada, propaganda, investimento,
despesas, contratacdes, cash flow,
tudo).

Terceira etapa

A terceira etapa, a identificacéo
dos recursos disponiveis e busca
de recursos externos

Que decisdes foram tomadas em relagdo aos
recursos? Como foram aplicados os recursos
disponiveis?

Que outros recursos foram buscados externamente?

Identificacéo de recursos e
investimento

Quarta etapa

a implementagéo e gerenciamento
do projeto bem como a colheita
dos frutos e avaliagdo de
resultados.

De que maneira foi implementado?

Como foi gerenciado?

Foi feita uma avaliagao de resultados?

De que modo foi feita?Perceberam que
surpreenderam o mercado algumas dessas vezes?
Externamente, em relacédo ao ambiente?
Antecipacdo de mudancas?

Surpreendendo concorrentes?Internamente?

O intraempreendedorismo é desejado,
mas precisa ser revisto pela alta
administrcdo como constatado pelo
Presidente da Empresa em fungao de
feedback dos empregados.
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Assumindo responsabilidades?
Fazendo acontecer?
Implementando?

Como é visto o intraempreendedorismo na
Bematech?

tomadas de decisao

Em relagéo a tomada de decisdo e formulagéo da
estratégia, que importancia atribuem:

A intuigéo:

Ao raciocinio légico:

Intensidade
Empreendedora
(MORRIS,
KURATKO, 2002)

A inovagao na organizagéo

A propenséo a riscos

Quais inovagdes que foram percebidas durante o
desenvolvimento da organizacéo?

Em termos tecnol6gicos?

Em termos de gestao?

Foram inovacdes incrementais ou radicais?

Como foram avaliadas?
Os riscos foram calculados e analisados antes da
implementagao dessas inovagoes?

Havia sido desenvolvido um plano um plano “B” em
alguma das situacdes?

Em termos tecnolégicos: forma de
inserir o papel na impressora; bloco
impressor especifico para ATM (auto
talking machine) bancério, tecnologia
térmica para substituir a fita detalhe.
Em termos de gestao: criagao de canal
de distribuicdo; programa de parceria
com Software Houses (Bematech
Software Partners); projeto de
financiamento com a FINEP, como
diluir o risco, como chegar a estratégia
da empresa através de conceito novo
de fazer negécio.

... aponta o trabalho de planejamento
estratégico, unindo meios, modelos e
métodos na organizagdo como uma
inovagéo.

As inovagdes tecnolégicas sdo
avaliadas como radicais por um dos
pelos entrevistados, as inovagdes de
gestdo,por ambos, incrementais.

N4o h& muita avaliacdo de riscos
quando se trata de inovagoes.

Planos B estdo comegando a ser
trabalhados na empresa

“agora, em geral, estas inovagdes
mais pontuais sejam elas tecnolégicas
ou de “marketing” ndo sdo muito
avaliadas. O que acontece é uma boa
idéia, vamos para frente com isso,
acredito que isto possa ser um
diferencial fantastico para a empresa
no mercado e vamos fazer”

“ nés temos aqui uma linha de
inovadores na area de aplicagdo da
tecnologia, ou seja, entdo eu fiz uma
tecnologia em algum local do mundo,
para alguma determinada aplicacéo,
se aquilo for aplicado ao nosso
segmento de negécio, a gente tem que
trazer aquilo muito rapidamente”

A proatividade (antecipagdo de
mudangas:

Busca de novas oportunidades;
Introducéo de novos produtos e
marcas;

Eliminac&o de operacdes que
estejam em declinio
(VENKATRAMAN, 1989)

Perceberam que surpreenderam o mercado algumas
dessas vezes?

Externamente, em relacédo ao ambiente?
Antecipagao de mudangas?

Surpreendendo concorrentes?

Internamente?

Assumindo responsabilidades?

Fazendo acontecer?

Implementando?

Operagdes e produtos que estédo em declinio sdo
eliminadas?

Sempre

Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

Sim, séo substituidas gradualmente por
outras.
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Em relagéo a empresa ou grupo de gerentes
empreendedores, que consideracdes aproximam-se
do que acreditam acontecer aqui?

() —uma empresa ou grupo de gerentes
empreendedores altamente inovadores ou proativos,
mas que ndo assumem riscos.

() — uma empresa ou grupo de
gerentes/empreendedores e que assumem altos
riscos (como jogadores), mas faltam-lhes a
persisténcia e a habilidade de implementar conceitos
empreendedores.

( ) - uma empresa ou grupo de
gerentes/empreendedores que assumem riscos e
persistem para implementar mudancas.

Respostas dos agentes decisores:

estamos beirando o terceiro, mas
ainda estamos no primeiro;

:fico mais com o terceiro.

“E, eu acho que a turma tem que
assumir mais risco, eu acho que faz
parte da atividade. VVocé colocou aqui
gerente empreendedor, ou seja, 0s
gerentes tém que assumir, tém que
correr e a gente estimula isto ou néo,
né? As vezes a gente acha que
estimula e poda. Isto a gente vém
trabalhando muito. Mas o fato é que
as decisdes ndo chegam sempre
resolvidas, ai ainda tem muito do sera
que eu vou. Sera que eu ndo vou?
Tem muita coisa bésica para tomada
de decisdo. A gente tém investido
muito nisso no sentido de fazer com
que a turma” (em relagao aos
gerentes) —
INTRAEMPREENDEDORISMO?
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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