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RESUMO

PERUSSI FILHO, SERGIO (2006). Processo de criagdo de estratégias em pequenas
empresas de base tecnolégica: Proposta de modelo contemplando as fases de
desenvolvimento de empresas do setor de fabricacéo de equipamentos meédico-odontol 6gicos.
163p. Tese (Doutorado) — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sdo Paulo,
Séo Carlos. 2006

Este estudo teve o objetivo geral de “analisar o processo e propor um modelo representativo
da criacdo de estratégias em pequenas empresas de base tecnoldgica’. A estratégia
empresarial € uma area de significativa importancia para os estudos administrativos, tendo em
vista 0 impacto das decisdes e agdes estratégicas para 0 SUCESSO ou insucesso das empresas.
Além disso, a teoria sobre estratégia esta fortemente fundamentada em estudos realizados em
empresas de grande porte, maduras, podendo, portanto, apresentar viés quando considerada a
sua aplicagdo em empresas de pequeno porte e as em fase de desenvolvimento. Foi realizado
um trabalho de campo cuja natureza foi a de pesquisa aplicada, com objetivo de pesguisa
descritiva e a forma de abordagem do problema propria de pesguisa qualitativa. O
procedimento técnico utilizado foi o estudo de caso, sendo investigadas cinco empresas de
pequeno porte e uma de médio porte, conforme classificagdo pelo nimero de empregados.
Todas sdo empresas de base tecnolégica e estdo localizadas no Pélo Tecnoldgico de Séo
Carlos, em So Carlos-SP. A concluséo geral da pesquisa realizada revelou que as estratégias
dessas empresas, apesar de integrarem acoes de contelido e de processo, sdo criadas evoluindo
através de trés estégios tipicos, de acordo com um padréo de evolugdo que ao longo do tempo
tende a priorizar os aspectos de macro-orientacdo e de contelido em detrimento dos aspectos
de micro-orientacdo e de processo.

Palavras-chaves: estratégia; plangjamento estratégico, empreendedorismo; pequenas

empresas de base tecnol 6gica; polos de tecnologia



ABSTRACT

PERUSSI FILHO, SERGIO (2006). Strategic process in small technology-based companies:
Proposal of amodel with the development phases of small manufacturing companies from the
medical and dental sector. 163p. PhD. Dissertation — Escola de Engenharia de Séo Carlos,
Universidade de S&o Paulo, S&o Carlos. 2006

The aim of this study was to analyze the process and to propose a model which represents the
strategic process in technology-based small companies. The business strategy is an area of
significant importance to the management studies due the impacts of the strategic decisions to
drive the companies to success. Besides, the theory of strategy is strongly created trough
studies about strategic actions developed in large and stable companies, which can bring
biases when considered its application to developing small-sized companies. A field study
was done with the nature of applied research, descriptive and of qualitative approach, through
a multiple-case study with a sample of five small-sized companies and one medium-sized
company, accordingly the number of employees. All the companies are technology-based
companies from the Sdo Carlos Technopolis, Brazil. The conclusion revealed that, although
the strategies integrate actions of content and process, they are created passing through three
typical phases accordingly to an evolution standard which, as time goes by, tends to favor the
content aspects and macro orientation instead of emergent actions and the micro focus.

Key-words: strategy; strategic planning; entrepreneurship; small business; technology-base
companies; technopolis
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1. INTRODUCAO

O mundo contemporaneo € marcado pelo acirramento da competicdo empresarial.
Os desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos havidos apés a | Guerra Mundial
propiciaram a disseminacdo da producdo em massa, 0 que aumentou consideravelmente a
oferta de produtos manufaturados. Apods a Il Guerra Mundial a influéncia desses mesmos
desenvolvimentos se acentuou de forma significativa, possibilitando a personalizagdo de
produtos e servicos, fruto de tecnologias que tornaram o projeto e a producdo de produtos
mais flexiveis. O aumento da oferta de produtos, além do crescimento vertiginoso da oferta
de servigos especiaizados, acabou por aumentar de forma significativa a concorréncia
pel os mercados.

Empresas consideradas imbativeis em alguns mercados por muitos anos, viram ruir
a sua hegemonia, sendo suplantadas ou substituidas por empresas recém-constituidas. O
amadurecimento das tecnologias de microprocessadores, telecomunicacfes, mecanica de
precisdo, opto-eletrbnica, entre outras, aliado ao crescente dominio cientifico da
humanidade sobre o funcionamento dos organismos vivos, fez com que florescesse a
oportunidade para a abertura de muitas novas areas de negocios, e com isso a possibilidade
de transferéncia de riqueza entre os setores tradicional s e 0os emergentes.

Também fruto desses avancos, as fronteiras entre os setores empresariais estéo a
cada dia tornando-se mais difusas; empresas de um setor avangam sobre outros setores até
entdo considerados distintos e invulneréveis. Somem-se a essas caracteristicas do ambiente
de competicéo todas as demandas da sociedade moderna, cada vez mais atuante e exigente
com relagcdo aos aspectos de qualidade de vida, protecdo ambiental, ética, estética, e outras
guestbes, muitas das quais hoje coletivamente consideradas no conceito de governanca
corporativa a qual é fruto da visdo sistémica de que todos os grupos de interesse

relacionados com as organizagfes, os chamados “grupos de relacdes’ (stakeholders),
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devem ser levados em considerac&o quanto aos reflexos positivos e/ou negativos das acoes
organizacionals.

Nesse ambiente, onde muitos fatores e variaveis se entrelacam de forma cada vez
mais complexa, a definicdo de estratégias que levem as organizagBes ao sucesso é cada vez
mais dificil de ser elaborada pelos executivos que estéo a frente das organizacoes.

Os formuladores da teoria administrativa e, mais especificamente, da teoria de
estratégia, no intento de trazer a luz informacdes e orientacOes Uteis para a acdo dos
estrategistas organizacionais, tém procurado fundamentar as suas investigacfes de acordo
com as teorias das mais variadas disciplinas que possuem interface com o campo da
estratégia empresarial, como a sociologia, a economia industria, a psicologia
organizacional, além das fundamentacbes e desenvolvimentos recentes da propria teoria
administrativa contemporanea, especiamente as teorias de ecologia populacional e
institucional .

Da mesma forma, diferentes premissas e abordagens investigativas sdo utilizadas
pel os pesguisadores como meio para obtencéo de conclusdes que possam contribuir para o
desenvolvimento da teoria de estratégia, algumas enfatizando aspectos investigativos de
conteldo da estratégia no sentido de sua macro-orientagdo enquanto outras dando atencéo
as chamadas micro-atividades que compdem o seu processo de formagao.

Este trabalho foi desenvolvido com a intengdo de contribuir para a ampliacéo do
conhecimento acerca do processo de formagdo de estratégias em empresas de pequeno e
médio porte de base tecnoldgica, produtoras de equipamentos médico-odontoldgicos,
através de uma orientacdo investigativa que privilegiou a abordagem indutiva, ao buscar
nos detalhes empiricos que cercam as decisdes e agdes estratégicas empresariais a fonte
para a proposicdo de um modelo que explique a criagdo de estratégias nesse grupo de
empresas.

1.1. CARACTERIZACAO DO TEMA

Em um ambiente de maior dinamismo competitivo e cada vez mais complexo, as

estratégias, representadas pelas decisdes e agbes empresariais que orientam a organizagcdo
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na busca do sucesso, tornaram-se muito mais importantes e a0 mesmo tempo muito mais
dificeis de serem definidas e implementadas.

De forma geral, o conjunto de decisdes relacionadas as escolhas de agdes
empresarials que tem como objetivo levar as organizagdes ao sucesso, no paradigma acima
considerado - ambiente dindmico, complexo e extremamente competitivo - € o que se
denomina de estratégia empresarial. Assim, a estratégia empresarial € o conjunto de acdes
gue acaba por direcionar 0S recursos e as capacidades da organizagdo para a consecucao de
seus objetivos.

Entretanto, algumas questbes podem ser formuladas a partir dessa afirmacéo: a
estratégia, representada pelas decisdes e acbes empresariais, € formalizada previamente, ou
sgja, tem a sua concepcdo definida a priori (estratégia determinada ex ante)? Em caso
afirmativo, o desempenho administrativo final é fruto da aplicacdo dessas decisdes e acles
previamente concebidas? Em caso negativo, como se configuram as agdes organizacionais
quando efetivamente implantadas e concluidas (estratégia ex post)? O que é melhor,
formalizar previamente as acfes ou criar condicdes para que as agdes surjam ao longo do
processo? Estruturar a organizacdo para se adequar as pressdes advindas do ambiente
competitivo ou em fungdes de deficiéncias ou competéncias existentes internamente? De
forma mais geral, como estruturar 0 processo administrativo nas organizagdes para criar
condicOes favoraveis para que 0 SuCesso 0corra, Ou Sgja, quais as decisdes e 0s meios mais
adequados para se atingir os fins amejados? Por fim, € possivel formular planos de agdo a
priori, implement&-1os e obter sucesso mesmo considerando-se que 0 ambiente competitivo
esta cada vez mais complexo, dinamico e imprevisivel; ou de forma, inversa, € o ambiente
competitivo que determina quais sdo as acles possivels de serem realizadas e, portanto,
restringe as agbes a serem consideradas pela organizagdo na tentativa de atingir seus
objetivos?

Todas essas questdes relacionadas com a temética da estratégia sdo consideradas
pelos autores que se dedicam a essa area da andlise organizacional; 0 que mostra esta area
muito mais como uma arena “conflituosa” de concepcdes sobre estratégia do que um
tranquiilo capitulo consensual da producéo académica.

Para Schendel (1992) existem dois principais campos de estudo da estratégia: o

campo que considera o estudo da estratégia sob o0s aspectos de seu contelido (content
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strategy), o qual tem as suas raizes nos conceitos derivados da economia, € o campo que
considera a estratégia como processo (strategy processs), que se fundamenta em conceitos
da psicologia e da sociologia.

Entre os muitos pesquisadores organizacionais que se dedicam a temética da
estratégia empresarial, dois exerceram impactos fundamentais para a configuragcdo desses
dois campos de estudo da estratégia, segundo Schendel (1992): Porter e Mintzberg. O
primeiro, a0 enfatizar em seus estudos — e corroborar 0s desenvolvimentos tedricos
anteriores havidos na érea de estratégia - aimportancia da formalizacdo das estratégias para
0 sucesso das organizacfes (PORTER, 1986; 1999; 1989); o segundo, pela critica ao
dominio expressivo do uso do processo de formalizagdo pelas organizagdes, principa mente
as norte-americanas, sem a andlise critica de seus efetivos resultados e consequéncias
(MINTZBERG, 1994; MINTZBERG; AJLSTRAND; LAMPEL, 2000) e pelos seus
trabalhos sobre o processo estratégico (MINTZBERG, 1978; 1992; 1994; MINTZBERG e
McHUGH,1985; MINTZEBERG e LAMPEL, 2002), que permitiram a abertura de uma
discussdo, que tem sido aprofundada pelos académicos, sobre a dicotomia da estratégia
formalizada (ex ante) versus estratégia formada (ex post facto).

Assim, segundo Mintzberg, Ajlstrand e Lampel (2000), o processo de formag&o das
estratégias empresariais € diverso e, portanto, dependente de contextualizacdes, jogando
papel importante nesse processo de formagdo ndo somente 0s aspectos ambientais, mas
também os sociais, visto que as organizacOes sdo processos fortemente impactados pela
variavel social.

Além da critica ao amplo dominio da orientacdo prescritiva da escola estratégica do
posicionamento e aos problemas de fundamentacdo desse pensamento, como a ndo
consideracdo do que efetivamente acaba sendo realizado do ponto de vista de decisbes e
acOes empresarials, OU sgja, 0 que ocorre com a estratégia consolidada apos as acdes terem
sido implementadas (MINTZBERG, 1994), Mintzberg desenvolveu consideracdes acerca
do processo de formacdo da estratégia empresarial (MINTZBERG, 1978). A escola
estratégica do posicionamento vale registrar, na sua esséncia, advoga a possibilidade de se
escolher determinado mercado a ser explorado e de se posicionar de forma exclusiva ao se
construir um conjunto de agles para se obter 0 sucesso e tem em Porter 0 seu principal

expoente.
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Nesse trabalho, o autor apresenta a sua concepcao quanto ao processo de formagéo
de estratégias, o qual se constitui de um fluxo de decisdes e aghes estratégicas,
intencionadas ou ndo, realizadas ou ndo, aos quais denominou estratégias intencionadas,
estratégias ndo-realizadas, estratégias deliberadas, estratégias emergentes e estratégias
realizadas. De forma geral, o autor entende gque as organizagoes “ desenvolvem planos para
0 seu futuro e também extraem padrdes de seu passado. Podemos chamar uma de estratégia
pretendida e a outra de estratégia realizada (MINTZBERG; AJLSTRAND e LAMPEL,
2000, p.18)".

As estratégias intencionadas sdo as formalizadas, aguelas que foram definidas
previamente as acOes serem implementadas (ex ante); as estratégias deliberadas séo as
intencdes plenamente realizadas; as ndo-realizadas, aguelas que ndo aconteceram na pratica
organizacional; as emergentes (ex post), aguelas na qual um padréo readlizado ndo era
expressamente pretendido (segundo o autor foram tomadas providéncias, uma a uma, que
convergiram com o tempo para algum tipo de consisténcia ou padréo); e as estratégias
realizadas, aquelas que efetivamente acabaram por configurar o padréo de acdo tomado
pela organizacdo na busca de seus objetivos (MINTZBERG; AJLSTRAND e LAMPEL
2000).

No entendimento de Mintzberg; Ajlstrand e Lampel (2000) ndo basta formular a
estratégia e implementala, a denominada estratégia intencionada — que quando
implementada torna-se deliberada; é também preciso prestar atencdo para as estratégias que
emergem do aprendizado empresarial, que ele denomina de estratégias emergentes.
Depreende-se, desse entendimento de Mintzberg, que as duas abordagens ndo sdo
excludentes, mas sim complementares.

Apesar do plangjamento da estratégia, ou sgja, a formulagdo de acOes empresariais
(ex ante), ser alvo de criticas severas, uma vez que ndo condiz com o que se observa ao se
olhar retrospectivamente ao que foi realizado pelas organizagdes (MINTZBERG, 1978);
(MINTZBERG, AJLSTRAND e LAMPEL, 2000), ainda assim & considerado um processo
gue auxilia a empresa a analisar o0 ambiente competitivo e a criar a sua estratégia, conforme
confirma pesquisa realizada por Glaister & Falshaw (1999) em empresas inglesas.

Também do ponto de vista das pesquisas académicas, a abordagem do

posicionamento estratégico, que fundamenta os processos de plangjamento estratégico
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tradicionais, e que tem em Porter seu arquiteto tedrico de maior visibilidade, mantém-se
como uma das mais importantes abordagens dos estudos estratégicos (RODRIGUEZ e
NAVARRO, 2004)

A pesguisa sobre a temética da estratégia emergente tem sido conduzida dentro do
campo de estudos denominado de processo estratégico, segundo a classificacdo ja citada de
Schendel (1992) sobre os dois campos: o campo do contelido da estratégia e 0 campo do
processo da estratégia. Assim, vérios autores tém tratado de questbes processuais
importantes como a tomada de decisdes estratégicas em ambientes dindmicos
(EISENHARDT e TABRIZI, 1985; EISENHARDT, 1989; 1999); os processos de
mudangas estratégicas com base na teoria da complexidade (STACEY, 1995); a interacéo
de comportamento estratégico com o contexto corporativo e a formagdo de estratégia
(BURGELMAN, 1983) e 0 proprio processo de formacdo de estratégias (MINTZBERG e
WATERS, 1982; MINTZBERG, 1985).

Apesar da imensa contribuicdo propiciada pelo campo de estudo da estratégia
fundamentada nos processos (JOHNSON et a. 2003), algumas criticas também sdo
enderecadas a esse tipo de abordagem. De fato, as criticas ndo contemplam somente a
abordagem de processos, mas praticamente todas as abordagens utilizadas nos estudos
sobre estratégia, uma vez que se observa uma forte dicotomia entre aquilo que € prescrito
ou descrito e a realidade das empresas (JOHNSON et al., 2003; TEECE et al., 1997). Tais
criticas podem ser entendidas como naturais, uma vez que a propria evolucdo da teoria
caminha no sentido de buscar imperfeicbes nos construtos existentes e criar novas
abordagens, inovadoras ou complementares, que acabam, por fim, propiciando o progresso
cientifico.

Uma das criticas mais relevantes diz respeito ao fato de que a abordagem de
processos tem ficado restrita a aspectos macro, ou sgja, por mais que essa abordagem
descreva os processos, ela o faz de forma geral e focada nas agOes dos agentes da alta
hierarquia organizacional, ndo considerando os chamados agentes periféricos (funcionérios
de outros escalBes hierarquicos). Assim, alguns autores advogam por novas abordagens,
entre elas a abordagem das capacidades dinamicas (TEECE et al., 1997) e a abordagem
denominada estratégia baseada nas atividades (activity-based view of strategy) (JOHNSON
et. al, 2003).
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A abordagem de estratégia baseada nas atividades pode ser considerada como a
busca de maior detalhamento dos processos estratégicos desenvolvidos nas organizagoes,
ou sgja, um aprofundamento da tradicional abordagem de processos (JOHNSON et .,
2003).

Recente trabalho desenvolvido pelo Mariotto (2003), da Fundacdo Getllio Vargas,
de S&o Paulo, faz uma revisdo sobre os desenvolvimentos da pesguisa sobre estratégias
emergentes e apresenta um modelo que contempla a formulagéo conjunta das estratégias
intencionadas e emergentes, o qual chamou de modelo de “formagdo continua de
estratégia’ (MARIOTTO, 2003). O autor durante vérias passagens do texto e da concluséo
sugere que o modelo seja confirmado empiricamente e aprofundado em sua formulagéo
tedrica (MARIOTTO, 2003, p.90-92). Assim, para poder validar esse modelo € necessario
0 estudo do processo estratégico em empresas de forma a verificar como as estratégias sao
formadas.

No presente trabalho, através de um estudo multi-casos, foram obtidos os detalhes
processuais que orientaram e orientam as estratégias de empresas de base tecnologica de
pequeno e médio porte, fabricantes de equipamentos meédico-odontol gicos e, atraves de
um processo de inducdo, se formulou um model o representativo do processo de criagdo de
estratégias nesse segmento empresarial.

A seguir sdo formulados os problemas e os objetivos que nortearam a presente

pesquisa.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A dinamica e a complexidade do ambiente competitivo contemporaneo trazem a
tona uma questdo relevante que desde a década de 80 vem sendo objeto de estudo: a
estratégia pode ser plangjada ou ela emerge em funcéo das atividades desenvolvidas pelos
diversos atores organizacionais? A estratégia € passivel de ser formalizada (estratégia ex-

ante) ou ela so se materializa apés as acbes terem sido desenvolvidas (estratégia pos-facto)?
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A literatura sobre estratégia € abrangente, porém centrada quase que
exclusivamente nas grandes corporacfes. Entretanto, assim como as grandes corporagoes
competem entre si, as empresas de pequeno e médio porte também o fazem. Além de
competirem individualmente umas com as outras e também diretamente com as grandes
empresas, muitas vezes competem com as grandes corporacdes através de processos
estruturados de cooperagdo com empresas concorrentes de pequeno porte. Nesse sentido,
onde existir competicdo existira estratégia, sejam formuladas, sejam emergentes, ou ambas
e, por consequiéncia, aimplementacdo de acdes derivadas que possam levar as empresas ao
sucesso, independentemente de seus portes. Assim, apesar dos estudos estratégicos estarem
concentrados nas grandes corporagdes, faz-se necessario também estudar os processos de
criacdo de estratégias em peguenas e médias empresas.

Assim, com a perspectiva de aprofundar a compreensdo dessa sintese — a
formulacéo e a emersdo de estratégias consideradas conjuntamente — e a questdo de sua
aplicacdo em pequenas e médias empresas, a presente pesquisa teve o seu problema
formulado como segue:

Como sdo criadas as estratégias em pegquenas e medias empresas de base

tecnol 6gica e qual modelo podera representar esse processo de criagao?

1.3-OBJETIVOS DA PESQUISA

A fim de resolver o problema da pesquisa, 0 estudo perseguira o seguinte objetivo
geral:

Analisar 0 processo de criagdo e propor um modelo representativo da criacdo de
estratégias em peguenas e médias empresas de base tecnol dgica.

A investigagdo estudou o desenvolvimento longitudinal dos eventos
desencadeadores de agGes determinantes nesse processo.

Os objetivos especificos foram os seguintes:
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a  Revisar a literatura sobre estratégia empresaria, particularmente os assuntos
relacionados com o campo de estudo do “processo estratégico” e estudos que
contemplam model os integrativos e interativos;

b.  Revisar aliteratura sobre estratégia baseada nos recursos e em atividades, além da
estratégia de posicionamento, que tem sua fundamentacéo na economiaindustrial.

C. Identificar, descrever e analisar O processo e 0s principais eementos
intervenientes na criacdo de estratégias empresariais.

d. Identificar, descrever e anadlisar 0 processo de vinculagcdo entre as estratégias
intencionais e as emergentes.

e. Anaisar de forma critica a validade das proposi¢oes do modelo de MARIOTTO

(2003) e propor, sefor o caso, um model o alternativo.

1.4 —RELEVANCIA DO TEMA E DA PESQUISA

Na introducdo do presente trabalho foram feitas algumas consideracfes acerca da
importancia do tema criacdo de estratégias, com énfase na abordagem de processo.

Do ponto de vista dos desenvolvimentos tedricos, muitos pesguisadores focam suas
pesquisas em estudos que consideram o processo estratégico, ou sgja, dado o ambiente de
competicdo, como as estratégias se configuram e quais as caracteristicas do processo,
considerados 0s seus aspectos de formalizacdo e emersdo (MINTZBERG; AJLSTRAND;
LAMPEL, 2000; STACEY, 1995; OSBORN, 1998).

Apesar de considerarem que, de alguma forma, processos intencionados séo
importantes, a énfase dos trabalhos desses autores tem sido direcionada para 0os aspectos
relacionados com a formagdo de estratégias, visto que partem do pressuposto que o
ambiente competitivo atual é muito dindmico e complexo, o que tornaria dificil a obtencéo
de sucesso com estratégias formuladas.

Aprofundando a questéo da imprevisibilidade do ambiente competitivo e, portanto,
as dificuldades para se formular estratégias ex-ante, alguns autores aprofundam a

abordagem processual estratégica ao considerarem a natureza dindmica e complexa do
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ambiente competitivo contemporaneo e ao tecerem consideracfes acerca da aplicagdo a
teoria e prética empresaria dos conceitos da “ciéncia da complexidade”, derivada pela
fisica, matemética e biologia nas Ultimas trés décadas (STACEY, 1995; MACINTOSH e
McLEAN, 1999). Enquanto esses pesquisadores se dedicam a explorar as questdes
relacionadas com a complexidade tanto dos ambientes de competicdo quanto da prépria
dinamica de sobrevivéncia das organizagdes nesse ambiente, outros voltam suas atencdes
para 0 estudo dos aspectos e caracteristicas que permeiam as empresas bem sucedidas
nesses ambientes dindmicos (EISENHARDT e TABRIZI, 1985; EISENHARDT, 1989;
1999; 2002; OSBORN, 1998). Alguns trabahos, como € o caso do estudo indutivo
desenvolvido por Eisenhardt (1989), em oito empresas fabricantes de computadores,
considerado pela autora como empresas inseridas em ambiente de alta-vel ocidade (do ponto
de vista da dindmica das decisdes e agdes), chegam a desafiar conceitos amplamente
disseminados sobre deci ses estratégicas.

Nesse sentido, assim como nas ciéncias naturais, 0s estudos sobre estratégias
empresariais estdo ganhando um impulso muito forte na direcdo da teoria da complexidade,
definida como o “estudo de sistemas ndo-linerares e de redes de feedback incorporando
teoria do caos, vida artificial, auto-organizagdo e ordem emergente. Sistemas dindmicos,
caracterizados por feedback positivos e negativos enquanto o sistema co-evolui para longe
do equilibrio, em uma maneira auto-organizativa, em diregdo a resultados imprevisiveis de
longo-prazo” (STACEY, 1995: 477).

Outro direcionamento que vem tomando corpo nos Ultimos anos nos estudos
estratégicos aprofunda ainda mais a visdo processual da formacdo de estratégias: a visdo da
estratégia baseada nas atividades. Mesmo considerando a contribui¢do de outras correntes
tedricas, como, por exemplo, a visdo da estratégia baseada nos recursos, essa visao entende
que devem ser aprofundados os estudos relacionados ao processo de formacgdo de
estratégia, o que eles denominam de micro-estratégia - que envolve considerar aspectos
integrativos e interativos entre todos os intervenientes do processo que acaba por conformar
a estratégia seguida pel as organizaces (JOHNSON et. al, 2003).

Apesar das énfases em abordagens de criacdo de estratégias relacionadas com a
teoria da complexidade e das micro-atividades, os trabalhos de campo com esses enfoques

sd0 reduzidos, dado a propria complexidade da abordagem tedrica, no caso da teoria da
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complexidade, e da necessidade de acompanhamento de processos empresariais por longo
tempo, no caso da abordagem da micro-estratégia.

Assim sendo, optou-se por contribuir com o desenvolvimento do campo de estudos
sobre estratégia com uma abordagem experimental que contemplava o estudo do processo
estratégico em empresas de base tecnol dgica de um setor especifico, sem, entretanto, descer
ao nivel dos detal hes que uma abordagem de micro-estratégia exigiria.

Dada a escassez de trabalhos sobre processo estratégico e proposicdo de modelos de
formacdo de estratégias, de forma especifica no Brasil, o entendimento foi de que o
presente trabalho poderia contribuir para 0 avanco dos estudos estratégicos no Brasil.

Outro aspecto de relevancia da pesquisa € dar continuidade ao trabalho de Mariotto
(2003), procurando validar o modelo por ele desenvolvido ou criticalo construtivamente,
oferecendo entdo uma alternativa a luz dos resultados obtidos nesta pesquisa.

Com relacéo ao objeto da pesquisa, a escolha intencional pelo pesquisador de uma
amostra de empresas de base tecnoldgica fabricantes de equipamentos meédico-
odontologicos se da em funcdo da relevancia dessas empresas no grupo de empresas de
base tecnol 6gica que emergiu no Pélo Tecnol 6gico de Sao Carlos ao longo das Ultimas trés
décadas e que representam frutos de esforgos de se construir na cidade e no pais empresas
de tecnologia de ponta. Além disso, tratam-se de empresas que direta ou indiretamente se
relacionam com universidades e institutos de pesquisas (algumas delas sdos fruto de spin
off de laboratérios universitérios), representando assim amostra de empresas cujo
conhecimento de suas acdes estratégicas também interessa aos agentes envolvidos com o
P6lo Tecnoldgico, principalmente para aformulacdo de estratégias de apoio ao segmento.

A revisdo de artigos publicados em periddicos nacionais e apresentados em
Congressos e Encontros da érea também revela a caréncia de estudos sobre processo
estratégico no Brasil. No caso especifico de empresas de base tecnol 6gica, de pequeno e/ou
médio porte, ndo se encontrou nenhuma publicacdo de artigo que considera de forma
especifica trabalho de campo que contemple a estratégia do ponto de vista da abordagem
processua em empresas fabricantes de equipamentos para o setor médico-odontoldgico. A
revisdo bibliogréfica apontou estudo conduzido por Carlomagno e Almeida (2003) que trata
da questdo da emergéncia de padrbes de contelido e de processo em trés empresas gatichas

de ramos diferentes.
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De forma geral, observam-se nos trabalhos sobre estratégia publicados no Brasil,
além daqueles que procuram descrever através de estudos de casos a formulagdo e criagdo
de estratégias nas organizacdes, alguns trabalhos criticos sobre a importagdo de modelos
criados com base em paradigmas nem sempre encontrados no Brasil (VASCONCELOS,
2001; FARIA, 2001); pesguisas associando estratégia com a teoria ingtitucionalista
(DOLCI e KARAWEJICZYK, 2002; CRUBELLATE et a, 2003; MACHADO-DA-SILVA
e BARBOSA, 2002); trabahos contemplando a corrente tedrica da ecol ogia organizacional
(CARVALHO, 2002); o uso da intuicdo na formulacdo de estratégias (OLIVEIRA e
NETO, 2003); estudos contemplando aspectos relacionados com o desenvolvimento de
capacitagdes dindmicas (PROENCA, 2003; BALESTRO et a, 2003); e também trabalhos
orientando sobre metodologias nos estudos estratégicos, como a operacionalizacdo do
método da Grounded Theory (MELLO e CUNHA, 2003).

Relevante também é que a presente pesquisa se insere num esforco maior do
GEOPE - Grupo de Estudos Organizacionais em Pequenas Empresas, do Departamento de
Engenharia de Produc&o, da Escola de Engenharia de Sdo Carlos, da Universidade de Séo
Paulo, que tem 0 seu interesse voltado, além de outros, para o estudo de estratégias em
pequenas empresas. Como a amostra de empresas escolhidas foi constituida
majoritariamente de empresas de pequeno porte (somente uma empresa € de médio porte),
esse estudo pretendeu trazer contribuicdo para o estoque de conhecimentos do GEOPE
sobre estratégias empresariais em empresas desse porte

Por todos esses motivos, entendeu-se que a pesquisa tinha relevancia e sentido de
ser redlizada

1.5-MOTIVACAO DO PESQUISADOR

A motivacdo do pesquisador para a presente pesquisa tem suas raizes na sua propria
formacao académica e profissional.
Do ponto de vista académico, possui formagdo em Quimica (bacharel) e Engenharia

de Producdo-Quimica, aém mestrado em Engenharia de Producdo e MBA com énfase
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(major) em Plangjamento Estratégico e Empreendedorismo. Do ponto de vista profissional,
atuou na area financeira de banco brasileiro de grande porte (&rea de financiamentos
industriais - principalmente como analista de negocios e gerente de setor) e também atuou
como assessor de entidades voltadas para o estimulo a atividade empreendedora e como
consultor de pequenas empresas, principalmente junto a ambientes denominados de Pdlos
Tecnoldgicos. Nos Ultimos anos sua atencdo profissional tem sido dirigida a carreira
académica, lecionando disciplinas relacionadas com a area de estratégia empresarial em
cursos de graduacdo e pos-graduacdo junto a Faculdades, Centros Universitarios e
Universidades do interior do estado de Séo Paulo.

Essa experiéncia académica e profissional multidisciplinar tem permitido ao
pesquisador compreender de forma mais significativa a relacéo entre a teoria e prética das
organizacOes e, principalmente, tomar gosto pelos assuntos relacionados com a estratégia
empresarial, dada a sua importancia para se compreender muito daquilo que acontece nas
organizagdes — afinal, sGo as decisOes estratégicas, formalizadas ou emergentes, que
acabam por influenciar todo o desenvolvimento operacional das organizacdes, com reflexos
de extremaimportancia para o sistema econémico e social.

Além disso, a oportunidade de ter trabalhado durante muitos anos com empresas de
pequeno porte, muitas delas envolvidas com a dindmica dos chamados P6los Tecnol 6gicos,
trouxe uma melhor compreensdo da importancia do inter-relacionamento organizacional e
das estratégias que buscam construir nas localidades um forte capital social, aém de
permitir maiores facilidades na busca de casos que auxiliam na realizacdo de pesquisas na
area de administragdo empresarial.

Ressalte-se também que a temética do processo estratégico em pequenas empresas
de base tecnol 6gica tem recebido pouca atengdo das pesquisas realizadas no Brasil e, assim,
este trabalho seréa uma oportunidade para ampliar 0 estoque de conhecimento na area. Além
disso, a0 pretender criar um modelo que combina os aspectos de formulagdo com os
aspectos de emersdo de estratégias, esse trabalho estaréd contribuindo para a criagdo de um
construto que tendera a refletir de forma mais adequada a realidade das estratégias

empresariais.
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1.6 -ESTRUTURA DO TEXTO

O texto esta dividido em seis capitulos. O capitulo um, do qual este item faz parte,
denominado introducdo, apresenta a caracterizacdo da pesquisa, a definicdo do problema de
pesquisa, o objetivo principa e os secundérios, a justificativa da pesguisa, a motivagdo do
pesquisador e essa descricdo da estrutura do relatério da pesguisa.

O capitulo dois refere-se a revisdo bibliografica dos desenvolvimentos da teoria
sobre estratégias empresariais de modo a fundamentar o presente trabalho de pesquisa,
expondo os principais conceitos envolvidos, os diferentes campos de estudos e os ultimos
desenvolvimentos teoricos.

O capitulo trés apresenta o trabalho de campo realizado e a estratégia adotada para
0 desenvolvimento da pesquisa. E apresentada a metodologia de pesquisa cientifica para
justificar a estratégia adotada bem como o tratamento operacional que foi dado para a
realizacéo do trabalho de campo visando atingir os objetivos definidos pela pesquisa e
responder a pergunta de pesguisa.

O capitulo quatro apresenta os resultados obtidos.

O capitulo cinco apresenta a andlise dos resultados a luz da teoria estratégica e a
proposicao do modelo do processo estratégico obtido através do estudo de casos

O capitulo seis apresenta a conclusdo, aém das limitagdes da pesguisa e as
sugestdes de novos trabal hos complementares.

Finalmente, as referéncias bibliogréficas e os anexos sdo apresentados logo em

seguida do capitulo seis.
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2. REVISAO TEORICA.

A contextualizagdo tedrica da presente pesquisa compreenderd uma revisdo sobre
definicdes de estratégia, uma apresentacdo da evolucdo historica do campo da estratégia
empresarial, as principais perspectivas teodricas, bem como, de forma particular, os avangos
das teorias sobre o processo estratégico, ao qual esse trabalho pretende somar em

contribuicgéo.

2.1 ALGUMAS DEFINICOES DE ESTRATEGIA

Muitas sd0 as definicdes de estratégia. Sem a intencdo de esgotar as vérias
definigdes presentes naliteratura, sdo apresentadas a seguir algumas delas, para numa etapa
seguinte, detalhar algumas daguelas que mais influenciaram o campo de estudo da
estratégia empresarial, por representarem abordagens que marcaram fortemente dois
momentos da evolucdo da teoria estratégica, ou sga, a concepcdo da estratégia como
processo de posicionamento da organizacdo no ambiente competitivo, que tem em Michael
E. Porter, um de seus principais arquitetos teodricos, e a concepcdo de estratégia como
processo formativo e evolutivo a partir de interagdes entre acOes voluntaristas e emergentes
no decorrer das agdes empresariais, que tem Henry Mintzberg como o seu principal

articulador tedrico.
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2.1.1 — DefinicOes gerais

Segundo o dicionario Aurélio estratégia & “1) Arte militar de plangar e executar
movimentos e operagdes de tropas, navios e/ou avifes , visando a acancar ou manter
posicoes relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras acOes téticas sobre determinados
objetivos; 2) Arte militar de escolher onde, qguando com que travar um combate ou uma
batalha; 3) Arte de aplicar os meios disponiveis com vista a consecucdo de objetivos
especificos, 4) Arte de explorar condi¢cdes favoraveis com o fim de alcancar objetivos
especificos (FERREIRA, 1986:726)".

Para Oliveira (1996) estratégia € a acdo relacionada com objetivos e desafios e com
modos de persegui-los que afetam a empresa como um todo; € um conjunto de linhas
administrativas bésicas que especifica a posicdo da empresa diante dos seus produtos e
mercados, as diregdes que ela procura se desenvolver ou se transformar, os instrumentos
competitivos que ela usard; os meios dos quais entrard em novos mercados, a maneira pela
qual configurara seus recursos, as potencialidades que procurard explorar e, inversamente,
as fragquezas que podera evitar; representa a definicdo do caminho mais adequado a ser
seguido pela empresa para alcancar uma situagéo desejada.

Para Sznifer (1996) a estratégia é vista como ac&o criativa e agdo de risco. Em sua
concepcdo, trata-se de “tentar chegar na frente com algo novo em relagdo a concorréncia’
sendo que a “surpresa estratégica’ € muito importante. Na avaliacdo de Sznifer (1996), a
estratégia parte de trés formas de acdo, que devem atuar simultaneamente:

a) Criagdo: éavisdoinicial, que garante o rumo das acOes e esta associada ao risco;

b) Pré-acdo: significando o preparar-se para a acdo, a partir de informacdes sobre as
tendéncias e andlise de dados passados;

c) Reacdo: envolve programas como reengenharia, reformulacdo e redesenho
organizacional, eficazes parareduzir custo, mas ndo para dar diregdo ao negécio.

Para Kay (1996) o contelido da estratégia analisa os relacionamentos da empresa
com 0 seu meio ambiente, e a estratégia de negdcios € um esguema para tratar esses
relacionamentos. Para esse autor a empresa de sucesso € aguela que cria um carédter
diferenciado nesses relacionamentos e opera em um ambiente que maximiza o valor dessa

diferenca.
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Para Zacarelli (2000) estratégia ou € um jogo ou um problema de passagem.
Enquanto jogo ndo permite o processo de plangjamento, j& que ndo se conhece a priori 0S
movimentos dos oponentes (concorrentes). Assim, estratégia € para esse autor “um guia
para decisdes sobre interacdes com oponentes, de reactes imprevisivels, que compreendem
duas partes: a) acOes e reagdes envolvendo aspectos do negdcio; b) preparacdo para obter
vantagens nas interagoes’.

Para Prahalad (1998) a estratégia € o mesmo que criatividade. A estratégia baseia-se
em fazer perguntas sobre como podem ser moldadas as expectativas dos clientes e do setor
de atividade; como podem ser criados novos negécios; como aproveitar 0s negécios ja
existentes em escala mundial; como aocar recursos, como estabelecer, acomodar e
alavancar as novas tecnologias emergentes. Segundo esse mesmo autor, no inicio dos anos
80 a estratégia era vista como um exercicio de posicionamento; atualmente passou a ser a
inovacdo e a criatividade, ou sga, a busca de novos padrdes de oportunidades e de novos
padroes de interacfes entre clientes, empresas, tecnologias e mercados.

Hamel e Prahalad (1995) consideram que as empresas ndo competem apenas dentro
das fronteiras dos setores existentes — pressuposto basico do modelo das cinco forgas de
Michael Porter — mas sim competem para criar as estruturas futuras dos setores. Portanto,
afirmam gue a competicdo pela lideranca das competéncias essenciais (core competences)
precede a competicdo pelalideranca de produtos e concebe a corporagdo como um portfolio
de competéncias, bem como um portfolio de empresas. Segundo 0s autores, essa visao de
estratégia reconhece que a competicdo ocorre dentro e entre coalizGes de empresas, e ndo
entre empresas isoladas.

Outros autores produziram outras taxionomias para estratégias competitivas
(TREACY e WIERSEMA, 1995; MILLES e SNOW, 1978).

Para Milles e Snow (1978), 0 modelo de adaptacdo ao ambiente envolve a
classificacdo das organizagBes em quatro estratégias genéricas. prospectiva, defensiva,
analitica e reativa. Essas estratégias visam o desenvolvimento de padrdes comportamentais
estavei s na busca de alinhamento as condic¢des ambientais mutantes.

Para Treacy e Wiersema (1995), todas as unidades de negdcios devem considerar
trés conceitos essenciais. a proposicdo de vaor (preco, qualidade, desempenho, selecéo,

conveniéncia, entre outros atributos); o modelo operacional movido a valor (combinacédo de
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processos operacionals, sistemas gerenciais, estrutura empresaria e cultura) €, as
disciplinas de valor (exceléncia operacional, lideranca de produto e intimidade com o
cliente). Segundo os autores, a opcdo por uma disciplina de valor ndo significa que a
empresa abandone as outras, mas Sim que aposte mais nela para aumentar a sua reputagcéo

no mercado.

2.1.2 — Estratégia segundo PORTER

Michadl Porter, professor da Harvard Business School, dos Estados Unidos, é
considerado um dos mais influentes pensadores da estratégia empresarial, tendo, assim,
influenciado de forma contundente os estudos e préticas contemporaneos sobre estratégia.
Porter € o principal autor da denominada Escola de Posicionamento, a escola dominante na
classificacdo de escolas de pensamento estratégico (MINTZBERG; AHLSTRAND e
LAMPEL., 2000).

Para Porter (1996), estratégia ndo é ssimplesmente eficécia operacional. Para esse
autor estratégia significa ser diferente, ou sgja, escolher de forma deliberada um conjunto
diferente de atividades para proporcionar um mix Unico de valores; € criar uma posi¢ao
exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades; significa exercer
opcOes excludentes na competicdo (escolher o que ndo fazer) e ¢é criagdo de
compatibilidade entre as atividades da empresa.

Segundo Porter (1986) as escolhas de posicionamento estratégico determinam néo
sO quais atividades serdo desempenhadas por uma empresa e qual a configuracdo das
atividades individualmente, mas também a relacdo entre uma atividade e outra.

Porter (1986) afirma existirem trés estratégias competitivas genéricas possiveis:
lideranca de custo; diferenciagdo e foco. O sucesso dessas estratégias estara fortemente
vinculado a gestdo adequada e otimizada da cadeia de valores da empresa bem como de
todo o sistema de valores (agregado de todas as cadeias de valores das empresas que

compdem a cadeia produtiva). O conceito de cadeia de valor foi desenvolvido por Porter



CAPITULO 2 — REVISAO TEORICA 33

para explicar as fontes de vantagens competitivas entre as empresas que competem em um
determinado setor (PORTER, 1986).

Assim, na estratégia de lideranca de custo a organizacdo concentrard todos o0s seus
esforgos no sentido de buscar a minimizacdo de seus custos, principalmente através do
gerenciamento adequado e otimizado da sua cadeia de valor. O objetivo é obter
rentabilidade superior a média do setor de atuacdo através da gestdo focada na reducéo dos
custos. Na estratégia de diferenciacéo, a acdo se dard no sentido de diferenciar a oferta
mercadol 0gica através da diferenciacdo no desenvolvimento das atividades de vaor que
compdem a cadeia de valor e o sistema de valor, também denominado de cadeia produtiva.
Aqui o foco é obter rentabilidade superior a média do setor empresarial de atuacdo atraves
da diferenciagdo em relac@o aos concorrentes, agregando valor para a cadeia de valor dos
compradores através da reducdo de seus custos ou melhorando as suas performances. A
estratégia de foco, ou de nicho de mercado, contempla ambas as estratégias ja apresentadas
de lideranca de custo ou de diferenciacdo, sO que aplicada a um segmento restrito do
mercado - geogréfico, demogréfico, entre outros (PORTER, 1986).

Partindo-se da premissa que a estratégia pode e deve ser formulada resultando em
um determinado posicionamento estratégico da empresa no ambiente de competicdo, que é
a base do pensamento de Porter, a andlise da estrutura do setor do qual a empresa participa
utiliza-se de uma série de ferramentas de diagnéstico ambiental. Muitas dessas ferramentas
de diagnéstico e formulagdo de estratégia foram desenvolvidas antes do surgimento dos
trabalhos de Porter e incorporadas ao processo de plangamento da estratégia. As mais
conhecidas e utilizadas sdo as ferramentas “what if analysis”, fatores criticos de sucesso,
analise SWOT (andlise dos pontos fracos, pontos fortes, ameacas e oportunidades), andise
das capacidades nucleares (core capabilities analysis), matrizes de portfolio, construcéo de
cenarios e model os de previsdo econdmica (GLAISTER e FALSHAW, 1999)

Segundo Gimenez et al. (1999), apesar de sua utilizacdo generalizada, existem
algumas limitagOes conceituais da tipologia proposta por Porter, pois estudo reaizado por
Kotha e Vladlamani (1995) registrou uma diminui¢do na sua aplicagdo em trabalhos mais
recentes.

Rodrigues e Navarro (2004), em estudo bibliométrico sobre a influéncia de

trabalhos que tiveram forte impacto nos estudos estratégicos classifica os trabalhos de
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Porter como pertencentes aos classicos da &rea, mas também reporta a diminuicéo de sua
influéncia nos anos recentes, pelo menos do ponto de vista das citages bibliogréficas em
trabal hos de pesquisa académica.

Apesar da significativa influéncia dos trabalhos de Porter nos estudos estratégicos,
conforme aponta a prépria pesquisa de Rodrigues e Navarro (2004), esse autor € alvo de
criticas ndo somente do ponto de vista dos aspectos técnicos de seu trabalho, mas também
do ponto de vista ético, como aponta artigo de Aktouf (2002), em que o autor, apos elencar

0 gque ela considera uma série de incongruéncia no trabalho de Porter, afirma:

Pensamos ter conseguido aqui, a0 menos, dar ao leitor uma pequena idéia das
falhas que podem lesar partes inteiras do pensamento econdmico-gerencial
dominante atual, marcado particularmente pela moda da governanca e da
estratégia corporativa. Elas proprias dominadas pelos trabalhos de Michagl Porter
e seus incontavels seguidores. Como admitir, sem questionamento, que geracoes
inteiras de estudantes em administracdo sejam formados, frequentemente sem
nenhuma capacidade de reflexdo critica, nem distanciamento, a pensar segundo o
modelo elaborado por Porter? Que programas inteiros de gestao, dita estratégica,
sgam quase que inteiramente baseados, sem discernimento, nas construcfes
porterianas? |sso ndo revelaria mais uma opinido ideol 6gica preconcebida do que
objetividade cientifica? (AKTOUF, 2002, pag. 51).

E finaliza Aktouf, referindo-se de forma sarcastica ao que ele considera serem
pretensdes muito abrangentes dos trabal hos de Porter:

Submetamos, finalmente, a l6gica porteriana a seus limites. uma vez nosso
planeta tornado competitivo pela gragca dos losangos e diamantes porterianos,
teremos direito a uma teoria da competitividade interplanetaria ou intergal &ctica?
A uma teoria das vantagens competitivas das galéxias? (AKTOUF, 2002, pag.
52)

2.1.3 — Estratégia segundo MINTZBERG

Para Mintzberg et. a (2000), estratégia nada tem a ver com simples plangjamento,
uma vez que o que € plangjado geralmente ndo € realizado pelas empresas. Estratégia, no
seu entendimento, requer uma série de cinco definigdes: de padréo, de plano, de posicéo, de
perspectiva e de manobra. Neste caso, enfatiza, porém, que a sua aplicagdo esta
condicionada ao perfeito inter-relacionamento destes componentes. a) Estratégia como
plano — consiste no plangjamento de uma acdo estratégica que devera ser executada para

uma finalidade e poderd seguir ou ndo documentos formais — planos, portanto, sdo
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estratégias pretendidas; b) Estratégia como perspectiva — neste caso a estratégia € vista
como a forma enraizada de perceber o mundo; refere-se a forma em que o pensamento
estratégico € compartilhado no coletivo dos estrategistas da organizacdo; c) Estratégia
como manobra ou estratagema — as estratégias podem emergir com a finalidade de levar
vantagem sobre um concorrente; assim, as estratégias visam produzir uma reagdo do
concorrente inserido no mesmo ambiente externo; d) Estratégia como posicdo — uma
estratégia pode ser uma posi¢cdo de uma organizacdo em um determinado ambiente e pode
surgir, tanto a partir de um plano ou manobra, quanto através de um padrédo de
comportamento; €) Estratégia como padrédo de comportamento — ao longo dos tempos, as
organizagdes vao se adaptando as situagoes reais, dando origem a estratégias, em funcéo da
interacdo da organizagdo com seu ambiente.

Para esses autores estratégia € um referencial, um guia, para auxiliar 0s executivos
na solugédo de certos problemas.

Um importante conceito desenvolvido por Mintzberg e Waters (1985) € o de
estratégia emergente. Segundo esses autores, todas as estratégias sdo formuladas bem como
sdo formadas, ou sgja, existe um caréater de plangamento e um outro tacito, de aprendizado,
permeando as estratégias reais das empresas. Esse conceito coloca em evidéncia a questéo
de quem origina e quem se subordina na formulacdo e implementacdo das acOes
empresariais, a estratégia ou a estrutura organizacional.

Segundo Kay (1996) houve um crescente reconhecimento de que a estrutura néo
somente segue a estratégia, a estrutura € ela prépria, uma determinante da estratégia. Essa
afirmacdo corrobora com a visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) de que a
estratégia também emerge nas organizacoes.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.18) afirmam: “Como vimos, poucas - ou
nenhuma — estratégias sdo puramente deliberadas assm como poucas sdo totalmente
emergentes. Uma significa aprendizado zero, a outra significa controle zero. Todas as
estratégias da vida real precisam misturar as duas de alguma forma: exercer controle
fomentando o aprendizado. Em outras palavras, as estratégias devem formar bem como ser
formuladas. Por exemplo, uma estratégia guarda-chuva significa que as linhas gerais so
deliberadas (como buscar faixas superiores do mercado), ao passo que os detalhes séo

deixados para emergir no percurso (quando, onde e como). Assim, as estratégias
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emergentes ndo sdo0, necessariamente, mas, e as estratégias deliberadas, boas; os
estrategistas eficazes as misturam de maneira que reflitam as condigbes existentes,
especialmente capacidade para prever e também a necessidade de reagir a eventos
inesperados’.

Depreende-se, desse entendimento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), que
as duas abordagens n&o séo excludentes, mas sim complementares.

Outra contribuicdo importante do autor para a literatura sobre estratégia é a
classificacdo das escolas de pensamento estratégico. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), existem dez escolas de pensamento estratégico, sendo trés de cunho
prescritivo, seis de cunho descritivo e uma Ultima que procura detahar os estégios e
sequiéncias do processo de formagdo da estratégia. Essas escolas serdo apresentadas na

secdo.2.2 deste texto que trata das principais correntes tedricas da estratégia.

2.2 EVOLUCAO HISTORICA

A evolugdo do pensamento estratégico, a seguir apresentada, tem como objetivo
posicionar inicialmente, do ponto de vista historico, alguns aspectos relevantes do
desenvolvimento do campo da estratégia empresarial, ou sgja, alguns pontos de inflextes
histéricos. Assim sendo, ndo € objetivo desta secdo do trabalho apresentar a evolucéo
histérica através dos seus detalhes, ou sgja, apresentar as diversas técnicas e modelos que
compdem o arcabouco tedrico de determinado periodo, ou mesmo escola do pensamento
estratégico.

Estratégia, para Ghemawat (1999), € um termo com fortes conotacfes militares e foi
cunhado pelos gregos na antiguidade, permanecendo exclusivamente associado aos
interesses militares durante muito tempo. Segundo esse autor, uma das obras que
estimularam essa nogéo foi a“Arte da Guerra’, de Sun Tzu e, mais recentemente, Carl Von

Clausevitz, foi um daqueles que utilizaram o termo estratégia em suas decises militares.
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A associagdo do conceito de estratégia a questdes empresariais em geral ocorreu
somente no século X1X, com a Segunda Revolugdo Industrial e 0 aumento, a partir dai, da
dindmica dos negécios (GHEMAWAT, 1999).

Vasconcelos (2001), em estudo critico sobre as diversidades tedricas em estudos
estratégicos, aponta o ambiente fortemente influenciado pela economia neo-classica e a
baixa profissionalizacdo na gestdo das grandes firmas — na sua maioria familiares até a
segunda metade do século XX - como as causas da formacdo tardia da disciplina de
estratégia em comparacdo com as teorias da economia e da sociologia.

Para Bertero (1982) o conceito de estratégia empresarial evoluiu paralelamente a
evolucdo da administragdo, que teve no final do século XIX e inicio do século XX o seu
inicio de estruturagdo como campo tedrico, com um dos marcos sendo a criagdo de cursos
nessa &rea pela Harvard Business School, dos Estados Unidos, nas primeiras décadas do
seculo XX. Ainda segundo esse autor, a estratégia assumiu uma posi¢do de instrumento
ativo na administracéo a partir de meados da década de 50.

Segundo Kay (1996) a estratégia surgiu como um tema especifico de estudo em
administracdo na década de 60, principamente devido aos trabalhos desenvolvidos pela
General Electric, uma corporagd0 americana secular, e por grupos de consultoria
americanos envolvidos com a problematica de plangiamento empresaria e de portfolio de
negoécios. Para esse autor, 0s procedimentos formais de plangamento derivaram do
processo orcamentario, técnica administrativa que tem forte vinculo com a atividade
administrativa de controle. Nesse sentido, o plangamento representava a projecéo do
orcamento para etapas operacionais seguintes, o que era feito em forma de simples
extrapolacdo dos nimeros apresentados pelo or¢camento.

Evoluindo do conceito de simples extrapolacdo do orcamento, o plangamento
empresarial foi incorporando ao longo dos anos 60 e 70 novas técnicas auxiliares ao seu
processo de formulagdo. Entre essas técnicas encontram-se as técnicas de andlise de
portfolio de negécios — matriz B.C.G. e matriz G.E. -, 0 conceito de Unidades Estratégicas
de Negécios (UEN), a projecdo de cenarios, o ciclo de vida do produto, a curva de
experiéncia (KAY, 1996).

De forma geral, para Kay (1996), a estratégia evolui na sua primeira fase tedrica

através do pensamento da escola racionalista. Sua apreciacdo histérica pode ser resumida
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em trés fases. o0 desenvolvimento de técnicas para avaiagdo do ambiente; o
desenvolvimento de técnicas para a formulacdo da estratégia; o desenvolvimento de
orientacOes e/ou técnicas para a implementacdo da estratégia, sob a 6tica desenvolvida por
Alfred D. Chandler de que a estrutura segue a estratégia. A partir da critica ao racionalismo
e de que a estrutura nem sempre segue a estratégia, mas sim pode ser a determinante da
estratégia, a abordagem racionalista— a estratégia € delineada para a organizacéo — da lugar
a abordagem de que a estratégia € obtida a partir da organizacéo.

Além disso, Kay (1996) ao apresentar a evolucdo historica do pensamento
estratégico, registra que a critica a visdo racionalista para a formulacéo da estratégia tem
como fundamentagdo que a insatisfacdo é acentuada com relacdo as dificuldades de
implementacdo e que, além disso, muitas estratégias sdo bem sucedidas por serem
oportunistas e adaptévels, em vez de caculadas e plangadas. Considerando entdo as
criticas de varios autores, entre eles as de Mintzberg ao plangjamento estratégico, o autor
conclui que a evolugdo chega ao conceito de estratégias emergentes, como contraposi¢ao ao
de estratégia deliberada.

Uma outra visdo da evolucdo do desenvolvimento da teoria da estratégia
empresarial € apresentada por Szulanski e Amin (2001). Para esses autores as varias
décadas de pesguisa e prética da estratégia se deram através de dois temas: disciplina e
imaginacdo. Em retrospectiva, as abordagens para formulagdo estratégica enfatizaram ou
um ou os dois desses conceitos. Segundo esses autores, pode-se pensar a evolugdo da
seguinte maneira: no inicio dos anos 60 a imaginacdo, através da criatividade dos
executivos — o lider era esperado ser um brilhante visionério, capaz de formar
intuitivamente uma estratégia coerente para o futuro da companhia através da adequacéo
entre os pontos fortes e os pontos fracos da companhia com as ameagas e oportunidades
colocadas pelo ambiente. Nesta abordagem o “processo estratégico” ocorria invisivel — na
cabeca do executivo. Insatisfagdo surgia pelo fato desse processo ser ndo-sistematizado,
além de questionamentos do tipo: se existe um génio gerenciando a empresa nao existe
necessidade de plangjamento; se este for 0 caso, estardo eles corretos em seus julgamentos?

Disciplina entdo substituiu a imaginacdo no processo de criacdo da estratégia
durante a década de 70 e o processo de decidir o futuro da empresa deixou de ser tarefa

para um executivo e passou a ser desenvolvido pelos planegjadores profissionals, seguindo o
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exemplo de empresas como a General Electric, a pioneira do plangamento estratégico
formal e centralizado. 1sto trouxe uma onda de popul aridade ao planejamento estratégico na
década de 70 quando muitas companhias desenvolveram departamentos especializados em
plangjamento que elaboravam sistemas que cuidavam da criagdo da estratégia. Essa
tendéncia em diregdo a disciplina foi encorgjada por tedricos como Burgeois (sic) que
propOs coNsenso entre 0S executivos, especialmente com respeito aos meios para se atingir
0s objetivos, como pré-requisito para 0 SUCeSSO.

Nos anos 80 os beneficios da disciplina comegaram a declinar e as sementes para
uma renovada énfase na imaginacdo foram plantadas. Muitos departamentos de
plangamento estratégico foram desmantelados. As corporagdes comegaram a focar
melhorias operacionais como fatores-chaves para a criacdo de valor, enfatizando a
implementacdo de gerenciamento da qualidade total, reengenharia e benchmarking® , com o
foco mais operacional e de curto-prazo. Alguns entendiam que ndo necessitavam estratégia
no sentido tradicional. Em 1994, Prahalad e Hamel (1994) reforcaram a énfase na
imaginacdo através do influente livro “Competindo pelo Futuro”, argumentando que
existiam limites para o crescimento através de melhorias operacionais continuas e
advogando um processo mais democratico de criacdo da estratégia que incrementasse a
imaginacdo da corporacdo através do envolvimento de mais pessoas e focando na criacéo
do futuro da corporacéo (SZULANSKI e AMIN, 2001).

Assim, com o beneficio de poder olhar a historia restrospectivamente, para
Szulanski e Amin (2001) as tendéncias em estratégia aparentam enfatizar alternadamente
disciplina e imaginacéo

Essa abordagem da evolucdo do pensamento estratégico é considerada por esses
autores para sustentar aidéa de que é preciso caminhar para uma abordagem que considere
aimaginacdo e a disciplina como componentes necessarios a formulacéo da estratégia. Essa
mesma consideracdo — de que € preciso unir processos plangjados (“disciplina’) e ao
mesmo tempo aproveitar outros processos emergentes (“imaginacdo’) vem sendo
considerado por diversos autores na busca de umateoria“ideal” para o campo da estratégia
empresarial (SZULANSKI e AMIN,2001; FARJOUN, 2002; WHITTINGTON, 2002).

! Benchmarking — técnica administrativa de “ copiar” (com adequagdes) as melhores préticas do mercado.
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Vale concluir que essa evolucdo histérica do pensamento estratégico tem seu
sentido na prépria esséncia da atividade administrativa, ou sgja, a busca da eficiéncia e
eficacia das decisbes e aghes empresariais. A busca da eficiéncia interna no uso dos
recursos clama por disciplina, previsdo, em suma, plangjamento; ja a busca da eficacia
externa, a vinculagdo da empresa com os desegjos e necessidades do mercado, clama por
flexibilizagdo operacional para adaptacdo ao ambiente, cada vez mais complexo e
dindmico, a fim de satisfazer esses desgjos e necessidades. Desses aspectos pode-se
concluir que deriva a agdo pendular da disciplina e imaginacdo conforme a abordagem de
Szulanski e Amim (2001).

Do ponto de vista do impacto dos trabalhos desenvolvidos por diversos autores ao
longo da evolugdo dos estudos estratégicos, Rodriguez e Navarro (2004) concluem através
de estudo de levantamento bibliométrico dos artigos publicados no Strategic Management
Journal no periodo de 1980-2000, por €eles realizado, que os trabalhos de Chandler (1992),
que estabeleceu as bases para um melhor entendimento do processo de desenvolvimento
corporativo da firma, particularmente o fendmeno relacionado com a diversificagdo, Ansoff
(1965), na definicdo dos conceitos de estratégia como decisdes acerca de produtos e
mercados e Andrews (1971), na conceituacdo de estratégia, constituem os trabalhos
fundadores da disciplina de estratégia, aém dos trabalhos de Penrose (1959), sobre a
importancia dos recursos na criagcdo de estratégias, Cyert e March (1963), considerando a
estratégia sob a teoria do comportamento organizacional, Thompson (1967), que introduziu
a nocdo de estratégias corporativas e cooperativas e a formacdo de aliancas, Lawrence &
Lorsch (1967), com a abordagem da teoria da contingéncia e Rumelt (1974), que explorou
o relacionamento entre estratégia de diversificacdo, estrutura organizacional e performance.

Ainda segundo Rodriguez e Navarro (2004), o impacto dos trabalhos de Porter
(1980, 1985) — contribuicdo para a econdmia industrial, com a introducéo do conceito de
cinco forgas competitivas, estratégias genéricas e cadeia de valor - 0 eleva a condi¢do de
autor com maior influéncia no desenvolvimento da disciplina de estratégia, apesar da perda
de influéncia nos Ultimos anos da Ultima década do século XX. Além disso, os autores
constataram gue ultimamente a mais importante contribui¢do para a disciplina de estratégia
mostra ser a visdo da estratégia baseada nos recursos (resource-based view of the firm).

Segundo esses autores, apesar dessa abordagem ter sido introduzida de forma pioneira em
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1984, por Wernefelt, quatro anos apos o trabalho de 1980 de Porter, somente na década de
90 ela recebeu reconhecimento entre os pesquisadores da area, talvez pela amplificacéo de
sua visibilidade dada pelo trabalho de Barney (1991) que introduziu um modelo para
identificar as caracteristicas dos recursos estratégicos e agueles constituintes de fontes de
vantagem competitiva, e adicionalmente pelo fato de que, dez anos apds ter escrito o seu
artigo, Wernefelt foi agraciado com o primeiro prémio de melhor artigo do Strategic

Management Journal.

2.3 AS PRINCIPAIS CLASSIFICACOES SOBRE O ESTUDO DA ESTRATEGIA

A evolucdo dos conceitos, técnicas e teorias sobre estratégia empresarial deram-se,
como todas as teorias administrativas, sob a égide de paradigmas reinantes a época de seus
desenvolvimentos, os quais traduzem concepcdes, premissas e posi cionamentos especificos
de seus formuladores. Portanto, é importante que, ao se deparar com determinada teoria,
seja atradicional teoria geral da administragdo ou mesmo teorias sobre campos especificos
dessa teoria geral, como € 0 caso da estratégia empresarial, que o leitor, profissional da
administracdo ou estudioso dessas teorias tenha em mente quais 0S pressupostos que as
tornam validas.

Nesse sentido, esta parte da contextualizago tedrica tem como objetivo ressaltar
tais fundamentagdes e foi fruto de uma extensa revisdo da literatura, tendo como motivacdo
buscar o entendimento de quais as perspectivas utilizadas pelos estudiosos da estratégia
empresarial. De fato, a revisdo bibliografica efetuada com este objetivo procurou centrar a
atencdo nos artigos publicados em periddicos nacionais e internacionais que pudessem
apresentar uma consolidagéo sintetizada dos diversos paradigmas envolvidos no campo dos
estudos estratégicos.

Para Balogun et al. (2003), a0 sustentarem as bases para a proposta de novas
metodologias para se estudar 0 processo estratégico nas empresas, a crescente necessidade
dos pesquisadores estarem perto do fenémeno de estudo, concentrarem-se no contexto e

detalhes e, simultaneamente, serem amplos em seus objetivos de estudo, o que exige
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freqlientar muitas partes das organizagdes, claramente criam conflitos para a realizagdo dos
trabal hos de pesquisa. Este dilema € exacerbado por uma terceira consideracéo: o crescente
numero de alternativas tedricas a escolhas metodoldgicas para estudar organizagdes e as
fronteiras ontoldgicas e epistemoldgicas cada vez mais nebulosas. Fronteiras confusas
fornecem direcbes menos claras sobre como dados deveriam ser coletados e interpretados.
Do lado positivo, entretanto, o aumento do pluralismo significa que métodos podem ser
usados de diferentes modos e métodos similares podem facilitar conversagcdo entre
perspectivas tedricas (BALOGUN et al. 2003).

Dada a existéncia de muitas correntes tedricas, alguns autores desenvolveram,
principalmente nos dltimos anos, construtos que, partindo da abordagem de artigos
apresentados em congressos e periodicos da area e mesmo de reflexdes tedricas sobre a
tematica da administracdo e da estratégia, facilitam o entendimento dos pressupostos e/ou
objetivos de cada teoria. A seguir serdo apresentadas algumas dessas abordagens, o que
servira também para definir de forma mais ampla o conceito de estratégia, que dada essas

consideraces, € dependente de pressupostos e objetivos de cada perspectiva tedrica.

2.3.1 — A perspectivade WHITTINGTON

Segundo Whittington (2002) existem quatro perspectivas genéricas sobre estratégia:
aclassica, aevolucionéria, aprocessua e a sistémica. Essas perspectivas estdo apresentadas
nafigural.

As perspectivas se diferenciam em suas duas dimensfes fundamentais. os
resultados da estratégia e os processos pelos quais é desenvolvida. O eixo vertical mede o
grau e que a estratégia produz resultados de maximizacdo de lucros ou resultados plurais
(outros objetivos pretendidos pela empresa, exceto somente maximizagdo de lucros). O
eixo horizontal considera os processos desenvolvidos pela empresa, se deliberados
(intencionados e colocados em pratica) ou emergem por acidente, confusdo ou inércia
Duas questdes fundamentais estéo refletidas nesses dois eixos: para que serve a estratégia;
e como ela é desenvolvida (WHITTINGTON, 2002)
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Resultados da estratégia
Maximizagéo dos lucros

A
CLASSICA EVOLUCIONARIA
Processos
estratégicos
Deliberados Emergentes
SISTEMICA PROCESSUAL
v
Plural

Figura 1. Perspectivas genéricas sobre estratégia
Fonte: adaptado de Whittington (2002, p. 3)

As perspectivas classica e evoluciondria véem a maximizagdo do lucro como o
resultado natural do desenvolvimento da estratégia. As abordagens sistémica e processual
s80 mais pluralistas, admitindo outros resultados possiveis além da maximizacdo dos
lucros. Com relagéo aons processos, a perspectiva evolucionaria e a processualista enxergam
a estratégia como algo que emerge dos processos governados por acasos, confusdo e
conservadorismo. Por outro lado, as perspectivas classica e sistémica concordam que a
estratégia pode ser algo deliberado. Os dois eixos sdo continuos e cada uma das
perspectivas genéricas contém outras perspectivas mais especificas, cada qual posicionada
diferentemente em cada quadrante (WHITTINGTON, 2002)

Segundo o autor, a abordagem classica € associada a Igor Ansoff (1965, 1991) e
Michael Porter (1985, 1996). Para essa abordagem, estratégia € o processo raciona de
clculo e andlises deliberadas e tem como objetivo maximizar a vantagem a longo-prazo.
De posse de informagdes e de técnicas apropriadas, 0 mundo exterior e a empresa tornam-

se previsiveis e plasticos (flexivels), moldados de acordo com os interesses dos executivos.
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Assim, para dominar os ambientes internos e externos é necessario um bom plangjamento.
Nessa andlise a estratégia é importante e as decisdes fazem a diferenca entre o sucesso
prolongado e o fracasso (WHITTINGTON, 2002)

O autor considera que os evolucionistas como Hannan e Freeman (1988) ou Oliver
Williamson (1991) afirmam que a estratégia no sentido cléssico do planejamento racional
orientada para o futuro é fregientemente irrelevante, uma vez que o ambiente € muito
implacavel e imprevisivel para que se facam previsdes eficazes. Segundo o autor, 0s
evolucionistas oferecem aos estrategistas individuais um paradoxo cruel, pois a natureza
dindmica, hostil e competitiva dos mercados ndo apenas implica que a sobrevivéncia
prolongada ndo pode ser plangjada, mas também assegura que somente as empresas que, de
algum modo, descobrem as estratégias de maximizagao de lucro sobreviverdo. As empresas
s80 como as espécies da evolugdo bioldgica: 0s processos competitivos cruelmente
selecionam as mais aptas a sobreviver; as outras ndo possuem forca para gustar-se
rapidamente e evitar a sua extingdo. Assim sendo, é o mercado, e ndo os gerentes que faz as
escolhas mais importantes. Nesse sentido, as estratégias bem-sucedidas apenas emergem
guando o processo de selecdo natural apresenta seu julgamento. Os gerentes entdo devem
garantir que suas empresas se gustem o mais eficazmente possivel as exigéncias do
ambiente onde atuam (WHITTINGTON, 2002)

Ainda segundo Whittington (2002), os processualistas por outro lado, concordam
gue o plangjamento de longo prazo é fitil, mas sGo menos pessimistas sobre o0 destino das
empresas que ndo otimizam o gjuste ao ambiente. Para eles, 0s processos das organizacoes
e dos mercados raras vezes sao suficientemente perfeitos tanto para o plangamento
estratégico defendido pela teoria classica, quanto para o principio da sobrevivéncia da
abordagem evolucionaria. Ainda segundo Whittington (2002), de acordo com Cyert e
March (1963), as pessoas s@0 muito diferentes em seus interesses, limitadas em suas
compreensdo, dispersas em sua atencdo e descuidadas em suas agOes para se unirem e
levarem a cabo um plangjamento perfeitamente cal culado, fazendo com que o plangjamento
seja esquecido quando as circunstancias mudam. Assim, na prética a estratégia emerge mais
de um processo pragmético de aprendizado e comprometimento, do que de uma série
racional de grandes saltos para frente (Mintzberg, 1994). Segundo Whittington (2002), para

perspectiva, ndo faz muita diferenca se a estratégia emergente ndo € completamente
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Otima, pois os processos de selecdo do mercado sdo relativamente negligentes: ninguém
sabe 0 que é uma estratégia Otima, e ninguém conseguiria manter-se preso a ela por muito
tempo. Assim, para o autor, o fracasso em criar e implementar o planejamento estratégico
perfeito dificilmente levaria a qualquer desvantagem competitiva fatal. Na concepgdo de
Whittington (2002), a perspectiva sistémica considera que a estratégia € importante, mas
ndo do mesmo modo como € vista pelos classicos. Segundo o autor, 0s tedricos sistémicos
S80 menos pessi mistas que os processualistas quanto a capacidade das pessoas em conceber
e implementar planejamentos racionais de acdo; e bem mais otimistas que os partidérios da
abordagem evolucionista no que diz respeito a habilidade das pessoas em definir as

estratégias ante as forcas de mercado.

O autor considera que, seguindo a énfase de Granovetter (1985)% no “encaixe”
socia da atividade econdmica, a abordagem sistémica propde que os objetivos e préticas da
estratégia dependem do sistema socia especifico no qual o processo de desenvolvimento de
estratégia estd inserido. Os estrategistas com freqliéncia se desviam da norma de
maximizacdo deliberada do lucro, uma vez que seu ambiente socia pode desperté-los para
outros interesses aém do lucro — orgulho profissional, poder de gerenciamento ou
patriotismo, por exemplo. Assim, a busca por esses diferentes objetivos, ainda que
sacrificando a maximizagédo dos lucros, €, portanto, perfeitamente racional, embora a razéo

esteja frequientemente escondida.

Além disso, de forma alternativa, os estrategistas podem desviar-se das regras de
célculo racional apresentadas nos livros, ndo porque eles sejam idiotas, mas porque, dentro
da cultura que eles trabalham, as regras fazem pouco sentido. Essas estratégias de desvio
s80 importantes porque podem ser implementadas com eficacia e as pressdes da competicdo
nao garantem que 0s maximizadores de lucros da abordagem evolucionéria seréo os Unicos
a sobreviver: os mercados podem ser manipulados ou iludidos, e as sociedades tém outros
critérios, além do desempenho financeiro, para dar apoio as empresas. Assim, a perspectiva

sistémica acredita que a estratégia reflete os sistemas sociais especificos dos quais ela

2 GRANOVETTER, M. (1985) Economic action and social structure: the problem of embeddedness.
American Journal of Sociology. 91 (3).. p.481-510
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participa, definindo os interesses segundo os quais ela age e as regras de sobrevivéncia. A

classe social e o pais fazem diferenca no que toca a estratégia (WHITTINGTON, 2002).

Assim, segundo Whittington (2002), cada perspectiva tem a sua propria visdo sobre

a estratégia e qual a sua importancia para as praticas gerenciais. De forma resumida, 0s

pressupostos e essas visdes podem ser apresentadas como no quadro 1.

Quadro 1. Os pressupostos e visdes sobre as estratégias genéricas.

Abordagem sobre

Pressupostos e visdo sobre a estratégia

estratégia
Classica Mundo exterior e empresa podem ser previsivels e plasticos/flexiveis. Estratégia & um
processo racional de planejamento alongo-prazo vital para garantir o futuro
Sistémica Assumem posi¢o relativista. Formas e métodos do desenvolvimento de estratégias

dependem particularmente do contexto social, e que, portanto, a estratégia deve ser
empreendida com sensibilidade socioldgica.

Processualista

Questionam o valor do plangjamento racional no longo-prazo. A estratégia é um processo
emergente de aprendizado e adaptacéo.

Evolucionista

O futuro é algo muito volétil e imprevisivel para ser plangjado. A melhor estratégia é

concentrar-se na maximizagdo das chances de sobrevivéncia hoje.

Fonte: Whittington (2002)

Ao desenvolver a sua andlise sobre os desenvolvimentos das vérias perspectivas

genéricas Whittington (2002) enfatiza alguns aspectos rel evantes que as diferenciam. Esses

aspectos foram sistematizados por Duarte (2003) e séo apresentados natabela 1.

Tabela 1. Caracteristicas das quatro perspectivas de estratégia.

Cléssica Processual Evolucionista Sistémica
Estratégia Formal Arte Eficiéncia Ajustada
Racionalidade Maximizacdo de lucros Vaga Sobrevivéncia Local
Foco Internos (planos) Internos Externo Externo
(paliticas) (mercado) (sociedade)
Processo Analitico Barganha/ “Darwiniano” Social
aprendizado
Influéncias- Economia/militar Psicologia Economia/Biologia Sociologia
chaves
Autores Chandler, Ansoff, Porter | Cyert & March, Hannan & Freeman, Granovetter,
Mintzberg, Wiliiamson Marris
Pettigrew
Periodo 1960s 1970s 1980s 1990s

Fonte: Whittington (2002, p.46) apud Duarte (2003, p.18)

Segundo Whittington (1992), a perspectiva sistémica também sugere que por

refletirem os sistemas sociais nos quais sdo desenvolvidas, as estratégias de empresas em
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diferentes sistemas apresentardo diferentes abordagens caracteristicas no que diz respeito a
estratégia, levando para possiveis consequéncias quanto ao desempenho econdmico
nacional. Nas palavras do autor:

Em seu influente trabalho Capitalisme contre Capitalisme, o banqueiro e
intelectual francés Michel Albert (1991)° descreveu como a competicdo
internacional entre duas formas basicas de capitalismo avancado — o da
Alemanha, Europa central e Japdo e o mundo anglo-saxao, liderado pelos Estados
Unidos e pelo Reino Unido. O modelo aem&o/japonés € de cooperacdo proxima
entre bancos e empresas, um Estado paternalista e uma visdo comunitéria das
relagbes entre empresas e trabalhadores. Esse modelo traduz uma viséo da
estratégia de longo-prazo, prontiddo em investir em equipamento e treinamento e
respeito pela transmissdo das habilidades necessérias a tecnologia e produgao.
Trata-se de uma visdo de estratégia que, embora ndo avessa ao plangjamento,
também valoriza a visdo oposta e incrementada da escola processualista. Por
outro lado, existe o modelo anglo-sax&o, associada a mercados financeiros
turbulentos e credores impacientes, a aguisi¢des hostis e a abordagem de
empregar-e-demitir nas relacoes de trabalho. A conseqiiéncia para a estratégia € a
énfase em resultados financeiros no curto prazo, orientagdo externa agressiva e
alto valor atribuido & velocidade e flexibilidade. O modelo anglo-saxdo também
ndo descarta o plangjamento classico, mas sente-se muito a vontade com a
impiedosa l6gica da “sobrevivéncia do mais apto” defendida pela teoria
evolucion&ria. Essas abordagens nacionais caracteristicas sobre a estratégia
podem causar grande impacto no desempenho econémico nacional. Os tedricos
sistémicos afirmam, no entanto, que a influéncia de certas estratégias
caracteristicas podem mudar de positivas a negativas, e vice-versa, de acordo com
as alteragbes nas exigéncias do ambiente econdmico...O desafio da perspectiva
Sistémica, entretanto, € sublinhar as dificuldades em transferir filosofias e
técnicas estratégicas de um contexto a outro. O sucesso dos métodos japoneses,
no periodo imediatamente apds a guerra, e 0 dos americanos, mais recentemente,
dependeram dos sistemas sociais nos quais estavam inseridos. Aprendemos com
as dificuldades enfrentadas pela Russia nos anos 1990, que novas abordagens
estratégicas ndo podem ser simplesmente enxertadas. Os estrategistas de negdcios
e os criadores da politica nacional devem ser sensiveis aos tipos de estratégia
desgjados e viaveis em determinado periodo de tempo e lugar. Para os criadores
da politica nacional, portanto, mudar as estratégias significa mudar também o
sistema social no qual elas estdo implantadas. Do ponto de vista sistémico, ndo ha
caminho fécil para alcancar a estratégia 6tima, e receitas para 0 SUCESSO Ndo s
universais nem eternas (WHITTINGTON, 2002, p.5-7).

2.3.2 — A perspectiva de FARJOUN

Para Farjoun (2002) as questbes centrais do campo da estratégia — o conceito de
estratégia, os modelos causais relacionando estratégia com outros construtos e modelos de

gerenciamento estratégico tem sido enderecados através de duas progressoes-chaves. A

¥ ALBERT, M. Capitalisme contre capitalisme. Paris. Editions de Seuil. 1991
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perspectiva mecanistica, baseada em teorias disciplinares, no modelo do design e na visdo
da estratégia como uma postura de plangjamento, tem fornecido uma visdo unificada, mas
estreita e cada vez menos pertinente. A segunda, a perspectiva organica, que inclui a
pesquisa do processo estratégico, os modelos evoluciondrios e de processo e as Vvisdes
integrativas e interativas, tem provocado riqueza e pertinéncia, mas ndo uma perspectiva
unificadora.

Ainda segundo o autor, essas duas progressdes marcaram uma mudanca
epistemol dgica dos pressupostos mecanisticos para 0s organicos. de tempo discreto para
tempo continuo; de fluxo direcional para fluxo interativo e de construtos e modelos
diferenciados para integrados. Nesse sentido, construindo sobre essa mudanca, o autor
propde uma perspectiva organica que combina os insights e coeréncias da perspectiva
mecanica com as mais relevantes idéias da perspectiva organica (FARJOUN, 2004).

2.3.3 A perspectiva de LOWENDAHL e REVANG

Lowendahl e Revang (1998) entendem que na era pés-industrial as empresas estéo
enfrentando aumento da complexidade por um nimero de razbes, duas das quais estdo
fundamentalmente alterando o contexto competitivo das empresas e gerentes, ou sga, a
disseminacdo do conhecimento e da tecnologia. Esse aumento de complexidade tem
alterado o relacionamento da empresa com os stakeholders* externos (por exemplo, os
clientes) e também com os stakeholders internos (por exemplo, os empregados). Esses
autores também enfatizam que os pesquisadores tendem a focar primariamente em uma das
dimensdes da complexidade, ou sgja, internamente ou externamente.

Assim, na era pés-industrial é necessaria uma abordagem diferente, em funcdo do
colapso do conflito dimensdo interna versus dimensdo externa e mesmo a nogdo de
indUstria torna-se nebulosa. Desse modo, Lowendahl e Revang (1998) afirmam que o0s

pesquisadores devem ir além dos paradigmas a que estdo acostumados e explorar as

4 Stakeholders— “grupos de interesses” vinculados a uma organizacéo.
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implicagdes dessas mudancas a um nivel mais fundamental, e de forma mais especifica,
inventar novas teorias e abordagens para esse contexto especifico (de complexidades)
Construindo sobre os desafios que estdo transformando a sociedade contemporanea
Lowendahl e Revang (1998) fundamentam o que chamam de organizacfes pos-modernas,
onde ocorrem complexidades internas bem como externas a organizacao, deixando de ter
como foco a racionalizagdo tipica dos modelos tayloristas e fordistas para focar a
complexidade (complexification - (Hage e Powers, 1992:52)°). Segundo esses autores a
consequéncia € a maior énfase no capital humano e nos sistemas de informactes e a
mudanca nos rel acionamentos entre pessoas em resposta ao crescimento da complexidade.
Entendendo que as teorias de estratégia existentes ndo satisfazem as condicdes do
ambiente pds-moderno, os autores apresentam na figura 2 0 posicionamento que teriam
essas teorias se estivessem usando como pressupostos para a sua fundamentacdo a

compl exidade dos ambientes internos e externos.

I b e |
Alt -
0 | % CondigBes
Sistemas I % Pé&s-modernas
Impacto da abertos | §
“complexificagao” I
dos processos I 99, Learning
(externamente) N
M.
: | .
Sistemas ; Sistemas fluidos
. fechados | (processuais)
Baixo
I
Baixo Impacto da Alto
“complexificagdo”
dos processos

(internamente)
Figura 2. Teorias estratégicas e desafios pds-modernos.

Fonte: Lowendahl e Revang (1998, p.755)

® HAGE, J.; POWERS, C.H. Pos-industrial lives: roles e relationships in the 21% century. Sage. Newbury
Park. CA. 1992
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Observa-se nessa figura que nos casos de complexificagdo dos dois processos, ou
seja, dos processos internos e externos, ndo bastam teorias que enfatizem aspectos da viséo
de sistemas abertos ou a visdo de sistemas fluidos (processuais); é necessario teorizar sob 0
que o autor chama de condicbes pds-modernas e, para tanto, abordagens que contemplem

processos de aprendizagem, emersao e baseadas em recursos sao as mais apropriadas.

2.3.4 — A perspectiva de HREBINIAK E JOYCE (1985)

Uma das questbes centrais na pesquisa sobre estratégia € aquela sobre a
possibilidade de escolha da estratégia por parte dos agentes responsaveis pela organizacéo
(normalmente os gerentes da ata clpula organizacional) e o determinismo provocado pelo
mercado. De fato, essa é a tradicional questdo que pode ser traduzida pela pergunta: é
possivel formular a estratégia ou ela emerge durante o processo de implementacéo de acdes
organizacionais? Desde os primeiros estudos de Mintzberg (1978), Mintzberg e Mc Hugh
(1985), Mintzberg e Waters (1982), sobre o processo estratégico, busca-se situar essa
guestdo de forma a explicar efetivamente o que € estratégia.

Hrebiniak e Joyce (1985) entendem que a escolha estratégica (acdo estratégica
definida pelos gerentes enquanto agentes da organizagdo) e o determinismo (agoes
estratégicas que decorrem exclusivamente devido as restricdes do mercado) sdo varaveis
independentes. Assim, podem ser posicionadas em confronto no desenvolvimento de uma

tipologia de adaptacéo organizaciona (Figura 3).
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I ]
Alta Escolha Diferenciacéo
Estratégica
Escolha
Il v
Escolha néo- Selecdo
] diferenciada Natural
Baixa
Baixo Alto

Determinismo
Figura 3. Escolha x determinismo segundo Hrebiniak e Joyce

Fonte: HREBINIAK, L.G., JOYCE, W.F., 1985 .

O guadrante 1V mostra a selecdo natural, onde a baixa escolha estratégica e alto
determinismo ambiental sugerem que as organizagcOes ndo exercem nenhuma influéncia
sobre os fatores ambientais externos, ou seja, as organizacfes se adaptam ao ambiente que
as influenciam. O quadrante Il apresenta a diferenciacdo, onde a ata escolha estratégica e
alto determinismo ambiental sugerem um contexto turbulento e repleto de incertezas para a
adaptacdo estratégica, pois certos fatores ambientais externos afetam a tomada de deciséo
organizacional, porém existe a possibilidade da organizacdo usufruir da escolha, mesmo
gue a forga influenciadora sgja de natureza dominante. O quadrante | mostra a escolha
estratégica, onde a dta possibilidade de escolha estratégica e o baixo determinismo
sugerem que a escolha estratégica determina o dominio da organizacéo frente ao ambiente.
Por fim, o quadrante |11 apresenta a escolha ndo-diferenciada, onde ambas, baixa escolha
estratégica e determinismo ambiental, sugerem a escolha incremental e a adaptacdo

casua mente.

2.3.5 — A perspectiva de LENGNICK-HALL e WOLFF (1985).

Para esses autores um persistente desafio no campo dos estudos do gerenciamento

estratégico € decidir qual ferramenta tedrica usar para descrever ou predizer circunstancias
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estratégicas, aces e consequéncias. Construindo sobre quatro testes paraidentificar teorias
efetivas de estratégia, apresentados por Rumelt (1979)°, os autores derivaram o conceito de
l6gica nuclear (ou central) (core logic) para descrever o compodsito de principios e
premissas de uma teoria de estratégia que responde diretamente a esses quatro testes.
Analisando essas | 6gicas nucleares para trés importantes perspectivas tedricas do campo da
estratégia — estratégia baseada nos recursos (RBV), perspectiva da hipercompetivividade e
alta-velocidade (dindmica dos mercados) e as visdes das teorias baseadas no caos e no
€cossistema — 0s autores concluem que, embora essas trés perspectivas estejam satisfazendo
a légica nuclear, a tentativa conceitual de misturélas em uma Unica estratégia cria sérios
problemas para 0s gerentes que est&o interessados em atingir consisténcia de proposi¢ges.
Esses problemas se originam da confusdo que as légicas nucleares, especificas de cada
teoria, criariam nas agdes empresariais, quando consideradas conjuntamente. O quadro

2 apresenta as bases da perspectiva dos autores.
Quadro 2 - A perspectiva de LENGNICK-HALL e WOLFF

Quatro testes para Trés logicas nucleares (“core Respectivas teorias de
identificar teorias 16gic™) — principios e premissas | estratégia que satisfazem a
efetivas de estratégia de uma teoria de estratégia que | logica nuclear.
Segundo Rumelt (1979) |responde aos quatro testes

1)Teste da consisténcia de a)Ldgica da capacidade

objetivos Reflete a premissa geral de que uma RBV —

Para evitar objetivos conflitantes | firmaira superar outra se possuir Estratégia

2) Teste de estruturacéo superior habilidade paradesenvolver, ————» baseada nos
Paradistinguir fatores usar e proteger o poder natural, FECUrsos
importantes e sem importancia e | competéncia fundamentais e recursos.

para definir subproblemas b) Ldégica da guerilha

criticos que devem ser Umafirmairasuperar outras seelafor

resolvidos mais adepta a rapidamente e Hipercompeti
3) Teste de competéncia repetidamente destruir asituaggo -~ ———> cio edta
Teoria deve oferecer modos corrente para criar uma base ainda velocidade
parausar habilidades inexistente e ndo-convencional para

organizacionais, recursos e competir.

competéncias pararesolver c) Légica da complexidade

questdes criticas. Sucesso estratégico € umafungdo do

4) Teste de funcionamento talento da firma para se desenvolver em Teoriado
Umateoria deve oferecer um sistema dindmico e ndo-linear que ——» Caos e
razoavel expectativa que conta com relacionamentos em redes de Ecosistemas
resultados desegjados podem ser | feedback e emergentes

acancados se ateoriafor

aplicada apropriadamente.

Fonte: HREBINIAK E JOY CE, 1985.

® RUMELT, R.P. Evaluation of strategy: Theory and models. In D.E. Schendel and C. Hoffer (eds). 1979
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2.4 AS ABORDAGENS TEORICAS PARA A CRIACAO DE ESTRATEGIAS

A seguir sdo apresentadas as principais abordagens tedricas para a criagdo de
estratégias.

2.4.1 A abordagem fundamentada na organizacéo industrial

O modelo de organizacdo industrial, derivado dos estudos econémicos, explica a
maior influéncia do ambiente externo sobre as agles estratégicas das empresas, e foi o
principal determinante das estratégias sel ecionadas pelas empresas durante os anos 60 a 80.
Esse modelo considera que o ambiente é mais determinante da estratégia selecionada do
que as decisdes tomadas internamente por seus gestores (SCHENDEL, 1994).
Caracteristicas do setor, como economia de escala, barreiras a entrada no mercado,
diversificac8o, diferenciacdo de produto e grau de concentracdo de empresas no setor,
impactam de maneiraimportante o desempenho das organizagoes.

Segundo Hitt et.al (2002, p.21),

O modelo baseado na organizagdo industrial faz as seguintes suposicdes
adjacentes:

e (ue 0 ambiente externo imponha pressdes e limitagdes que determinem as
estratégias capazes de gerar retornos superiores a média;

e (ue quase todas as empresas que atuam num determinado setor ou segmento
deste controlem recursos semelhantes e estrategicamente pertinentes e adotem
estratégias semel hantes em vista destes recursos;

e que 0s recursos empregados na implementacdo de estratégias sdo altamente
moveis de empresa para empresa; em vista da mobilidade de recursos, as
eventuais diferencas em recursos que possam se desenvolver entre empresas
nado terdo vidalonga;

eque os individuos que detém o poder decisdrio organizacional sgjam racionais
e tenham o compromisso de atuar nos melhores interesses da empresa, como
demonstra o seu comportamento de maximizac&o de lucros.

Ainda segundo Hitt et. al (2002, p.22)

O modelo baseado na organizagao industrial desafia a empresa alocalizar o setor
mais atraente para atuar. Pelo fato de supor que muitas delas possuam recursos
estratégicos semelhantes e capazes de mudar segundo a empresa, a
competitividade apenas podera ser ampliada quando ela encontrar o setor que
ofereca o potencial de lucro mais elevado e aprender a usar seus recursos ha
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implementacdo das estratégias exigidas pelas caracteristicas estruturais desse
setor. O modelo de competicdo das cinco forgas € uma ferramenta analitica que
pode ser usada para gjudala nessa tarefa. O modelo compreende muitas
variaveis, tenta capturar a complexidade da concorréncia e sugere que a
lucratividade de um setor (isto &, a taxa de retorno sobre o capital investido em
relacdo a0 custo do capital) sgja uma funcdo de interagBes entre cinco forgas
(fornecedores, compradores, rivalidade competitiva entre as empresas que atuam
no setor, produtos substitutos e entrantes em potencial no setor). Por meio dessa
ferrramenta, a empresa é desafiada a entender o potencial de lucro de um setor ea
definir a estratégia a ser implementada para estabel ecer uma posicéo competitiva
defensavel, tendo em vista as caracteristicas estruturais do setor. O modelo
sugere, ainda, que a empresa possa auferir retornos superiores a média através da
manufatura de produtos padronizados ou prestando servicos padronizados a
custos inferiores aos da concorréncia (estratégia de lideranca em custos) ou
produtos diferenciados pelos quais o cliente estgja disposto a pagar pregos
premium (estratégia de diferenciagéo)

Pesqui sas recentes apdiam a importancia desse modelo, segundo HITT et. a (2002).
Citando resultados obtidos por alguns autores da &rea de estratégia, os autores afirmam que
20% da |ucratividade das empresas eram devidos ao setor em que atuavam, ou sgja, 20% da
rentabilidade de uma dada empresa sdo determinados pelo(s) setor(es) no qual ela decida
atuar. Entretanto, continuam os autores, essa pesquisa também demonstrou que 36% da
variacdo na lucratividade poderiam ser atribuidos as caracteristicas e acdes da empresa.
Assm, apontam que esses resultados sugerem que tanto o ambiente quanto as
caracteristicas da empresa desempenham um importante papel na determinacéo do nivel
especifico de sua rentabilidade. Dessa forma, concluem, € provavel que hagja uma relacéo
reciproca entre o ambiente e a estratégia da empresa e que relacdo afete o seu
desempenho.

Hitt et. al (2002, p.22) fazem também consideracdes acerca da aplicagdo do modelo

baseado na organizagdo industrial para 0 sucesso das organizagOes. Para esses autores:

Segundo essas pesquisas, para que uma firma sgja bem sucedida no cenério
competitivo do século XXI, é essencial que ela constitua um conjunto exclusivo
de recursos e capacidades. Entretanto, essa tarefa deve ser levada a cabo segundo
a estrutura dindmica do setor (ou setores) de atuagdo da empresa. Nesse contexto,
ela é vista como um conjunto de atividades de mercado e de recursos. As
atividades de mercado sdo entendidas mediante a aplicagdo do modelo baseado na
organizagdo industrial. O desenvolvimento e o uso eficaz dos recursos,
capacidades e competéncias sdo entendidos através da aplicacdo do modelo
baseado em recursos. Vaendo-se de uma combinagdo eficaz dos resultados
adquiridos pelo uso do modelo baseado na economia e do modelo baseado em
recursos, a empresa podera ampliar dramaticamente a probabilidade de alcancar a
competitividade estratégica e de auferir retornos superiores a média.
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2.4.2 A abordagem fundamentada nos recursos

Essa perspectiva se fundamenta na légica de que toda estratégia tem como base o
conjunto de recursos e capacidades Unicos possuidos pelas organizacdes e que se
constituem também na principal fonte de seus retornos.

Assim essa perspectiva entende que as diferencas de desempenho por parte de
diferentes organizacfes sdo frutos muito mais desses conjuntos de recursos e capacidades
uni cos adequadamente direcionados de forma a levéa-las ao sucesso do que da estrutura dos
setores nos quais elas atuam.

Segundo Hitt et. a (2002, p. 24) essa perspectiva pressupde que

Nem todas as empresas que atuam em um determinado setor possuem 0s mesmos
recursos e capacidades estrategicamente pertinentes. Outra hipétese para o
modelo € que os recursos ndo tenham uma elevada mobilidade de empresa para

empresa. As diferencas em recursos constituem a base da vantagem competitiva.

Nessa perspectiva, ainda segundo esses autores, 0S recursos sdo as entradas ao
processo de producdo da empresa, geralmente classificados em trés categorias: fisicos,
humanos e capital organizacional.

Recursos por s s6 ndo sdo fontes de vantagens competitivas duradouras. Para que
iSSO Ocorra, € necessdria a integracao inteligente desses recursos, 0 que origina o conceito
de capacidades. Assim, capacidades € a condi¢do que um conjunto de recursos possui de
desempenhar uma tarefa ou atividade de forma integrada. Como fonte de vantagem
competitiva, uma capacidade ndo pode ser simples a ponto de facilitar a imitagdo, nem
complexa a ponto de dificultar a eficiéncia operaciona e a eficéacia organizaciona (HITT
et.al, 2002).

Para BARNEY (1995), os recursos que originam vantagens competitivas para uma
empresa devem possuir algumas caracteristicas importantes:

a) Valiosos— quando permitem a empresa minimizar as ameagas e potencializar as

oportunidades do mercado;

b) Raros— dificeis de serem obtidos pel os concorrentes,
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c) De imitacdo dificil - dificeis de serem imitados ou aumentar os custos da
concorrénciainteressada em obté-os;

d) Insubstituiveis—quando ndo possuem equivalentes funcionais.

Quando os quatro critérios acima sdo plenamente atendidos, 0s recursos e
capacidades tornam-se competéncias essenciais, servindo entdo de fonte de vantagem
competitiva (HITT et. a, 2002).

Segundo Prahalad e Hamel (1995, p. 229), “uma competéncia essencial € um
conjunto de habilidades e tecnol ogias que permite a uma empresa oferecer um determinado
beneficio aos clientes’. Afirmam ainda que “uma competéncia € um conjunto de
habilidades e tecnologias, e ndo uma Unica habilidade ou tecnologia isolada (PRAHALAD
e HAMEL, 1995, p. 233)".

Para esses autores uma competéncia essencial ndo € um aglomerado de ativos no
sentido contabil da palavra. Assim, uma competéncia essencial € uma fonte de vantagem
competitiva, pois é competitivamente Unica e contribui para o valor percebido pelo cliente
ou para o custo. Afirmam ainda os autores que “embora todas as competéncias essenciais
sgjam fonte de vantagem competitiva, nem todas as vantagens competitivas sdo
competéncias essenciais (PRAHALAD e HAMEL, 1995, pag. 240)". Da mesma forma,
continuam, toda competéncia essencia provavelmente é um fator critico de sucesso, mas
nem todo fator critico de sucesso sera uma competéncia essencial (PRAHALAD e
HAMEL, 1995, pag. 240)

2.4.3 A abordagem fundamentada no processo

A abordagem processualista de estudo da estratégia tem como objetivo estudar os
processos que a definem e a consolidam na pratica empresarial. Assim, o foco de atencéo é
0 processo estratégico, ou segja, como as estratégias sdo definidas e implementadas. Para

tanto, consideragdes sobre o contelido da estratégia, o contexto no qual ela se desenvolve e
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0s aspectos relacionados com a participacdo dos diversos atores no processo sdo motivos de
atencdo especial.

Mintzberg foi um dos pioneiros dessa abordagem, ao estudar 0 processo estratégico
em empresas empreendedoras e corporagdes do Canada (MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG e McHUGH, 1985; MINTZBERG e WATERS, 1982). Outros autores, mais
recentemente, também dedicaram suas atengdes a aspectos do processo estratégico, através
do desenvolvimento de pesquisas de campo que procuraram obter informagdes acerca de
acOes empresariais bem sucedidas (BROWN e EISENHARDT, 1997; EISENHARDT,
1989; 1999; SALVATO, 2003).

Mais recentemente, uma edicdo especial do Journal of Management Studies (V .40,
Janeiro 2003), trouxe uma série de artigos que enfatizam o processo de forma ainda mais
contundente. Para Johnson et. a (2003), editores convidados, em artigo introdutério a essa
edicdo especial, os estudos sobre a estratégia empresarial devem enfatizar de forma mais
acentuada 0 processo estratégico na sua origem, ou sga, nas atividades didrias das
empresas, através das interacdes existentes entres os agentes envolvidos, ndo so 0s agentes
centrais (executivos da ata clpula), mas também de forma especial o0s agentes periféricos
(funcionarios em geral, todos intervenientes no processo de formagdo das estratégias). A
essa abordagem de criacdo de estratégia processual e participativa denominam de micro-
estratégia e ao campo de estudo que considera essa abordagem, denominam de visdo de
estratégia baseada nas atividades (ABV-Activity-Based View)

De forma a contextualizar a perspectiva do campo de estudo do processo
estratégico, foco principa do presente trabaho, seréo, a seguir, considerados aguns
desenvolvimentos tedricos pertinentes, onde os trabalhos de Mintzberg e a abordagem da
estratégia baseada em atividades ser@o de forma especial considerados. Ressalte-se que,
apesar da estratégia baseada nas atividades ser critica quando aos resultados obtidos pela
abordagem processual de estratégia — 0 que sera mais a frente apresentado - e de compor
uma nova perspectiva a0 se estudar a estratégia empresarial, dando énfase as atividades
micro-orientadas, optou-se por considera-la uma extensdo da abordagem de processo, ja
gue na sua esséncia a fundamentacdo dessa visdo, ao defender o estudo mais aprofundado e
detalhado dos processos, ndo deixa de continuar tendo como énfase o estudo dos processos

que originam as estratégias.
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2.4.3.1 A contribuicdo de MINTZBERG ao processo estratégico.

MINTZBERG é um dos autores que mais criticaram o dominio da perspectiva de
formulagdo da estratégia empresarial nos estudos estratégicos. Suas pesquisas foram
realizadas no sentido de evidenciar que as estratégias deveriam ser referidas ap0s o efetivo
desenvolvimento das acBes empresariais e ndo ex ante, ou sgja, a estratégia se configuraria
ex-post facto. Assim, somente as acOes realizadas pela empresa definem a estratégia, uma
vez que muitas das acles deliberadas ndo se realizam na pratica (MINTZBERG e
WATERS, 1985). Para esses autores a estratégia se constitui em um padrédo em um fluxo de
decisdes (MINTZBERG, 1972, 1978; MINTZBERG e WATERS, 1982, 1984,
MINTZBERG et al., 1986, MINTZBERG e McHUGH, 1985; BRUNET, MINTZBERG e
WATERS, 1986).

E fundamental distinguir as estratégias planejadas das realizadas. Os planos s30
estratégias intencionadas enquanto que padrdes so estratégias realizadas. A existéncia de
estratégias deliberadas e emergentes é fruto dessa discussdo. Uma estratégia pretendida
pode tanto ser realizada como de fato foi concebida, ou simplesmente ndo ser realizada. Por
outro lado, as estratégias realizadas podem ter sido integramente deliberadas ou podem ter
emergido através do tempo (emergentes). Portanto, as estratégias emergentes resultam da
mudanca ndo plangada, enquanto as deliberadas sugerem uma alteracéo plangada. Na

figura 4 tem-se um esquema que procura mostrar essas diferencas.

Estratégia pretendida Estratégia deli berada> Estratégiaredizada >

=7

Estratégias emergentes
Figura 4: Estratégias Deliberadas e Emergentes.

Fonte: MINTZBERG et al, 2000

Estratégias ndo-realizadas



CAPITULO 2 — REVISAO TEORICA

59

Além de criticar o amplo dominio dos processos de formulacdo (prescricdo) de

estratégias pelas empresas ocidentais, especidmente as norte-americanas, Mintzberg e

colaboradores consolidaram o que hoje é conhecido como as dez escolas de formacéo da

estratégia empresarial, que eles denominaram de escolas do pensamento estratégico
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). O Quadro 3, apresenta as dez escolas e

o foco de fundamentagdo do processo de formulagao estratégica, enquanto que as Tabelas 2

e 3 apresentam as dimensdes-chaves dessas dez escolas.

Quadro 3 - Escolas do pensamento estratégico

Escola

Formulacéo da estratégia

Escola do Design

Como um processo de concepcao

Escola do Plangjamento

Como um processo formal

Escola do posicionamento

Como um processo analitico

Escola empreendedora

Como um processo Visionario

Escola cognitiva

Como um processo mental

Escola de aprendizado

Como um processo emergente

Escola de poder

Como um processo de negociacéo

Escola cultural

Como um processo coletivo

Escola ambiental

Como um processo reativo

Escola de configuragéo

Como um processo de transformacéo

Fonte: MINTZBERG et al., 2000

Tabela 2. DimensGes-chaves das Escolas do Design, Planejamento, Posicionamento, Empreendedora e

Cognitiva segundo MINTZBERG.

Design Planejamento | Posicionamento | Empreendedora | Cognitiva
Palavras- | Congruéncia/ Programagéo, Estratégia Golpe ousado, visdo, | Mapa, quadro,
Chave Encaixe, orcamentagdo, genérica,grupo critério conceito,
competéncia cenarios estratégico, analise esguema,
distintiva, SWOT, competitiva, percepcao,
formulagao/ portfdlio, curvade interpretacéo,
implementacéo de experiéncia racionalidade,
estilo
Estratégia | Perspectiva Planos Posicdes genéricas | Perspectiva (visdo) | Perspectiva
plangjada, Unica | decompostosem | plangjadas pessoal e Uinicacomo | mental
sub-estratégiase | (econdmicas e nicho (conceito
programas competitivas), individual)
também manobras
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Processo | Cerebral, simplese | Formal, Analitico, Visiondrio, intuitivo, | Mental,
Bésico informal, decomposto, sistematico, em grande parte emergente
arbitrério, deliberativo deliberado deliberado (como (dominante ou
deliberado (prescritivo) (prescritivo) guarda-chuva, forgado)
(prescritivo) embora especifico
emergente)
descritivo
Mudanga | Ocasional Periddica, A0S poucos, Ocasional, Enfrenta
incremental fregliente oportunista, resistenciaou
revolucionaria construida
mental mente
Agente | Executivo Planejadores Anaistas Lider Mente
Central principal

Fonte: MINTZBERG et al. (1998:356) apud DUARTE (2003)

Tabela 3. Dimens@es-chaves das Escolas do Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental e Configuragéo
segundo MINTZBERG

Aprendizado | Poder Cultural |Ambiental |Configuracéo
Paavra Incrementalismo, | Barganha, conflito, | Valores, Adaptacdo, Configuragéo,
Chave estratégia, fazer coalizéo, crencas, evolugdo, arquétipo, periodo,
sentido, espirito interessados, jogo | mitos, cultura, | contingénecia, | estagio, ciclo de vida,
empreendedor, politico, estratégia | ideologia, selecdo, transformacao,
aventura, defensor, | coletiva, rede, simbolismo | complexidade, | revolucéo,
competéncia alianca nicho reformul agéo,
essencial. revitalizagdo
Estratégia | Padrfes, Gnica Padrdes e posi¢des | Perspectiva | Nichos Qualquer um a
politicos e coletiva, esguerda
coperativos Unica
Processo | Emergente, Conflitivo, I deol égico, Passivo, Interativo, episddico
Bésico informal, confuso | agressivo, confuso | forgado, imposto e (descritivo e
(descritivo) (descritivo) coletivo, emergente prescritivo)
deliberado (descritivo)
(descritivo)
Mudanca | Continua, Freqlente, pouco a | Infreqliente | Rarae quéantica | Ocasional e
incremental pouco (enfrenta revolucionaria (outras
resisténcia vezes incremental)
ideol dgica)
Agente Aprendizes (quem | Qualquer um com | Coletividade |*“Ambiental” Especiamente o
Central puder) poder, organizacéo principal executivo
inteira

Fonte: MINTZBERG et al. (1998:357) apud DUARTE (2003)

2.4.3.2 — A contribuicdo da estratégia baseada nas atividades

Para Johnson et. al (2003) a visdo de estratégia baseada nas atividades tem como

foco o detalhamento dos processos e préticas que constituem as atividades do dia-a-dia da
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vida organizaciona e gque sdo relacionadas com os resultados estratégicos. De fato, esses
autores argumentam que o campo dos estudos estratégicos deve mudar o debate na diregéo
da micro perspectiva para a estratégia, enfatizando as micro-atividades que, frequentemente
invisiveis para a tradicional pesquisa em estratégia, podem ter conseqiiéncias significantes
para a organizacdo e agqueles que nela trabalham. Além disso, argumentam esses autores
que ao fazer isso, a teoria estara se aproximando mais da préatica da estratégia nas
organizagoes.

Ainda segundo esses autores, a énfase na micro-estratégia tem sua origem nos
trabal hos pioneiros de Johnson e Huff (1997), Lindell et al (1998)% e Whittington (1996)° e
0 crescente interesse por essa énfase nas pesquisas pode ser percebido pelo relativo
aumento do nimero de artigos apresentados em uma série de eventos cientificos realizados
na Europa desde 2001.

Segundo Johnson et a (2003), essa mudanca de foco para a abordagem de micro-
estratégia responde a crescente frustracdo observada na literatura da pesquisa académica
sobre estratégia. Entretanto, advogam os autores, abordagem reflete as mudancas no
ambiente econdbmico no qual trabalham os pesquisadores e na natureza dos atores com
guem os pesqui sadores, como professores, interagem, o que faz pressdo para se considerar a
prética das organi zacOes.

Para esses autores, dois aspectos econdmicos direcionam 0s estudos estratégicos
para a direcéo da visao baseada nas atividades. Primeiro, tem havido mudancas no mercado
de recursos. Os mercados estdo mais abertos, o trabaho mais mével e a informacdo é
abundante. Além disso, 0s recursos estdo mais faceis de serem comercializados e a
seguranca contra novas entradas e contra a estratégia de imitacdo estdo falhando. Assim,
neste mercado de recursos fluidos, a vantagem sustentavel repousa mais nos micro-ativos
que sdo mais dificeis de serem discernidos e negociados — o lucro, ao invés do prejuizo,

vem dos detalhes. O segundo aspecto reflete a mudanca para um ambiente muito mais

" JOHNSON, G.; HUFF, A. (1997). Everyday innovation/everyday strategy. In Hamel, G., Prahalad, C.K. ,
Thomas, H. and O'Neill, D. (Eds). Strategy flexibility. London. Wiley.

8 LINDELL, P., MERLIN, L., GAHMBERG, H., HELLQVIST, A., MELANDER, A. (1998). Stability and
change in a strategist’s thinking. In Eden, C., Spender, J.C. (Eds), Manageria and Organizational
Cognition. Theory, Methods and Research. London: Sage.

SWHITTINGTON, R. (1996). Strategy as practice. Long Range Planning. October, 731-5
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hi per-competitivo, no qual avelocidade, a surpresa e ainovagdo sio as bases vencedoras da
vantagem competitiva.

Segundo os autores, a hiper-competicdo impacta tanto o nivel quanto a freguiéncia
da atividade estratégica. Inovativas e répidas respostas a competicdo requerem
descentralizagdo organizacional de forma que as decisdes estratégicas sdo tomadas pelos
gerentes de linha que estdo mais proximos dos consumidores e das habilidades necessérias.
Assim, inovagdo estratégica crescentemente envolve gerentes “na periferia’ ao invés de
somente aqueles localizados na alta hierarquia. Como consequéncia, esse tipo de
competicdo destréi 0 processo de se construir estratégias através ciclos episodicos bem
definidos, fazendo com que a estratégia passe a Ser um processo continuo e torne-se uma
caracteristica crénica da vida organizacional, envolvendo muito mais pessoas e mas
freqUentemente que no passado.

Para construir a visdo de estratégia baseada nas atividades Johnson et a (2003)
examinaram de forma critica as contribuic¢fes de duas teorias, a visdo da estratégia baseada
nos recursos (RBV) e a teoria ingtitucional, além de dois tépicos que fundamentam
pesquisas empiricas em estratégia as questdes relacionadas com a diversificacdo
corporativa e o desenho da estrutura organizacional. Os resultados dessa analise apontam
para uma énfase muito acentuada nos aspectos macro e para resultados que ndo espelham a
realidade dos fatos diérios das organizagbes, uma vez que de forma geral, ndo contempla as
micro-atividades e os atores envolvidos nos diversos processos decisorios fundamentais da
organizagao.

Além da andlise a luz dessas teorias e fundamentagbes empiricas, 0s autores
também fazem uma andlise critica da contribuicéo da abordagem do processo estratégico.
Apesar de reconhecerem a grande contribuicdo dessa abordagem, por ter aberto a “caixa
preta’ das organizacdes e tornado a estratégia um fendmeno organizaciona ao invés de um
problema estratégico macro destacado da dinémica da organizacdo, 0s autores apontam seis
pontos que limitam essa abordagem: 1) a pesquisa sobre processos so considera relatorios
(informagbes) dos executivos seniores; 2) a pesguisa sobre processos tem sido relutante
para considerar os aspectos do agenciamento gerencial; 3) A pesquisa sobre processo falha
a0 ndo tornar seus resultados passivels de aplicacdo nas organizagoes; 4) a pesquisa sobre

processo € limitada por separar-se das questbes de contelido, como diversificacdo e
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estrutura; 5) a pesquisa sobre processo ndo enfatiza a vinculagéo estratégia-resultados; 6) a
pesquisa sobre processo falha ao fazer boas descri¢Oes de processo, mas fraca andlise e
comparagdo sistematica com teorias.

Tendo em vista essas consideragdes, os autores enfatizam os desafios no
plangjamento das pesquisas com base na visao de estratégia baseada nas atividades. Alguns
pontos sdo considerados:

1) Estudos em nivel micro sdo naturalmente restritos em termos de escopo e
unidade de andlise. Entretanto, € possivel serem identificadas unidades
particulares de andlise que possam contribuir para a abordagem geral.

2) O trabalho deve envolver as pessoas da organizacdo como pesquisadores-
colaboradores e ndo somente enfatizar aspectos retrospectivos — a produgéo de

conhecimento € conjunta.

2.4.4 — Uma abordagem integrativa de criacdo de estratégias

Mariotto (2003), apds uma extensa revisdo da literatura de artigos relacionados com
a emersdo de estratégias em organizacOes, propde um quadro conceitual que contempla o
uso conjunto dos conceitos de estratégia formalizada e de estratégia emergente, que ele
denomina de “Formagdo Continua de Estratégia’. Além do modelo (Fig.5) o autor
apresenta elementos organizacionais (Fig.6) relacionados com a estrutura, processos e
técnicas que julga serem necessarios para a criagdo continua de estratégia (MARIOTTO,
2003).

Esse modelo integrativo tem na sua concepcdo algumas fundamentacOes e
premissas que merecem consideragfes. Construido através da andlise critica de artigos
sobre 0 processo estratégico (vale ressaltar aqui que a emersdo, deliberada ou fortuita,
compde o préprio processo), mesmo que envolvendo perspectivas ou escolas diferentes, o
autor procurou dar fundamentacdo ao seu modelo através da sintese do que os mais

diversos autores afirmam sobre como se d& o processo de criacdo de estratégias.
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Planejamento Estratégico
Controles Diagnosticos

Objetivos

l Aprendizado de
lago duplo

Aclbes
planejadas

+ Aprendizado de
lagco simples

Resultados
reais

lago duplo

gerais
Viséo

Acdes ndo
planejadas

Interacdo com
0 mercado

Aprendizado de
aco simples

Fig. 5. Formagdo continua de estratégia
Fonte: MARIOTTO (2003, p. 89)

Resultados

reais

Criacdo continua de estratégia
Controles interativos

Estratégias
emergentes

Estruturas, Processos
e Técnicas tais como

Criando condigdes
de

Que promovem

Para realizar

Controles interativos

Conexdes em tempo
Real

Modelos mentais
Explicitos

M odel os computacio-
nais de simulagdo

Construgéo de cenérios

Produtos experimentais
etc

Atencdo continua
Partilha de informagéo
Envolvimento pessoal

Intimidade com as
questbes

Compreensdo coletiva
eexplicita

Comprometimento

Mudanca continua

Aproveitamento de
Oportunidades
Otimizacado de
Recursos

Aprendizado organi-
zaciona

A finalidade e os
objetivos gerais
da organizagéo

Fig. 6. Estruturas, processos e técnicas para criacéo continua de estratégia

Fonte: MARIOTTO (2003, p.91)
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Assim sendo, mesmo sem esgotar 0s autores e 0s artigos analisados por Mariotto
(2003), 0 modelo contempla, apds andlise critica, as observactes de Mintzberg e McHugh
(1985) de que a estratégia € também formada (ex post facto) e ndo somente formalizada (ex
ante); a estratégia emergente como fendmeno hierarquico como entendido por Bower
(1970) e Burgelman (1983); os estudos empiricos (grounded theory) realizados por
Eisenhardt (1989), Brown e Eisenhardt (1997); os conceitos da teoria da complexidade a
formacdo de estratégia (Anderson, 1999; Maclntosh e Maclean, 1999); os conceitos de
aprendizagem na formacdo de estratégias (Quinn, 1980, Senge 1990, Nonaka e Takeuchi,
1995); os conceitos de acdo estratégica, onde as organizagdes se configuram por processos
a0 invés de hierarquia funcional (Osborn, 1998), os sistemas de controle interativo de
Simons (1991) e os sistemas de informac&o semi-formais definidos por Osborn (1998).

Segundo Mariotto (2003), a contribuicdo do seu trabalho (e modelo resultante) esta
no fato de:

1) integrar vérias perspectivas tedricas em um modelo Unico que explicitamente
incorpora fenbmenos hierarquicos, cognitivos, de auto-organizacdo e de
aprendizado;

2) reunir em um Unico sistema, O processo de plangamento estratégico
tradicional e o processo de construcéo continua de estratégia, aqui conceituado
de forma ordenada; e

3) sistematizar os elementos de uma infra-estrutura organizacional necesséria
para dar apoio a construcao continua de estratégia.

Ao integrar as vérias perspectivas tedricas sobre emersdo de estratégias em um
modelo Unico o autor afirma que tem como objetivo “gjudar gerentes a explorar esse
fendbmeno navidareal” (MARIOTTO, 2003, p.79).

A necessidade de validagdo do modelo e a sua complementagdo sdo também

consideradas por Mariotto:

Mas serdo necessdrias mais observacdes empiricas e elaboragéo tedrica para que
Se possa propor um protétipo. Aqui para completar essa breve apresentagéo, e em
complementacdo ao diagrama apresentado na Figura 6, ofereco algumas
observagdes sobre aspectos essenciais que deveriam constar de um modelo
detalhado, a ser formulado de maneira mais plena em futuros estudos [...] Esses
elementos sdo exemplificados na Tabela 1, sugerindo caminhos a partir dos quais
se possa desenvolver essa estrutura em um modelo mais detalhado...Um assunto
importante a ser resolvido por pesquisas futuras é o de como operar os dois sub-
processos — plangjamento estratégico e formagdo continua de estratégia — dentro
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da mesma organizagdo, e como superpor 0 plangjamento estratégico a uma
estrutura projetada a formagdo continua de estratégia, ou vice-versa
(MARIQTTO, 2003, p.90).

A figura 6 e a tabela no enunciado acima sdo exatamente as figuras 5 e 6
apresentadas neste trabal ho.

2.5 SINTESE DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliogréfica apresentou vérias perspectivas sobre os estudos estratégicos.
Algumas auxiliam a entender os paradigmas subjacentes as teorias criadas por diversos
autores. Outras, por outro lado, apresentam de fato prescricdes sobre como devem ser
formuladas as estratégias ou como devem ser conduzidos os estudos que objetivam
entender as acOes estratégicas organizacionais.

Whittington (2002) apresenta a tese de que é fundamental entender os aspectos
relacionados com os objetivos das agdes estratégicas e a natureza do processo estratégico,
para que se possa entender o paradigma que sustenta determinada teoria estratégica. Essa
perspectiva é importante para a andliise dos pressupostos de determinada teoria ou
abordagem a estratégia empresarial e para que, principamente, ndo se incorra em erros ao
prescrever ou entender determinadas acdes estratégicas sem a contextuaizacdo dos
objetivos almejados e a natureza de seus processos.

A perspectiva de Hrebiniak e Joyce (1985) apresenta a visdo de que a escolha
estratégica e 0 determinismo sd0 vardveis independentes e, portanto, podem ser
posicionadas em confronto no desenvolvimento de uma tipologia de adaptacdo
organizacional. Essa perspectiva, a exemplo da de Whittington (2002), traz como
contribuicdo o fato de permitir a analise dos pressupostos considerados pelas teorias
estratégicas.

Farjoun (2002) advoga uma mudanca epistemol 6gica dos pressupostos mecanisticos
para os organicos. de tempo discreto para tempo continuo; de fluxo direciona para fluxo

interativo e de construtos e model os diferenciados para integrados.
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A pespectiva de Lowendahl e Revang (1998), ao considerar o0s casos de
complexificagdo dos dois processos, internos e externos, afirma que ndo bastam teorias que
enfatizem aspectos da visdo de sistemas abertos ou a visdo de sistemas fluidos
(processuais). Para esses autores é necessario teorizar sobre o que chamam de condicles
pés-modernas e, para tanto, abordagens que contemplem processos de aprendizagem,
emersao e baseadas em recursos sdo as mais apropriadas.

A perspectiva de Lengnick-Hall e Wolff (1985) apresenta como contribui¢cdo o
conceito de “ldgica nuclear” importante para se adequar e validar perspectivas teoricas
aplicadas a diversos ambientes de competicao.

As abordagens para criacdo de estratégias estudadas, de caréter pragmatico, dao
énfase a aspectos processuais sobre como prescrever a formulagdo de estratégias ou como
entender a sua formac&o. Esses sdo 0s casos da abordagem de estratégia fundamentada na
organizacdo industrial; da abordagem da estratégia fundamentada nos recursos;, da
abordagem do processo estratégico; da abordagem das estratégias baseadas nas micro-
atividades e a abordagem de integracdo de estratégias deliberadas e emergentes.

De forma geral, o resultado da revisdo da literatura aponta que as pesquisas sobre
estratégia movem-se fortemente para o afastamento de consideracbes macro-orientadas e
dicotdbmicas em direcdo a abordagens que contemplam processos detalhados, micro-
orientados e integrativos. Abordagens macro-orientadas em geral estudam a estratégia sob o
ponto de vista dos tomadores de decisdo, aqueles que ocupam as posi¢oes na ata hierarquia
das organizactes, além de considerarem aspectos ambientais de forma especifica e néo
dindmica. As abordagens dicotdmicas referem-se aguelas abordagens que consideram de
um lado o voluntarismo, representado por escolhas estratégias passiveis de serem
implementadas pelas organizacbes, em contraposicdo ao determinismo originado no

ambiente de competicao.

Esse movimento em direcdo ao detalhamento, ou sgja, ndo basta 0 conhecimento
dos aspectos macro-orientados do processo estratégico, mas sim os seus detalhes, com o
objetivo de responder as questdes ndo-resolvidas das abordagens macro-orientadas (como,
por exemplo, o conhecimento dos aspectos relacionados com a criagcdo das estratégias)
pode ser observado quando ao revisar a literatura, o pesquisador se depara com trabalhos

gue procuram, além de dar um cardter epistemoldgico aos diversos estudos, concluir
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sugerindo que mais detalhes devem ser observados em pesquisas experimentais visando
efetivamente dar contribuicdo relevante ao campo da estratégia empresarial (JOHNSON et
al, 2003; MARIOTTO, 2003).

A macro-orientacdo € tipica dos trabalhos pioneiros da aea da estratégia
empresarial, como o0s desenvolvidos por Chandler sobre estratégia e estrutura
(CHANDLER, 1962), os desenvolvidos por Porter sobre a estratégia de posicionamento
(PORTER, 1986, 1989) e mesmo os desenvolvidos por Hamel & Prahalad sobre as
competéncias essenciais (HAMEL e PRAHALAD, 1999).

Nenhum desses trabalhos estudou os detalhes sobre como as estratégias sdo criadas
nas organizagdes e nem consideraram as possiveis influéncias de outros atores, além dos
pertencentes a alta hierarquia das organizacdes, nos processos de criagcdo. Mesmo os
trabalhos de Mintzberg e Waters (1982) sobre o processo estratégico, que apesar de ter
como foco de atengdo os processos de formagdo de estratégias, ndo fez consideragdes sobre
a sua génese ou, de forma mais especifica, ndo entrou no mérito de quais os atores
envolvidos e qual aimportancia desses atores no Processo.

Aliada a questdo da macro-orientacdo, outra é subjacente aos primeiros
desenvolvimentos dos estudos estratégicos. a questdo da dicotomia determinismo-

agenciamento.

Na fase inicial dos estudos da estratégia, considerada por diversos autores como o
inicio da década de 60 (WHITTINGTON, 2002; ZACARELLI, 2000), o que orientava 0s
estudos, ou sgja, a premissa basica, era a percepcado de que os gerentes, através de escolhas
estratégicas, poderiam moldar a organizacéo frente ao ambiente de competicdo e levala ao
sucesso. Essas abordagens, de cardter fortemente prescritivo, tinham nos aspectos de
agenciamento a sua énfase prioritariaa como orientar os gerentes na formulagdo de
estratégias de sucesso. Marcante para abordagem de agenciamento foram os trabalhos

de Porter (1986, 1989) com suas prescricdes sobre estratégias genéricas.

Numa fase posterior, fortemente influenciada pelos trabalhos pioneiros de
Mintzberg (1982, 1994) a énfase na formulacdo de estratégia, ou seja, a possibilidade de
agenciamento do processo cedeu lugar a0 determinismo, fato que tem na dicotomia

formulacéo-formagéo de estratégia 0 seu ponto central. A estratégia realizada é formada e
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ndo formalizada. Existem questdes inerentes a0 processo estratégico, emergentes, que
levam a estratégia a ter sentido somente quando considerada ex-post facto. A estratégia ex-
ante (formalizada) seria um simples exercicio de andlise e prescricdo que ndo se comprova

como estratégia efetivamente realizada na prética organizacional .

Fruto dessa nova perspectiva, ou sgja, a estratégia tem aspectos que fogem ao
controle dos agentes tomadores de decisao (0s agenciadores) - sO tem sentido ex-post facto
— 0 estudo dos processos estratégicos, de forma geral, comegaram a enfatizar a busca do
entendimento de como 0s processos se desenvolvem e, de forma marcante, qual a
importancia e peso do ambiente competitivo mais dindmico e complexo nas estratégias
empresariais. Assim, o determinismo passou a ser considerado uma questéo central e, por

vezes, mais importante que o agenciamento.

Essa perspectiva nos estudos estratégicos, entretanto, foi fortemente influenciada
pelos estudos da teoria administrativa que aprofundou as teorias acerca dos sistemas
complexos, dado o novo ambiente competitivo, fruto do desenvolvimento da tecnologia,
marcante na segunda metade do século XX e, de forma mais acentuada, nos anos 90, com a
forte disseminag@o da microeletronica, computacdo, sistemas de informac&o e tecnologias
flexivels e do processo de globalizacdo dos mercados. Esses desenvolvimentos acabaram
por vincular as decisdes e acdes gerais as decisdes e agdes estratégicas das organizaches
(STACEY, 1995).

Assim, diante dessas questfes restritivas inerentes a macro-orientacdo e a dicotomia
agenciamento-determinismo, a evolucdo das pesquisas sobre estratégia caminhou no

sentido da micro-orientacéo e da integracéo.

Com o objetivo de avancar no entendimento de como sao formadas as estratégias, a
orientacdo para as atividades desenvolvidas pelos agentes no cotidiano das organizactes
passou a ser advo de atencdo (JOHNSON et al. 2003). Assim, mais do que entender o
processo, 0 objetivo principal passou a ser entender os detalhes do processo, ou sgja, como
a estratégia é formada pelas decisdes e acOes empresariais cotidianas, sendo para tanto
importante entender a participagdo relativa dos atores — principais (ata administracéo) e
periféricos (funcionérios administrativos e técnicos) do ponto de vista da estrutura e nivel

organizaciona — e, além da influéncia da complexidade do ambiente (interno e externo) na
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formacdo da estratégia, a interagdo entre os atores e esse ambiente. Exerceram também
forte influéncia nessa diregdo os estudos originados na sociologia, como, por exemplo, a
Teoria Estruturacionista de Guidens, enfatizando que nos sistemas organizacionais as
estratégias e mecanismos de controles ndo podem ser separados das agdes e, nesse sentido,
as normas dos sistemas gerenciais influenciam e séo influenciados pelos participantes das
organizacoes nas interacOes didrias (NANDAN, 1996)

Fechando essa nova orientagdo norteadora das pesquisas, a evolugdo se da para
contemplar aspectos integrativos entre agenciamento e determinismo. Se 0 agenciamento
ndo € explicado pela estratégia ex-post facto também o determinismo (estratégia ex ante)
ndo explica as estratégias organizacionais. Abordagens integrativas, considerando a
importancia do agenciamento e do determinismo passam a compor O quadro
epistemologico dos estudos estratégicos (FARJOUN, 2002; WHITTINGTON, 2002;
MARIOTTO, 2003; POZZEBON, 2004; LOWENDAHL e REVANG, 1998; HREBINIAK
e JOY CE, 1985).
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3. 0 TRABALHO DE CAMPO.

Este capitulo contempla as seguintes informagoes:

e a contextualizag¢do do trabalho de campo

e tipo de pesquisa

e a abordagem contextualizada a ser dada ao trabalho de campo em fung¢do do problema e
objetivos de pesquisa e da revisdo bibliografica realizada;

® as variaveis da pesquisa;

e a apresentacdo das empresas objeto de estudo, contextualizando alguns aspectos
relevantes, e a justificativa para a escolha;

e a metodologia cientifica a ser adotada, em funcao do problema e objetivos da pesquisa;

e As orientagdes de pesquisadores sobre a estratégia de pesquisa em estratégia empresarial;

e A estratégia para o trabalho de campo, com as justificativas para as agdes desenvolvidas.

3.1. ACONTEXTUALIZACAO DO TRABALHO DE CAMPO.

A revisdo da bibliografia ressaltou a importancia do estudo do processo estratégico.
Esse aspecto ficou evidenciado de forma ainda mais contundente ao se considerar a visao
de estratégia baseada nas atividades, conforme definido por Johnson et al (2003). De forma
geral os artigos apresentados na contextualizagdo tedrica, desde os pioneiros, como os de
Mintzberg (1978) até os mais recentes, como o de Johnson et al (2003), ndo excluem o fato
de que as estratégias possuem um componente de agenciamento (formalizagdo) e outro de

emersao (fruto de restrigdes do ambiente competitivo ou de agdes internas nos mais
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diversos niveis hierdrquicos). O que se busca, de fato, ¢ o conhecimento de como o
processo de criagao da estratégia de fato acontece nas organizagoes.

A revisdo da bibliografia também apontou que as abordagens para os estudos
estratégicos caminhavam para processos integrativos. A perspectiva de FARJOUN (2002)
aponta uma mudanca da visdo mecanistica para a visdo orgéanica, o que tende a exigir
construtos e modelos integrados A abordagem de Lowendahl e Revang (1998) advoga que
as teorias estratégicas devem encarar os desafios pos-modernos de complexificagdo dos
processos externos e internos de forma concomitante, contemplando assim, em sua
formulagdo, aspectos de emersao, aprendizagem e a visdo baseada nos recursos.

O modelo de Mariotto (2003) esta alinhado com essa tendéncia de integragdo
agenciamento-determinismo. Sua fundamentacdo ¢ derivada de trabalhos empiricos
realizados em ambientes especificos — empresas inseridas em ambiente hiper-competitivos
— e também, por exemplo, em trabalhos tedricos que abordam a criagdo de estratégias a luz
da teoria da complexidade. Essa fundamentacdo estd mais presente na lista que o autor
apresenta de condi¢des necessarias para a criagdo continua de estratégia (vide Figura 6)

Além desses aspectos, foi considerado o trabalho de Lengnick-Hall e Wolff (1999)
que aborda a questdo da logica nuclear das teorias estratégicas. Nessa abordagem,
dependendo da logica nuclear (core logic) - principios e premissas - algumas teorias sdo
consistentes com essa logica e outras ndo. Assim, segundo esses autores, a tentativa
conceitual de misturd-las em uma Unica estratégia cria sérios problemas para os gerentes
que estdo interessados em atingir consisténcia de proposigdes.

Dadas essas consideragdes, se estudou o processo estratégico em cinco empresas de
base tecnoldgica de pequeno porte e uma de médio porte, todas elas fabricantes de
equipamentos médico-odontoldgicos e localizadas no denominado Pélo Tecnoldgico de
Sao Carlos

Considerando-se os elementos necessarios a formacdo continua de estratégia,
apresentados por Mariotto (2003), o trabalho procurou verificar se na formagdo e no
sucesso ou insucesso das estratégias nas empresas objetos do estudo esses elementos
estiveram ou nao presentes.

O trabalho de campo teve como foco geral de ateng@o os processos de formagdo de

estratégias durante o periodo evolutivo da empresa e, como foco especifico, quais foram os
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condicionantes para o sucesso ou nao da estratégia. Do ponto de vista das agdes
voluntaristas desenvolvidas pela empresa na formulagao de estratégias deliberadas, foi dada
particular atencdo a perspectiva utilizada pela empresa, ou seja, se a estratégia teve como
origem o posicionamento no mercado (estratégia de posicionamento) ou desenvolveu-se
dentro da perspectiva da estratégia baseada nos recursos (RBV). Além disso, foi dada
também atencdo especial sobre qual foi o processo que levou as possiveis estratégias

emergentes a tornarem-se parte da estratégia deliberada — a integracdo entre ambas.

3.2 METODOLOGIA CIENTIFICA

3.2.1 Tipo de Pesquisa

A metodologia adotada teve vinculagdo direta com o objetivo da pesquisa e a
escolha das empresas objeto do estudo esteve vinculada a estratégia para que esse objetivo
fosse atingido.

Tendo em vista que o objetivo da pesquisa foi a identificacdo de como se
desenvolvem e quais sdo os elementos intervenientes no processo de criacao de estratégias
em seis empresas de base tecnoldgica de pequeno e médio portes, a intengdo declarada foi a
de um estudo mais profundo acerca do desenvolvimento do processo estratégico.

De acordo com a classificagdo de Silva e Menezes (2000) a pesquisa pode ser
caracterizada pelos seguintes aspectos: natureza, forma de abordagem dos problemas,
objetivos e procedimentos. Assim, a presente pesquisa tem a seguinte caracterizacao:

e Natureza — pesquisa aplicada, pois visa gerar conhecimentos uteis, ¢ dirigida a problemas
especificos, no presente caso, o conhecimento do processo de formulaciao e emersdo de
estratégias e tem possibilidade de aplicagdo futura, além de envolver interesses locais,
no caso, gerar conhecimentos tuteis as empresas do Pélo Tecnologico de Sao Carlos.

e Forma de abordagem do problema — pesquisa qualitativa, cujo conhecimento nao pode ser

traduzido em nimeros, o ambiente ¢ a fonte natural de coleta de dados, os quais sdo
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obtidos pelo pesquisador no exercicio de papel-chave. Todas essas condigdes estdo
presentes no delineamento do trabalho de campo

¢ Objetivos — pesquisa descritiva, visando adquirir maior conhecimento sobre o problema
de forma a torna-lo explicito.

e Procedimentos técnicos — estudo mulvi-casos, pois deverd desenvolver um estudo
profundo e exaustivo do processo de criagdo de estratégias de forma que sejam
adquiridos conhecimentos detalhados a respeito.

Outros autores também orientam sobre metodologias adequadas a cada tipo de
pesquisa. Este € o caso de Yin (1994) para quem os estudos de caso sdo indicados quando
se colocam questdes do tipo “como” ou “por que”, quando o foco se concentra em
ocorréncias contemporaneas inseridas em contexto da vida real e quando o pesquisador
exerce pouco controle sobre o fendmeno.

Yin (1994) ao afirmar a sua convic¢dao da validade cientifica dos estudos de caso,
afirma que em um estudo de casos multiplos as provas resultantes sdo consideradas mais
convincentes que nos estudos de caso uUnico, e assim, o estudo global & visto, por
conseguinte, como sendo mais robusto (HERRIOT & FIRESTONE)'.

Para Trivifios (1992), o estudo de casos ¢ um tipo de pesquisa no qual o objeto ¢
analisado profundamente. A complexidade com que o caso serd analisado ¢ determinada
pelo suporte tedrico a que recorre o pesquisador. Nesta categoria de pesquisa, as hipoteses e
os instrumentos de averiguacdo nao sdo previamente estabelecidos e a complexidade do

estudo aumenta a medida que ganha profundidade.

3.2.2 Variaveis da pesquisa

Segundo Lakatos e Marconi (1982), diversas sdo as conceituacdes de variaveis de

pesquisa. Para esses autores:

Uma variavel pode ser considerada uma classificagdo ou uma medida; uma
quantidade que varia; um conceito, construto ou conceito operacional que contém

" HERRIOTT, R. E. ¢ FIRESTONE, W.A. (1983). Multisite qualitative policy research: Optimizing
description and generalizability. Educational Researcr, 12, 14-19
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ou apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator, discernivel em objeto de
estudo e passivel de mensuragdo (LAKATOS e MARCONI, 1982, p.175).

Ainda segundo os autores acima citados:

Variavel independente é aquela que influencia, determina ou afeta uma outra
varidvel; € fator determinante, condigdo ou causa para certo resultado, efeito ou
conseqiiéncia; ¢ o fator manipulado (geralmente) pelo investigador em sua
tentativa de assegurar a relagdo do fator com um fendmeno observado ou a ser
descoberto, para ver que influéncia exerce sobre o possivel resultado. Varidvel
dependente [...] consiste naqueles valores (fendmenos, fatores) a serem
explicados ou descobertos em virtude de serem influenciados, determinados ou
afetados pela variavel independente; ¢ o fator que aparece, desaparece ou varia a
medida que o investigador introduz, tira ou modifica a variavel independente; a
propriedade ou fator que ¢ efeito, resultado, conseqiiéncia ou resposta a algo que
foi manipulado (variavel independente) LAKATOS ¢ MARCONI (1982, p. 189).
Para Trivifios (1992), variaveis sdo fatores que se alteram, e na pesquisa qualitativa
as variaveis, ao invés de serem medidas, sdo descritas. Para esse autor sem a defini¢do das
variaveis, ndo se obtém uma nocao clara da dire¢do e do conteudo da pesquisa. Assim, as
variaveis podem ser definidas como caracteristicas observaveis de algo que pode apresentar
diferentes valores.
Assim, a presente pesquisa teve como variaveis:
a) Independentes — as acdes empresariais desenvolvidas para a criacdo de estratégias.

b) Dependentes — a estratégia criada efetivamente

3.2.3 Técnica de coleta de dados.

O campo de estudo da estratégia empresarial tem trazido muitas controvérsias e
dificuldades para os pesquisadores delinearem os seus trabalhos de campo (SCHENDEL,
1992; BALOGUN et al, 2003; LOWENDAHL e REVANG, 1998; POZZEBON, 2004;
MIR e WATSON, 2001). Esses mesmos autores acabam por, ao finalizarem os seus artigos,
orientar como devem ou deveriam ser conduzidas as pesquisas sobre estratégia empresarial.

Segundo Balogun et. al (2003) estudos empiricos sobre o processo estratégico
(strategizing) enfrentam pressdes contraditorias. Abordagens etnograficas sdo atrativas e,
tipicamente esperadas uma vez que se faz necessario coletar dados sobre estrategistas e

suas praticas dentro de um contexto. Entretanto, as dificuldades sdo muitas, visto que
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existem, entre outras causas, conflitos de interesse entre o pesquisador e os pesquisados
quanto ao tempo envolvido e outras restrigdes dos mais diversos recursos.

Para Balogun et. al (2003) trés abordagens podem ser promissoras para resolver
essas questoes e beneficiam todas as partes envolvidas (pesquisador e pesquisados): grupos
de discussdo interativos (interactive discussion groups); relatorios desenvolvidos pelos
proprios pesquisados (Self-reports); e pesquisa realizada pelo proprio pesquisado
(practitioner-led research). Com variagdes sob o ponto de vista de aplicagdo pratica, essas
abordagens podem contribuir para facilitar o trabalho do pesquisador e criar as condigdes
necessarias para as pesquisas sobre o processo estratégico.

As abordagens definidas por Balogun et. al (2003) para o trabalho de campo
também foram consideradas. Entretanto, na pratica se mostrou impossivel por diversos
motivos:

a) os empreendedores ndo dispde de tempo e ndo tem interesse em favorecer

o processo de pesquisa mais aprofundado, apesar de estarem prontos a
colaborar, desde que o tempo demandado nao seja longo.

b) tendo em vista tratar-se de estudo de multi-casos, os empreendedores,
apesar de entendem o sigilo das informagdes prestadas, desconfiam que
informagdes estratégias possam vazar para os concorrentes durante as
entrevistas e relacionamentos futuros pesquisador-concorrentes;

c) reunides formais, como os denominados “grupos de discussdes
interativas” precisariam ser planejados, j4 que as empresas nao tem a
pratica de reunides formais. Essa acdo também seria dificultada pelos
pontos observados nos itens a) e b) acima considerados.

d) “Relatérios desenvolvidos pelos proprios pesquisados” sdo de dificil
implementacdo e, além disso, seria valido em pesquisa cujo projeto
tivesse como objetivo acompanhar as agdes estratégias ao longo de um
periodo de tempo e ndo em situagdo ex-post facto como foi o caso da
presente pesquisa.

Dadas essas restrigdes, a coleta de dados foi realizada de forma tradicional, através

de pesquisa de documentos, entrevistas com os principais empreendedores, observagoes
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feitas durante as visitas as empresas e, adicionalmente, em algumas empresas, entrevistas

com pelo menos mais um funcionario, visando cruzar algumas informagoes.

Assim, a pesquisa, dentro de suas limitagdes operacionais, desenvolveu-se como a

seguir apresentado:

a)

b)

Foi feito um levantamento historico dos principais momentos vividos
pela empresa desde a sua fundacdo. Esse levantamento procurou
evidenciar as decisdes estratégicas, cuidando para que os motivos e as
contextualizagdes trouxessem clareza as origens dessas decisdes. Esse
levantamento foi realizado através de entrevistas com algumas pessoas-
chaves da empresa, incluindo, obrigatoriamente, pelo menos um
empreendedor, e em alguns casos, outros funcionarios intervenientes nos
processos decisorios.

Foram também pesquisados documentos para poder comprovar as
informagdes colhidas, como por exemplo, catdlogos de produtos e
revistas que veicularam informagdes sobre a empresa.

Adicionalmente foram consideradas as informacgdes do pesquisador sobre
alguns eventos estratégicos das empresas, tendo em vista o seu
conhecimento sobre a criacdo e o desenvolvimento de algumas das

empresas presentes na amostra estudada.

A entrevista com os empreendedores teve a duragdo média de trés horas e as

realizadas com os funcionarios uma hora e meia, em média. Para a realizacdo das

entrevistas foi desenvolvido previamente um “roteiro de entrevista”, o qual encontra-se

apresentado no Anexo I.

Além da entrevista o pesquisador visitou as instalacdes das empresas onde pode

observar aspectos de relacionamento entre o empreendedor e os funciondrios e confirmar

algumas informagoes obtidas com o empreendedor.

Com relacdo aos registros das entrevistas, em duas empresas foi possivel fazé-los,

através de gravador. Nas demais quatro empresas, os empreendedores ndo autorizaram a

gravagao por se sentirem desconfortaveis.
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Foram observadas situagdes onde os funciondrios, através de didlogos com os
empreendedores, ofereciam sugestdes sobre mudangas estruturais em produtos, visando

melhora-los do ponto de vista funcional ou estético.

3.2.4. Técnicas de analise dos resultados

Os resultados obtidos foram analisados obedecendo a seguinte seqiiéncia:

a) Apresentagdo dos resultados obtidos nas entrevistas para todas as empresas
consideradas no planejamento da pesquisa, de forma individual;

b) discussdo dos resultados obtidos em todas as empresas, de forma conjunta, a luz
da teoria estratégica e das organizagdes, quando necessario;

c¢) discussdao do modelo de Mariotto (2003) a luz dos resultados obtidos;

d) apresentagdo de modelo representativo do processo estratégico nas empresas

objeto da pesquisa.

3.3 CONTEXTUALIZACAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS.

3.3.1 Empresas objeto do estudo.

Visando atingir o objetivo proposto para a pesquisa foi realizado um trabalho de
campo que teve como objeto de pesquisa seis empresas de base tecnoldgica, sendo cinco de
pequeno porte ¢ uma de médio porte, todas fabricantes de equipamentos médico-
odontolégicos localizadas no Poélo Tecnologico de Sao Carlos.

A escolha de empresas desse ramo se deu em fungdo da representatividade desse
segmento no conjunto das empresas existentes no referido P6lo Tecnologico e do fato de

serem empresas inseridas no mesmo ambiente de competicao, dando assim condigdes para
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se estudar a existéncia ou ndo de um determinado padrio de comportamento quanto aos
processos estratégicos.

Também contribuiu para a selecdo dessas empresas o fato de ndo terem sido
encontrados na literatura casos de estudos sobre processo estratégico que tenham se
utilizado de uma amostra de pequenas empresas de base tecnologica no setor médico-
odontolégico e pela proximidade geografica das empresas e entre estas e o pesquisador.

A selecdo de cinco empresas de pequeno porte e uma de médio porte foi decidida
com o objetivo de se verificar a existéncia ou nao de mudancas de padrdo no processo
estratégico em fun¢do do porte e/ou do tempo de existéncia das empresas. A empresa de
porte médio, além de ser a maior, ¢ a segunda mais antiga da amostra.

A caracterizagdo das empresas da amostra esta apresentada no capitulo 4
relacionado aos resultados obtidos.

Tendo em vista que o estudo de multiplo-casos envolve empresas de pequeno porte,
de base tecnologica, instaladas no Polo Tecnologico de Sao Carlos, serdo a seguir
apresentados algumas especificidades dessas empresas, as classificagdes de empresas pelo

porte e também aspectos conceituais dos denominados Pdlos Tecnologicos.

3.3.2 As especificidades de empresas de pequeno porte.

A importancia das empresas de pequeno porte no Brasil pode ser afirmada em
funcdo de alguns numeros representativos de sua participagdo na economia, conforme
atesta o SEBRAE (2005):

e Segundo o IBGE, em 2002, o numero de micro e pequenas empresas do setor
formal urbano, excluindo-se o setor-governo, era de 4,88 milhdes, representando

99,2 do total de 4,918 milhdes de empresas;

e No setor formal, as micros e pequenas empresas empregavam 56,1% da forga de
trabalho que atua no setor formal wurbano, excluindo-se os empregados

governamentais;
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e Na economia informal, as micros € pequenas empresas representam 9,5 milhdes de
empreendimentos, envolvendo trabalhadores por conta propria e pequenos
empregadores com um a cinco empregados (segundo pesquisa ECINF, de 1997, do
IBGE)

e No meio rural, as micro e pequenas empresas representam 4,1, milhdes de

proprietarios familiares, com até quatro mddulos rurais (de acordo com o INCRA).

Para Leone (1999), as pequenas empresas possuem especificidades, ou seja,
caracteristicas inerentes e que as distinguem das empresas de grande porte, que devem ser
levadas em consideragdo ao estuda-las. Essas especificidades se apresentam em trés vias:

especificidades organizacionais; especificidades decisionais e especificidades individuais.

Segundo essa autora

Sabe-se que as teorias das organizagdes nascem, essencialmente, dos problemas
surgidos nas grandes unidades empresariais. Elas sdo solu¢des ou respostas dos
estudiosos a esses mesmos problemas. No entanto, a dimensdo da organizacédo
pequena e média empresa cria uma condi¢do particular que a distingue das
empresas de maior porte e, constatando-se esse aspecto, torna-se necessario
estudar um enfoque diferente para a sua gestdo. As pequenas ¢ medias empresas
tém seus proprios problemas que ja merecem uma teoria especifica (LEONE,
1999, pag. 94)..

Para Drucker (1981, p. 221), em capitulo de livro que aborda a evolugdo do

tamanho das empresas,

A pequena empresa distingue-se do negécio pessoal por exigir um nivel
administrativo entre o “chefe” e os trabalhadores. Uma empresa continuara sendo
um negdcio pessoal se for dirigida por duas pessoas em sociedade: uma delas, por
exemplo, encarregada principalmente das vendas; a outra da fabricagfo.
Continuaréd sendo um negocio pessoal se houver alguns poucos mestres na oficina
que agem apenas como chefes de uma turma de trabalhadores especializados.
Mas, por exemplo, se for preciso um superintendente de oficina, um tesoureiro e
um gerente de vendas, deixa de ser um negocio pessoal e passa a ser uma
empresa pequena. Na pequena empresa, nem a parte executiva do cargo de
diretor-presidente, nem a parte de fixagdo de objetivos € uma preocupagdo em
tempo integral do homem de ctipula. O dirigente de uma pequena empresa pode
inclusive acumular o trabalho de dirigi-la co o trabalho de dirigir algumas de suas
fungdes, como vendas ou fabricagdo. Ndo obstante, a empresa ja necessita de uma
organizagdo administrativa...A empresa média distingue-se da pequena empresa
em dois aspectos.Primeiramente, o cargo operacional da cupula exige uma
dedicagdo em tempo integral. Segundo, os objetivos empresariais globais ja ndo
podem mais serem estabelecidos pelo ocupante desse cargo. Embora a fixagdo de
objetivos possa ser uma atividade em meio-periodo — o tesoureiro, por exemplo,
pode ser responsavel por isso além de suas obriga¢des financeiras — € mais
aconselhdvel que a empresa média organize sua fixacdo de objetivos como uma

\

fung¢do a parte. Esta poderia ser responsabilidade, por exemplo, dos gerentes
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funcionais que se reuniriam regularmente numa espécie de comissdo de
planejamento.

Com relacdo aos problemas, Drucker (1981, p. 225-226) aponta:

O maior problema das empresas pequenas é que geralmente sdo pequenas
demais para manter a administracdo que precisam.Os cargos da clpula destas
empresas poderdo exigir uma versatilidade maior que as posicdes
correspondentes das empresas grandes ou muito grandes. Normalmente exigem o
mesmo nivel de competéncia. A alta administragdo ndo &, como nas empresas
maiores, apoiada por uma série de técnicos e individuos funcionais altamente
treinados.

Outro problema tipico das pequenas das empresas pequenas e médias apontado por
Drucker (1981) surge do fato de serem um patrimonio familiar e muitas vezes terem que

sustentar familiares incompetentes em posi¢des importantes, levando-as ao insucesso.

Com relagdo a classificagdo das empresas, existem diversas classificagdes nacionais
e internacionais, de carater qualitativo e quantitativo (IPEA, 1995; LEONE, 1991).
Entretanto, a classificagdo que tem sido empregada para os estudos das organizacdes no

Brasil ¢ a utilizada pelo SEBRAE (2004), apresentada no quadro 4.

Quadro 4. Classificacdo de empresas

Classificacdes

Na industria

No comércio e servico

ME (microempresa)

Até 19 empregados

Até 09 empregados

PE (Pequena empresa)

De 20 a 99 empregados

De 10 a 49 empregados

MDE (Média empresa)

De 100 a 499 empregados

De 50 a 99 empregados

GE (Grande empresa)

Acima de 499 empregados

Acima de 99 empregados

Fonte: SEBRAE, 2004.

Neste trabalho foi considerada a classificagdo utilizada pelo SEBRAE (2004),
acima apresentada, para a definicdo do porte das empresas componentes da amostra
utilizada para a realiza¢do do estudo de casos

Assim, além da importancia das empresas de pequeno porte para as economias
nacionais, as especificidades dessas empresas permitem inferir que muito provavelmente
seus processos administrativos também possuam especificidades que merecem estudos
além das abordagens tradicionalmente apresentadas na literatura da administragdo, as quais

foram concebidas através do paradigma da empresa de grande porte.
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3.3.3 — O conceito de empresas de base-tecnoldgica

Empresas de base tecnologica sdo aquelas que se caracterizam por
incorporar o conhecimento cientifico-tecnoldgico como seu principal insumo de produgao e
por relacionarem-se entre si ¢ com a universidade ou instituto de pesquisa. Para o
desenvolvimento de suas atividades essas empresas utilizam recursos humanos, laboratérios
e equipamentos pertencentes as instituicdes de ensino e pesquisa (MEDEIROS et. al, 1992)
Empresas de base tecnologica também sdo denominadas por vezes de empresas de

alta tecnologia.

Para Séenz e Capote (2002, p. 47)

Uma proporcdo substancial dos conhecimentos tecnologicos contemporaneos se
baseia na ciéncia; de fato, poder-se-ia definir a chamada “alta tecnologia” ou
“tecnologia avangada” como um conjunto de procedimentos ¢ de elementos
materiais, baseados em teorias cientificas de desenvolvimento recente. O
desenvolvimento da biotecnologia moderna, por exemplo, estd sustentado nos
avancgos dos conhecimentos basicos em biologia molecular.

Novas empresas de base tecnoldgica sao entendidas como aquelas cuja atividade
requer a geragao ou uso intensivo de tecnologias, algumas delas totalmente maduras, para a

geragdo de novos produtos, processos e servicos (STOREY e TETHER, 1998)

Empresas de base tecnologica se tratam de empresas criadas com o fim de explorar
um negocio baseado em um determinado conhecimento, cujo valor obtido originou-se do
trabalho realizado por empreendedores inovadores ou investigadores em universidades,
institutos de pesquisa, centros tecnologicos ou departamentos de P&D de empresas
(FUNDECYT, 2006).

Assim, pode-se depreender dessas consideragdes que as empresas de base
tecnoldgica tendem a ser:

a) fortemente especializadas em determinadas tecnologias;

b) formadas por empreendedores com forte habilidades cientificas (mestres e

doutores);

c) contam com incentivos proporcionados por podlos tecnologicos e fontes

especificas de financiamentos;
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d) sdo, pelo menos em sua fase inicial, dada as consideragdes acima, despreparadas
para uma gestdo de qualidade, assim como as empresas de pequeno porte

tradicionais.

3.3.4 O Conceito de Polos Tecnologicos.

Para Medeiros “a origem dos Pdlos Tecnoldgicos foi reflexo da percepcao de que o
avango cientifico e tecnoldgico havia imposto novos padrdoes de desenvolvimento
econdmico, € que esse avanco, materializado, por exemplo, através da automagdo e
flexibiliza¢do do processo produtivo, tinha provocado radicais alteragdes nas economias de
escala, reduzindo o peso das vantagens comparativas dos paises de desenvolvimento tardio,
no que diz respeito ao uso da mao de obra e ao uso de recursos naturais” (MEDEIROS et.
al, 1992).

Segundo Perussi Filho (2001) a mudanga de paradigma também afetava os paises
europeus, que na tentativa de seguir os exemplos de sucesso na criagdo de empresas
inovadoras das regidoes americanas do Vale do Silicio, no estado da Califérnia, e da Estrada
128, de Boston, estado de Massachusetts, iniciaram, principalmente a partir da década de
70, uma série de projetos voltados para a renovagao do tecido empresarial, via criacao de
polos de desenvolvimento tecnologico, conhecidos como Technopolis ou Centros de
Inovacao.

Ainda segundo Perussi Filho (2001), no Brasil, assim como nos paises europeus e
mesmo em outras regides dos Estados Unidos, para que fosse criado um ambiente propicio
a inovagdo, era necessario, entre outras agdes, aproximar as empresas das universidades,
através de processos de parcerias que incluissem também o proprio governo.

Segundo Medeiros et. al (1992),

Uma das formas mais eficazes para se promover o desenvolvimento tecnologico
apoia-se na parceria pesquisa-empresa-governo. Bem conduzida, ela pode
facilitar o ingresso do pais no novo século e garantir a qualidade de vida da
maioria da populagdo e ndo apenas de uma elite privilegiada.
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Ainda segundo Medeiros et. al (1992), os poélos nao sdo criados por decretos; eles
surgem de pré-condigdes existentes em determinado local. E importante a existéncia de
instituicoes de ensino e pesquisa; a aglomeragdo de empresas interessadas em
desenvolvimento tecnoldgico; a existéncia de projetos de inovagdo tecnoldgica conjuntos
(empresa-universidade) e uma estrutura organizacional (formal ou informal) apropriada.

Segundo Gibson et. al (1990), o conceito de Technopolis, também denominado
como Centro de Tecnologia, ou Corredor de Alta Tecnologia, era relativamente novo na
década de 90. Ainda segundo esses autores, mesmo os mais antigos Pélos Tecnologicos dos
EUA — a Estrada 128, em Boston, ¢ o Vale do Silicio, na Califérnia, ndo tinham recebido
muito reconhecimento publico até 1970; e o proprio Vale do Silicio somente passou assim
a ser chamado a partir de 1971.

Tendo em vista a existéncia de certa confusdo entre os conceitos de Polos de
Tecnologia ¢ o de Parques Tecnologicos, Medeiros et. al (1992) apresentam uma
sistematizacdo que torna mais clara essas definigdes. Segundo esse autor Polo Cientifico-
Tecnologico ¢ definido por um conjunto de quatro componentes: a) instituigdes de ensino e
pesquisa que se especializaram em pelo menos uma das novas tecnologias; b) aglomerado
de empresas envolvidas nesses desenvolvimentos; c) projetos de inovagdo tecnologica
conjuntos (empresa-universidade), usualmente estimulados pelo governo em fun¢do do
carater estratégico dos desenvolvimentos a ele associados (projetos chamados de
mobilizadores) e; d) estrutura organizacional apropriada (mesmo informal).

Assim, para melhor definir os diversos significados do termo poélo cientifico e
tecnolodgico, ou simplesmente polos tecnologicos, Medeiros et. al (1992, p.21-23) propos as

seguintes configuragdes, as quais sdo mais relacionadas como o caso brasileiro:

1) Configuragdo Pdlo com Estrutura Informal: As empresas e institui¢cdes de
pesquisa estdo dispersas pela cidade. Apesar da auséncia de uma estrutura
organizacional forma, estdo presentes acdes sistematizadas e projetos conjuntos
que proporcionam alguma interacdo entre esses agrupamentos. Eventualmente,
pode existir uma incubadora para abrigar empresas nascentes;

2) Configuracdo P6élo com Estrutura Formal: as empresas e as instituicdes de
ensino e pesquisa estdo dispersas na cidade, mas existe uma entidade
coordenadora, formalmente constituida, encarregada de acelerar a criagdo de
empresas, facilitar o seu funcionamento, e promover a integracdo entre os
parceiros envolvidos no processo de inovagdo tecnoldgica. Eventualmente ha
uma incubadora de empresas para abrigar empresas nascentes;

3) Configuragdo Parque Tecnoldgico: As empresas estdo reunidas num mesmo
local, dentro do campus universitario, ao lado deste ou em area proxima
(distancia inferior a cinco quilometros). Existe uma entidade coordenadora do
poélo, concebida para facilitar a integracao universidade-empresa e para gerenciar
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o uso das facilidades existentes no pélo. Estdo disponiveis para venda terrenos
e/ou prédios, os quais abrigam uma incubadora ou condominio de empresas.

A defini¢ao de Parque Tecnoldgico, conforme acima, também tem similaridade com
definigdes feitas por outros autores estrangeiros.

Para Dalton (1987), um Parque Tecnoldgico ( Science Park) ¢ uma iniciativa
privada que: a)tem ligagdes operacionais formais com uma universidade ou outras
instituicdes de ensino superior, como maiores centros de pesquisas; b) € projetado para
estimular a formagdo e crescimento de empresas baseadas no conhecimento ¢ de outras
organizacdes locais; c¢) possui uma func¢ao gerencial que estd ativamente envolvida na
transferéncia de tecnologia e habilidades de negocios para organizagdes locais.

Quintas et. al (1992) define Parques Tecnoldgicos (Science Parks) como
empreendimentos imobiliarios destinados a apoiar atividades comerciais de base
tecnologica.

Segundo a International Association of Science Parks (2006),

Um parque tecnoldégico é uma organizagdo gerenciada por profissionais
especializados, cujo objetivo fundamental é aumentar a riqueza de sua
comunidade, promovendo a cultura da inovagdo e a competitividade das empresas
e institui¢des geradoras de saber instaladas no parque ou a ele associadas. Para
esse fim, um parque cientifico estimula e gerencia o fluxo de conhecimento e
tecnologia entre universidades, institutos de pesquisa, empresas e mercados;
impulsiona a criagdo e o crescimento de empresas inovadoras mediante
mecanismos de incubagdo e de geragdo centrifuga (spin off %), e proporciona
outros servicos de valor agregado assim como espago e instalagdes de alta
qualidade (Conselho de Dire¢do Internacional da IASP, 6 de fevereiro de 2002).

Para a ANPROTEC, Associagdo Nacional das Entidades Promotoras de

Empreendimentos Inovadores, os Parques Tecnologicos sdo:

Grandes espagos planejados para abrigar permanentemente empresas inovadoras,
apoiando o seu desenvolvimento e competitividade, estimulando a sua integragio
com entidades de ensino e pesquisa e contribuindo com a orientagdo do
desenvolvimento urbano de uma regido (ANPROTEC, 2004).

O recém-criado Sistema Paulista de Parques Tecnologicos (2006), instituido pelo

Decreto n° 50.504, de 06.02.2006, define assim os parques tecnoldgicos paulistas:

Artigo 2° Os parques tecnol6gicos consistem em empreendimentos criados e
geridos com o objetivo permanente de a pesquisa e inovacao tecnoldgicas e dar
suporte ao desenvolvimento de atividades empresariais intensivas em
conhecimento.

2 Empresas spin off — empresas que sdo criadas tendo como base inicial produtos e/ou tecnologias originados
em laboratorios de universidades e institutos de pesquisas.



CAPITULO 3 - TRABALHO DE CAMPO 86

Paragrafo Gnico — Os parques referidos no “caput™ serdo implantados na forma
de projetos urbanos e imobilidrios que delimitem &reas especificas para
localizagd@o de empresas, instituicGes de pesquisas e servigos de apoio.

Artigo 3° - Os parques, para integrar o Sistema Paulista de Parques
Tecnoldgicos, deverdo contemplar os seguintes objetivos:

I — Estimular o surgimento, o desenvolvimento, a competitividade e 0 aumento de
produtividade de empresas, no ambito do Estado de Sdo Paulo, cujas atividades
estejam fundadas no conhecimento e na inovagao tecnoldgica;

Il — incentivar a interacdo e sinergia entre empresas, instituicbes de pesquisas,
universidades, instituicdes prestadoras de servigos ou de suporte as atividades de
intensivas em conhecimento e inovagéo tecnolégica;

Il — promover parcerias entre institui¢des publicas e privadas envolvidas com a
pesquisa cientifica, a inovagdo tecnolégica inerente aos servicos e a infra-
estrutura tecnoldgica de apoio a inovagéo;

IV — apoiar as atividades de pesquisa, desenvolvimento e de engenharia nao-
rotineira em empresas no Estado de S&o Paulo;

V — propiciar o desenvolvimento do Estado de S&o Paulo por meio da atragédo de
investimentos em atividades intensivas em conhecimento e inovagdo tecnolégica.

Depreende-se, portanto, que varias agdes governamentais sao colocadas em pratica
no sentido de estimular, via pdlos e parques tecnoldgicos e infra-estrutura associadas, a
criacdo de um ambiente favoravel a inovagdo e ao empreendedorismo de base tecnologica,
fatores fundamentais para alavancar o desenvolvimento econdmico regional € o proprio
rejuvenescimento do tecido econémico.

Assim, entender como as empresas desses ambientes criam as suas estratégicas
reveste-se de importancia particular, uma vez que esse conhecimento podera, além de
contribuir para a evolugdo da teoria estratégica, dar subsidios as agdes de fortalecimento

das empresas e, consequentemente, da propria economia regional.

3.3.5 O Pdlo Tecnoldgico de Sdo Carlos

O conceito de Polo Tecnoloégico foi introduzido no Brasil em 1984, através de
convénios formalizados pelo CNPq com institui¢des localizadas em Joinville (SC), Sao
Carlos (SP), Campina Grande (PB), Manaus (AM) e Santa Maria (RS) (TORKOMIAN,
1992).

Em Sao Carlos, a institui¢do criada para estruturar o polo tecnologico através desse
convénio com o CNPq foi a Fundacao Parque de Alta Tecnologia de Sao Carlos, criada em

1984 com esse fim especifico (FUNDACAO PARQTEC, 1984).
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Fundagdo de carater privado, sem fins lucrativos, foi instituida pelo CNPq, Centro
das Industrias do Estado de Sao Paulo (CIESP) e Prefeitura Municipal de Sao Carlos, tendo
aquela época em seu Conselho Curador, 6rgdo maximo da instituicdo, representantes da
Prefeitura Municipal, SCTDE-SP (Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento
Econdémico do Estado de Sao Paulo), CNPq (Conselho Nacional de Pesquisa), CIESP
(Centro das Industrias do Estado de Sao Paulo), UFSCar (Universidade Federal de Sao
Carlos), USP (Universidade de Sdo Paulo) ¢ UNESP (Universidade Estadual Paulista),
além de liderangas comunitarias locais (FUNDACAO PARQTEC, 1984)

Apesar de constituido formalmente em 1984, o conceito de Polo Tecnologico foi
sendo implantado ao longo dos anos, como decorréncia de agdes iniciadas no século XIX
que foram sendo complementadas durante o século XX. Varios investimentos na area
educacional ao longo do século XX, ao lado da constituicio de um relevante podlo
industrial, dada a forte presenca de imigrantes europeus, fizeram de Sdo Carlos um local

propicio ao desenvolvimento da atividade industrio-comercial.

A criagdo de empresas spin off de pesquisas dos laboratorios das universidades
locais, € que acabaram por dar ao polo industrial e educacional previamente existente a
conotagdo hoje difundida de Polo Tecnoldgico. Como afirma Medeiros et. al (1992), um

Polo Tecnoldgico emerge de situagdes construidas ao longo dos anos e ndo por decreto.

Assim, o Polo Tecnologico nao surgiu “por decreto”, em 1984, e sim devido as
condi¢des educacionais e industriais de exceléncia previamente existentes na localidade
que, somadas as acgdes de politica cientifico-tecnoldgica mais focada, executadas por parte
principalmente de agentes publicos federais e estaduais, acabaram por colocar em evidéncia
os mecanismos diferenciadores existentes de apoio ao desenvolvimento de novas empresas

de base tecnoldgica (PERUSSI FILHO, 2001).

Na conceituacdo de polo tecnologico proposta por Medeiros et. al (1992), o Polo
Tecnologico de Sao Carlos ¢ definido como “Polo Tecnologico com Estrutura Formal”,
dada a existéncia de uma entidade coordenadora, no caso, a Fundagdao Parque de Alta

Tecnologia de Sao Carlos.

Deve-se entender essa autoridade de coordenagdo de forma relativa, uma vez que

problemas de relacionamentos entre os proprios constituintes dessa Fundagdo e da
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Fundagdo com outros agentes interessados no processo de fomento ao empreendedorismo,
nao tém permitido que a autoridade de coordenagdo seja exercida por esse agente de forma
plena. Estudos realizados por Torkomian (1992) e Perussi Filho (2001) apontam alguns
pontos de vulnerabilidade do sistema de apoio ao empreendedorismo no Polo Tecnologico
de S@o Carlos. A despeito dessas vulnerabilidades, o papel dessa Fundagdo tem sido
relevante para o desenvolvimento da cultura empreendedora no municipio e importante

agente de fomento na criagdo de novos negocios, via seus programas de incubacdo de

cmpresas.

Como o Polo Tecnologico de Sdao Carlos ndo se constitui em um Parque
Tecnologico, pois, segundo a classificagdo de Medeiros et al. (1992) ndo disponibiliza area
para venda ou locagdo nem estd implantado em terreno pertencente a universidades, ou

proximo delas, o Polo Tecnoldgico de Sao Carlos pode ser representado conforme o

esquema da Figura 7.

POLO TECNOLOGICO

PREFEITURA MUNICIPAL
DE SAO CARLOS

UNIVERSIDADES/

EMPRESAS
FACULDADES

DE ALTA
:HEgCAR ORGAO GESTOR TECNOLOGIA
"ASSER FUNDAGAO PARQTEC
-FADISC INCUBADORA

/ i \ DO CEDIN

INSTITUTOS DE ESTRUTURA DE ESTRUTURA DE X

PESQUISAS APOIO 1 APOIO 3 ACAO DE

-EMBRAPA-UEPAE ESTRUTURA DE LABORATORIO AGENCIAS DE

-EMBRAPA-CNPDIA INCUBADORAS APOIO 2 DIVERSOS FOMENTO E

SERVICOS FINANCIAMENTO
— DIVERSOS -FAPESP
ASSOCIACOES DE
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OUTROS
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TREINAMENTO
-INVESTIDORES
EMPRESAS ‘ ACAO DOS GOVERNOS ESTADUAL E FEDERAL -PRESTADORES

INFRA-ESTRUTURA LOCAL
Figura 7. P6lo Tecnoldgico de S&o Carlos.

Esta representacdo contempla os principais agentes envolvidos no Polo

Tecnoldgico. Sdo consideradas também as empresas tradicionais, demandadoras naturais,
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quando nao geradoras, de inovagdes; as associacdes de classe, representantes naturais dos
principais atores, os empreendedores e suas empresas; os sindicatos patronais e dos
trabalhadores; as empresas de consultoria e treinamento, além dos prestadores de servigos,
todos agentes importantes no apoio ao processo de desenvolvimento da atividade

empreendedora que acontece no Polo Tecnolégico.

Desenvolvimento recente no ambiente do Polo Tecnoldgico de Sao Carlos ¢ o
langamento do projeto de criagdo de seu Parque Tecnoldgico, sob a coordenagdo da
Prefeitura Municipal e a participagdo das importantes universidades e institutos de
pesquisas que atuam na regido. Em fase de concep¢do e chamamento publico de
empreendedores imobilidrios interessados, devera se adequar aos requisitos do Sistema
Paulista de Parques Tecnologicos, criado através de Decreto do governador do Estado de
Sao Paulo, através do qual foram langadas as bases para o sistema de parques tecnoldgicos
do Estado e também a definicdo dos cinco primeiros a serem concretizados em agdo de
parceria entre o setor publico e privado, nas cidades de Sao Carlos, Sao José dos Campos,
Campinas, Ribeirdo Preto e Sao Paulo, capital. A concepgao do projeto contempla a criag@o
de um Instituto de Pesquisa, uma Incubadora de Empresas, Centro de Negocios,
disponibilizagdo de espagos para empresas € terd como objetivo ndo somente a geragao de
tecnologias inovadoras e apoio a empresas de base tecnologica nascentes, como também a
atracdo de empresas, nacionais e internacionais, especialmente voltadas para a inovacao

(PERUSSI FILHO et. al, 2005a, 2005b).

Esse ambiente, marcantemente propicio a criagao de inovagdes € a constitui¢do de
novas empresas de base tecnoldgica, com perspectiva de forte interagdo universidades-
empresas, traz como conseqiiéncia, a possibilidade de uma maior velocidade dessas
empresas na aquisicdo e acumulagdo de conhecimentos oriundos dos desenvolvimentos
cientificos-tecnologicos. Entretanto, alguns pontos de vulnerabilidade desse sistema, como
os apontados por Torkomian (1992) e Perussi Filho (2001) podem estar comprometendo o
desempenho dessas empresas. Se essas vulnerabilidades ainda estiverem presentes, essas
empresas nao estardo capitalizando os beneficios pretendidos pelo sistema e, dessa forma,
em muito se assemelhariam as empresas de pequeno porte dos segmentos tradicionais, que

a despeito de um sistema nacional de apoio, através das acdes do SEBRAE, também
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possuem muitas vulnerabilidades, especialmente as relacionadas com a capacidade

administrativa de seus empreendedores.
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4. RESULTADOS OBTIDOS

As empresas objeto do estudo estdo caracterizada no Quadro 5.

Quadro 5. Empresas objeto do estudo

EMPRESA Area de atuacio Constituicao Funcionarios Perfil dos dirigentes
(industria)) (nUimero)
A =Totd
B =P&D
C =Admin
A Equipamentos médicos 1992 A=35 P6s-graduados em
(oftalmologia) B=6 ciéncias exatas,
C=5 graduados em ciéncias
Pegueno porte sociais e técnicos.
B Equipamentos médicos 1994 A=36 Engenheiros e Técnicos
(especialmente para B=5
dermatologia) C=6
Pequeno porte
C Equipamentos médico- 1998 A =55 P6s-graduados em
odontol 6gicos B=6 Ciéncias exatas
(dermatologiae c=7
odontologia) Pegueno porte
D Equipamentos 1976 A =48 Graduados em
odontol 6gicos B=2 Engenharia e Técnicos
(dentistas e protéticos) C=38
Pequeno porte
E Equipamentos médico- 1999 A=40 Graduado em
odontol 6gicos B=10 Engenharia.
(odontologia e C=20
traumatologia) Pegueno porte
F Equipamentos médico- 1985 A =280 P6s-graduados em
odontol 6gicos B=20 Ciéncias exatas e
(oftalmologiae C=30 técnicos.
odontologia) Médio porte
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Como pode ser observado no quadro 5, todas as empresas sdo voltadas para a
producdo de equipamentos para a area médica ou odontol 6gica e cinco delas foram criadas
junto ou apos a criagdo do Pdlo Tecnol dgico de Sao Carlos, que data do ano de 1985.

Outro aspecto relevante dessa amostra de empresas € que todas possuem em sua
linha produtos inovadores para o mercado brasileiro e, em alguns casos, produtores
inovadores em nivel mundial (inovac&o para 0 mundo), como é o caso de um dos produtos
das empresas D e E . Esse aspecto ressalta a importancia dessas empresas no contexto das
empresas inovadoras brasileiras e, ab mesmo tempo, sinaliza que o setor de fabricacdo de
equipamentos avancados para a area médico-odontoldgica € ainda muito novo no Brasil,
haja vista que a amostra apresenta empresas criadas nos ultimos dez anos e que jalideram o
mercado nacional, em fatia de mercado ou tecnologia.

O perfil dos dirigentes é também outro aspecto a ser ressaltado. Apesar de todos
possuirem pelo menos o nivel técnico, é predominante a presenca de graduados em diversas
areas na direc8o dessas empresas. De fato, todos os empreendedores que estéo a frente das
empresas como executivos principais sdo, no minimo, graduados em ciéncias exatas,
inclusive aguns com pos-doutorado, como € o caso de empreendedores da empresa F.

A seguir serdo feitas as apresentacOes do processo estratégico de cada uma das
empresas, em fungdo das informagdes obtidas nas entrevistas e demais procedimentos da
pesquisa.

E importante ressaltar que as descricdes a serem feitas ndo contemplam aspectos
quantitativos, dado que ndo é o propdsito desta pesquisa, além de serem de dificil obtencéo
pelo pesquisador, em fungdo de interesses das empresas em manterem sigilo sobre os seus
resultados econdmico-financeiros. O que se pode afirmar, e que tem relevancia, é que todas
as empresas estudadas nesta pesquisa apresentam evolugéo positiva, ao longo do tempo, de
vendas, numero de empregados e desempenho global, o que pode sugerir que as decisdes

estratégicas, no seu conjunto, tém sido bem sucedidas.

4.1. EMPRESA A

A empresa A foi fundada em 1992 por técnicos, pos-graduandos e um professor

universitario.
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O empreendedor entrevistado € atualmente o diretor que esta a frente dos negocios.
Possui formagdo técnica (técnico mecanico) e graduacéo em Administragdo de Empresas.
Esta na empresa desde a sua constituicéo e foi um dos responsaveis pelo desenvolvimento
técnico do primeiro produto da empresa.

A criacdo da empresa deu-se em funcdo de demanda de um médico da cidade de
S8o0 Paulo, pesguisador de uma grande universidade paulista, 0 qual buscava solugéo para
manutencdo de equipamento oftédlmico importado. Estimulado por esse médico, os técnicos
que trabalhavam conjuntamente com um poés-graduando e um professor de um grupo da
area de Optica de uma das universidades de Séo Carlos, apds a realizagdo da manutencdo no
referido equipamento, decidiram, apds algumas hesitagdes, criar uma empresa na area de
equipamentos oftalmicos e que tinha, no protétipo de um equipamento semelhante ao
possuido pelo médico, o seu primeiro produto. O médico, um incentivador desde o inicio
dos contatos para a criagdo da empresa, comprometido inicialmente em participar do
empreendimento, acabou por fim desistindo de participar quando de sua formalizacéo
juridico-operacional.

A entrevista com o principal empreendedor revelou que ele, bem como 0s outros
componentes do grupo de pesquisa, do qual parte originou a empresa, ndo tinham nocdes
minimas das condi¢fes do mercado para o produto e mesmo para o setor de egquipamentos
médicos, a ndo ser as informagdes do médico interessado também no processo
empreendedor e que alimentava o grupo com informacgdes que a producéo do equipamento
teria possibilidades de sucesso no mercado. 1sso apesar da empresa possuir um dos sicios
gue j& atuava em uma outra empresa que ensaiava a fabricacdo alguns equipamentos para a
area médica, como consequéncia de trabalhos anteriores de representacéo de empresas
estrangeiras para 0 mercado brasileiro (empresa F da presente amostra de casos).

De 1992, data de sua criagdo, até o ano de 1995, a empresa praticamente traba hou
focada no seu primeiro produto.

Em 1995, com a entrada de dois novos socios, um especiadista em mercado de
produtos da linha opto-eletronica e um especialista em desenvolvimento de software, a
empresa lanca no mercado um novo equipamento para diagndstico na &rea oftalmol dgica.

Essa acéo estratégica de entrada de novos socios foi plangjada no sentido de dar a

empresa maior vitalidade na &rea comercial e também na &rea tecnol ogica.
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O produto langado foi também obra de acdo plangjada, pois os empreendedores
visualizavam a oportunidade da venda de muitos egquipamentos para o diagndstico
oftalmol6gico em cirurgias de miopia, segmento médico em vertiginoso crescimento e
suprido por equipamentos importados.

Desde a sua fundagdo, em 1992, até 2002, a empresa se dedicava quase que
exclusivamente com os aspectos de projeto dos produtos e sua producdo, ja que suas vendas
eram realizadas através do Departamento de Vendas de uma empresa parceira (da qual um
dos empreendedores era também socio — a empresa F da presente amostra). Assim, 0s
dirigentes da empresa pouco participavam de eventos de divulgacdo, tarefa que ficava a
cargo da empresa parceira.

No periodo relatado, a empresa procurou construir a sua marca, mas o mercado via
0s produtos da empresa como produtos da empresa parceira, hgja vista que 0s seus produtos
eram comercializados por essa empresa e divulgados em seus estandes em feiras nacionais
e internacionais. Assim, a marca da empresa ficou associada como uma marca de produto
da empresa parceira.

Os empreendedores da empresa A ndo se sentiam confortavels com essa situagéo,
dada a possivel perda de insercdo da marca e, mais ainda, da empresa no mercado, fruto
dessa dependéncia comercial com aempresa parceira.

Em 2002, aliado aos fatos ja considerados, o relacionamento comercia entre a
empresa A e a empresa parceira comegou a deteriorar-se em funcdo de desgustes no
atendimento, por parte da empresa A, das demandas da area comercial da empresa parceira.
Nessa época, quando a empresa parceira vendia, a empresa A ndo tinha a producéo para
satisfazer a demanda, 0 que gerava atritos (as vendas efetivadas pela empresa parceira
superavam a capacidade de producdo da empresa A). Além disso, comecaram a surgir
dificuldades de ordem financeira, fruto de dificuldades financeiras da empresa parceira que
acabavam refletindo de forma direta nos compromissos dessa empresa com aempresa A.

Assim, de forma plangjada, os dirigentes da empresa A decidiram criar uma area
comercial prépria rompendo com o processo comercial realizado através da empresa
parceira. Era o ano de 2003 e nessa época a empresa contava com quinze funcionarios,

além dos dirigentes.
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A empresa, também em 2003, ja com a sua area comercial propria, decide langar
produto oftalmico para a area de veterinaria. Esse foi um processo de demanda do mercado,
fruto de uma solicitacdo de uma veterinaria que precisava de equipamento para resolver
problemas em um animal e também a demanda de um equipamento da mesma linha pela
Unesp, do campus de Jaboticabal . Dada essa oportunidade, os dirigentes comegaram a olhar
para esse segmento de mercado como mais atencéo e decidiram lancar um produto que ja
possuiam, com uma concepeao mais simples, para esse mercado.

Em 2005, a empresa inicia um posicionamento mais forte no mercado, através de
participacdo do principal dirigente em congresso internacional, fora do Brasil, da érea de
atuacdo da empresa e a formatacéo de parceria com empresa da area de comércio exterior
com agdes comerciais na Asia e Europa. Para o empreendedor, a empresa ainda ndo esta
devidamente preparada para exportar, mas os primeiros passos estdo sendo dados nessa
direcdo com o inicio de implantacdo de sistema gerencia voltado para a qualidade, fator
fundamental para a exploracdo do mercado internacional. Para que isso possa ser
conseguido, segundo o empreendedor entrevistado, “a empresa devera estabilizar o seu
processo produtivo para, em seguida, focar o estratégico”.

Ainda em 2005 a empresa trabalhava com produtos que seriam lancados
oportunamente, fruto de demandas existentes no mercado e para o qual a empresa julgava
possuir competéncias suficientes para exploré-los comercialmente. Esses produtos sdo
frutos de plangjamento por parte da empresa, razéo do maior conhecimento que hoje ela
possui do mercado.

A seguir é apresentado um desenho esguematico apontando 0s principais eventos

estratégicos da empresa, acima rel atados.

o . Criagéo do Depto Comercia Fortalecimento da posicdo
Criagdo da 2 novos sécios e lancamento de no mercado nacional,
empresa e langamento de produto para acgbes na area
novo produto area veterinaria internacional, projeto de

novos produtos e agdes

\ \ \ para ajqualidade

1992 1995 2003 2005
T (anos)

Figura 8. Eventos estratégicos da empresa A
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Alguns aspectos adicionais obtidos durante a entrevista:

a)

b)

d)

O ambiente competitivo da empresa é relativamente simples e n&o-complexo.
Fornecedores, clientes, e demais parceiros, além dos concorrentes sao
relativamente estaveis, denotando uma razoavel padronizacéo de procedimentos
de relacionamentos. A tecnologia, apds um periodo de mudanca de patamar
tecnoldgico, com a introdugdo dos LEDs (light emitting diode) como
componente fundamental dos equipamentos médico-odontol dgicos, ocorrido de
forma mais acentuada praticamente a época da criacdo da empresa, também se
mostra relativamente estédvel, sofrendo apenas impactos de melhorias
incrementais, 0 que, aém de outros aspectos, deixa 0 ambiente menos complexo
do que poderia ser imaginado para esse setor t&o aparentemente impactado por
novas tecnologias. Segundo o dirigente, muitas das inovagdes sdo de carater
incremental e, sob certos aspectos, necessarias para manter o volume de vendas
(dentro de um processo de criagdo de demanda em funcdo de peguenas
modificagdes no produto, do ponto de vistafuncional e de design).

A empresa ndo desenvolve plangamento estratégico formal. Nunca esse
plangjamento, na sua concepcdo tradiciona de um processo plangado de
definicdo de intencles estratégicas, analise ambiental e projecéo de cenarios,
prescricdo de estratégias e orcamentacao estratégica, foi realizado, mesmo que
informalmente. O dirigente entrevistado entende que 0 processo de parceria
comercia relatado anteriormente atrasou um pouco 0S processos de
planegjamento estratégico da empresa.

A participagdo de funcion&rios em decisdes estratégicas importantes nunca
aconteceu, segundo o empreendedor entrevistado. Sua argumentacdo para
sustentar a afirmagdo é que os funcionarios sdo de nivel técnico, trabalham
focados na producéo e ndo interagem com o mercado.

Os representantes comerciais aimentam a empresa com informagdes sobre
demandas do mercado, em fungdo da atuacéo deles junto aos médicos.

Os produtos lancados pela empresa sdo produtos que substituem produtos

importados e a decisdo de fabrica-los se dd em funcéo de competéncias que a
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empresa vem desenvolvendo ao longo do tempo na &rea de equipamentos
oftdmicos, o que permite projetar e produzir alguns equipamentos com prego de
mercado muito inferior aos praticados pelas multinacionais que atuam no
mercado brasileiro.

4.2 EMPRESA B

A empresa B foi criada oficiamente em 1994 por um engenheiro metalUrgico,
aposentado & época, apods ter trabalhado mais de 30 anos em empresas nacionais e
multinacionais. Esse empreendedor ainda esta a frente dos negécios da empresa, foi o
criador do primeiro produto colocado pela empresa no mercado e foi 0 entrevistado.

Apesar de criada oficialmente em 1994, a empresa teve sua génese em 1990, quando
0 empreendedor, aposentado apos deixar uma empresa da linha branca, foi estimulado por
dois amigos médicos a colocar a sua capacidade de engenheiro a servico da criagdo de
produtos para a &rea médica e, de forma especifica, para a area de equipamentos para a
dermatologia.

Apés quatro anos no desenvolvimento de um protétipo, o empreendedor decidiu, em
1994, criar uma empresa. Instalou-se em uma Incubadora de Empresas e iniciou a
comercializagdo de seu primeiro equipamento, o qual substituia equipamentos importados
até entdo usados por alguns médicos da area de dermatologia.

O segundo movimento estratégico da empresa foi com a aprovacdo em 1996 do
produto pela ANVISA, a Agéncia de Vigilancia Sanitéria, 6rgéo federal regulamentador e
de cuja aprovacdo depende a comercializacdo de equipamentos médicos. A obtencdo dessa
aprovacdo fortaleceu a empresa no mercado e, no entendimento do empreendedor, era
fundamental para dar credibilidade e consisténcia a empresa no ambiente competitivo.

Em 1998 a empresa langa novo produto, fruto também de demandas médicas, para
substituir equipamentos importados, mas agora através de um processo de plang amento
gue erareflexo das interacbes com os médicos que, de forma ndo oficial, acabavam atuando
como “consultores’ da empresa. Essas agdes eram também reforgadas por participaces do
empreendedor em feiras e congressos nacionais e internacionais, onde surgiam novas idéias

de produtos.
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Em 2000 a empresa decide investir de forma mais forte e organizada na criagdo de
um Departamento de Vendas, 0 que ocorreu com a designagcdo de um engenheiro para a sua
coordenacdo. Esse engenheiro, parente do empreendedor, ja era conhecedor da tecnologia
utilizada pela empresa e, segundo o empreendedor, issO era importante para dar
consisténcia as abordagens de vendas com o conteido tecnol 6gico dos produtos. Com essa
acdo as vendas cresceram e a empresa passou a ter um maior desempenho em suas
operacoes.

Em 2005 a empresa ingressa no mercado de equipamentos para fototerapia lancando
um equipamento de multiplo uso, ou sga, um equipamento que se destina a varias
aplicacOes na érea da fototerapia, substituindo com vantagens de pregos equipamentos
dedicados a terapias exclusivas.

Dada a experiéncia anterior do empreendedor em empresas de grande porte, todo o
processo evolutivo da empresa foi sendo construido com fundamentagdo em processos de
garantia da qualidade, fazendo com que a empresa tivesse, desde 0 seu inicio, acdes nesse
sentido. Entretanto, o cuidado com os aspectos da qualidade dos produtos e processos se
acentuou nas fases mais recentes, quando a empresa passou a um fluxo mais continuo de
producdo e uma maior inser¢do no mercado.

A seguir é apresentado um desenho esquemético apontando os principais eventos

estratégicos da empresa, acima relatados.

Aprovacéo do
c 0 Criacio d prirrl)ﬂeiro%roduto Langamen(;[otde Criagdio do  Lancamento
oncepgédo riagdo da empresa, novos produtos
pe ¢ P pela ANVISA P Depto. de de

da apés periodo de Vendas  equipamento
empresa estudos preliminares para fototerapia

IR
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v

T (anos)

Figura 9. Eventos estratégicos da empresa B
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Alguns aspectos adicionais obtidos durante a entrevista:

a)

b)

Com relagdo ao ambiente competitivo, o que é vdlido paraaempresa A évalido
também para a empresa B. O ambiente competitivo da empresa é relativamente
simples e ndo-complexo. Segundo o dirigente, muitas das inovagbes sdo de
carater incremental e, sob certos aspectos, necessarias para manter o volume de
vendas (dentro de um processo de criacdo de demanda em funcdo de pequenas
modificacdes no produto, do ponto de vistafuncional e de design).

A empresa ndo desenvolve planegjamento estratégico formal, mas observa-se que
as acles sdo relativamente estruturadas, 0 que denota um planegjamento parcial e
informal. Nunca esse plangjamento, na sua concepcdo tradicional de um
processo plangado de definicdo de intengdes estratégicas, analise ambienta e
projecdo de cenarios, a prescricao de estratégias e a orcamentagdo estratégica
foram realizadas, mesmo que informamente. Observou-se uma tendéncia mais
forte de plangamento a partir do ano de 2005. Quando da redizacdo da
entrevista, 0 empreendedor tinha acabado de conduzir uma reuni&o para discutir
aspectos estratégicos da empresa, principalmente na linha comercial, uma vez
que as decisdes técnicas de novos produtos e de producdo sdo tomadas
diretamente por ele.

A participacdo de funcionarios em decisbes estratégicas importantes nunca
aconteceu, segundo o empreendedor entrevistado. Sua argumentacdo para
sustentar a afirmacdo é que os funciondrios sdo de nivel técnico, trabalham
focados na producdo e ndo interagem com o mercado. Entretanto, afirmou que,
além de suas incursdes em Feiras e Congressos, nacionais e internacionais, em
busca de idéias de novos produtos, conta também com a colaboragdo de
meédicos-parceiros e também com informagdes do pessoal da &rea de vendas.
Entretanto, pode-se observar que o grande arquiteto da empresa é o proprio
empreendedor, ndo existindo decisdes estratégicas fundamentais emanadas de
outras instancias da organizagdo. Do ponto de vista de melhorias incrementais
em produtos, pode ser observado, enquanto o pesquisador visitava as instalagbes
da empresa, que trabal hadores contribuem para que elas ocorram. Entretanto,

perguntado de forma mais enfética sobre guestdo, o empreendedor disse
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gue essa acao se restringe a melhorias incrementais do produto e ndo idéias que
geram efetivamente novas oportunidades para projetos de novos produtos e sua
comercializagdo

d) Os representantes comerciais alimentam a empresa com informacfes sobre
demandas do mercado, em func&o da atuacdo deles junto aos médicos.

€) Os produtos langados pela empresa sdo produtos que substituem produtos
importados e a decisdo de fabrica-los se da em funcéo de competéncias que a
empresa vem desenvolvendo ao longo do tempo na area de equipamentos para
dermatologia, 0 que permite projetar e produzir alguns equipamentos com prego
de mercado muito inferior aos praticados pelas multinacionais que atuam no

mercado brasileiro.

4.3 EMPRESA C

A empresa C foi criada oficialmente em 1998 por sete scios, todos previamente
envolvidos com um grupo de pesgquisa de universidade local, sendo dois doutores, um
mestre e quatro técnicos ou especialistas.

Criada em funcdo das competéncias desenvolvidas pelo grupo de pesquisa na area
de microscopia, a empresa nasceu para produzir equipamentos 6pticos para 0 mercado da
educacdo (kit para auxiliar experimentos em ciéncias). Trata-se, portanto, de um auténtico
spin off de laboratdrio de pesguisa universitério.

Como essa empresa foi criada para explorar competéncias existentes no grupo de
pesquisa, pode-se subentender que existiu algum tipo planejamento.

Segundo o0 empreendedor entrevistado, uma projecdo superficial do mercado
potencial para a colocagdo dos produtos foi observada ao se congtituir a empresa, mas
consideragdes sobre a viabilidade econdmico-financeira da empresa atuando nesse mercado
ndo foram feitas de maneira consistente. O mercado-alvo vislumbrado a época era o da
educacdo publica. Essa escolha de linha de produtos e mercado-alvo refletia um pouco a
preocupacdo dos socios em colocar em marcha um empreendimento que tivesse uma
missdo “nobre’, ou sga, a producdo de equipamentos de conteldo cientifico, mas que

tivesse 0 apelo de ser Util a sociedade. Sob certos aspectos essa escolha também refletia em
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certo grau uma maneira de lidar com a situagdo dicotdmica existente entre as opcoes de
empreender ou simplesmente gerar a tecnologia, dada a participacdo inicial de pesquisador
universitério no grupo de sécios que constituiram a empresa.

Durante 0 ano de 1999, com a empresa ja estabelecida e os sentimentos acima
considerados ja mais diluidos, a visdo empreendedora comegou efetivamente a mostrar
sinais mais claros. Nessa época a venda dos kits ndo mostrava sinais de aquecimento, dadas
as dificuldades de se fornecer equipamentos para laboratérios para escolas do pais que tém
dificuldades para investir na qualidade da educacdo cientifica. Por outro lado, os
desenvol vimentos cientifico-tecnol 6gi cos na area de opto-el etrdnica comegavam a propiciar
gue novas tecnologias pudessem ser incorporadas ao tradicional mercado de equipamentos
para uso medico-odontol dgico.

Assim, em 1999 a empresa deixa a area de kits de microscopia e se volta paraa area
de equipamentos para uso odontoldgico, aproveitando-se das competéncias do grupo de
pesquisa da universidade com a qual mantinha convénios de pesquisa e relacionamentos
diretos, dada a participacdo de socios em ambos 0s projetos.

Em 2001 a empresa reforca a sua posi¢ao no mercado odontol 6gico, langando novo
produto, com tecnol ogia diferente das utilizadas pel os concorrentes.

Em 2002 a empresa vivia o dilema decisorio sobre como conduzir o crescimento em
um mercado que se mostrava promissor para a exploragdo de suas competéncias. As opgcoes
colocadas a época eram que o crescimento poderia ser viabilizado de duas maneiras. ou
com a criacdo de um forte departamento comercia para alavancar as vendas no mercado,
ou a criacdo de uma alianca estratégica com uma empresa maior para colocar maior volume
de produtos no mercado. O segundo caminho foi o escolhido, e a empresa saiu em busca de
parceiros com esse fim. Nas primeiras agOes a idéia era fazer parceria com grupo que
atuasse na area comercia e que estivesse disposto a investir no aumento do volume de
produtos da empresa no mercado. Frustrada essa primeira tentativa, a empresa voltou suas
atencOes para parcerias com fabricantes de equipamentos odontol 6gicos, sabendo que nesse
caso a opgdo seria vender sob a condigdo de fornecedor OEM (original equipment
manufacturing), opcdo que |he traria a desvantagem de perder a oportunidade de trabahar a
sua propria marca no mercado, mas que, por outro lado, teria a vantagem de aumentar

consideravelmente o volume de vendas dos produtos. Essa foi a opcdo tomada e a empresa
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entdo dobrou o seu faturamento e o nimero de funcionérios. Com essa decisdo, passou a
exportar (enquanto fornecedor OEM) para mais de cento e vinte paises 0s seus produtos.

Essa decisdo trouxe também a necessidade de se iniciar a implantacéo gradativa de
programas de qualidade, uma vez que 0 processo operacional tornou-se mais complexo a
custa do maior volume de producéo e a necessidade de cumprir de prazos mais rigorosos
impostos pela parceria estratégica

Em 2005 a empresa inicia a implantagdo de sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning) para dar mais consisténcia a administracéo e facilitar as tomadas de decisoes.

A seguir é apresentado um desenho esquemético apontando os principais eventos

estratégicos da empresa, acima rel atados.
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Figura 10. Eventos estratégicos da empresa C

Alguns aspectos adicionais obtidos durante a entrevista:

a) Com relacdo ao ambiente competitivo, o que é valido paraas empresas A e B €
valido também para a empresa C. O ambiente competitivo da empresa €
relativamente simples e ndo-complexo. Segundo o empreendedor, muitas das
inovacgOes sdo de caréter incremental e, sob certos aspectos, necessérias para
manter o volume de vendas (dentro de um processo de criagdo de demanda em
funcdo de peguenas modificagdes no produto, do ponto de vista funcional e de
design).

b) A empresa ndo desenvolve plangjamento estratégico formal, mas ocorrem agdes

relativamente estruturadas, o que denota uma realidade de planegjamento parcial
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d)

e, sob certos aspectos, informal. Apesar da afirmativa do empreendedor de que é
feito plangiamento, o pesquisador, através da entrevista, pode se certificar de
gue nunca esse plangiamento foi realizado, na sua concepcédo tradicional de um
processo formal de definicdo de intencdes estratégicas, analise ambiental e
projecdo de cendrios, prescricdo de estratégias e orcamentagcdo estratégica.
Observou-se uma tendéncia mais forte de planegjamento a partir do ano de 2002,
guando a empresa iniciou a parceria estratégica com uma empresa de grande
porte para fornecimento de equipamentos OEM. De qualquer forma, em relacdo
as empresas A e B, a empresa C tem uma conducdo mais plangjada de suas
acoes.

A participagdo de funcion&rios em decisdes estratégicas importantes nunca
aconteceu, segundo o empreendedor entrevistado. As argumentagdes sdo as
mesmas citadas pelo empreendedor da empresa B: os funcionarios séo de nivel
técnico, trabalham focados na producéo e ndo interagem com o mercado.
Entretanto, dada a existéncia de interacdo mais forte com o grupo de pesguisa
da universidade, que trabalha em conjunto com dentistas (alguns dos quais
trabalham no préprio grupo) obtém informacdes relevantes para o projeto de
novos produtos tecnoldgicos. A empresa também obtém informagdes sobre o
mercado com o pessoa da area de vendas, com 0s representantes e também com
0 parceiro estratégico. Entretanto, pode-se observar que as decises estratégicas
da empresa sdo tomadas pelos empreendedores, ndo existindo decisdes
estratégi cas fundamentai s emanadas de outras instancias da organi zac&o.

Os produtos lancados pela empresa sdo produtos que substituem produtos
importados e a decisdo de fabrica-los se da em funcéo de competéncias que a
empresa vem desenvolvendo ao longo do tempo na area de equipamentos para
odontologia, 0 que permite projetar e produzir alguns equipamentos com prego
de mercado muito inferior aos praticados pelas multinacionais que atuam no
mercado brasileiro.

A empresa possui algumas inovages para 0 mercado brasileiro e uma que o
empreendedor afirma ser inovacdo para o mercado mundial. Segundo o

empreendedor a competéncia em tecnologia Optica faz a grande diferenca
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guando se compara a empresas com 0s demais concorrentes, na sua maioria ndo
originadas de spin off de laboratdrios universitarios e com relacionamento mais
fraco com esses |aboratérios.

4.4 EMPRESA D

A empresa D foi criada oficialmente em 1976 por trés socios, sendo um deles
graduado em engenharia. E, portanto, a Ginica empresa estudada que foi fundada antes da
criacdo do Pdlo Tecnolégico de Sdo Carlos, ocorrido em 1985. Hoje € lider de vendas no
mercado nacional em seu segmento de atuagao.

A criagdo da empresa deu-se em fungdo de oportunidade trazida ao engenheiro,
recém-formado, por um de seus cunhados, protético de profissdo. Utilizador no seu dia-a
dia de trabalho de um equipamento importado, o protético o apresentou ao engenheiro,
oriundo de uma familia de empresarios, como uma oportunidade a ser explorada no
mercado. Assim, a empresa foi criada para explorar a producéo desse equipamento em um
processo ndo plangado, uma vez que agdes de desenvolvimento de plano de negécio ndo
foram desenvolvidas. Dado o estimulo e a percepcéo de oportunidade, mesmo que de forma
difusa, o empreendimento foi iniciado.

Desde 0 seu inicio em 1976, a empresa procurou sucessivamente lancar produtos
que substituissem produtos importados com vantagens para 0s protéticos brasileiros,
principalmente reduzindo pregos finais. Todas as decisdes com relagdo aos lancamentos
eram originadas em demandas de protéticos e pela necessidade de se manter atualizada com
relacdo aos produtos dos concorrentes. A participacdo em feiras e congressos, hacionais e
internacionais, alimenta o processo decisorio sobre novos langamentos.

Segundo o empreendedor, no segmento de atuacdo da empresa, as inovagdes Sao
todas criadas fora do Brasil, restando as empresas brasileiras o processo de assimilagdo das
tecnologias e a adaptagdo ao mercado nacional, em condi¢fes muitas vezes vantgosas, em
funcdo da adaptacdo dos produtos as reais necessidades dos clientes nacionais e a
possibilidade de servicos de pos-vendas e manutencéo superior ao oferecido pelas empresas

multinacionais.
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Um segundo momento estratégico importante vivido pela empresafoi o lancamento,
no ano de 1999, de um equipamento inovador para a area odontoldgica e ndo de protese
dentéria. Apesar de tratar-se de inovagdo radical para 0 mundo, o produto teve muitas
dificuldades para se estabelecer no mercado em funcdo de necessidades de mudanca
comportamental de parte dos profissionais da odontologia. Somente agora, no ano 2006 o
equipamento comega a ser demandado de forma mais intensa pelos profissionais da érea de
odontologia. Por fugir ao interesse dessa pesquisa, 0s detalhes com relacdo as dificuldades
de seintroduzir esse egquipamento no mercado deixardo de ser relatadas.

Apesar de ter sido equipamento desenvolvido em seu conceito tecnoldgico em
parceria com dentista ndo vinculado diretamente a universidades ou institutos de pesquisa
(de fato, o dentista era o profissiona que tratava os dentes de um dos socios), todo o
processo de langamento no mercado deu-se de forma planejada.

Hoje a empresa conta com uma linha de 45 produtos, alguns criados para substituir
equipamentos semelhantes que haviam sido anteriormente importados pelos protéticos,
outros que foram introduzidos mercado como cépias adaptadas ao mercado nacional de
equipamentos vendidos por concorrentes internacionais. Nas palavras do empreendedor:
“tudo o que se faz nessa area, por aqui, vem de fora. Aqui ndo se cria do ponto de vista
tecnol 6gico nada. Novas tecnologias, novos materiais, todos sdo criados na Alemanha, nos
Estados Unidos e em outros paises mais avangados”.

Essas afirmagbes do empreendedor ficam de certa forma evidenciada quando se
observa que a énfase da empresa € em producdo, haja vista que somente dois funcionarios
sdo alocados nadreade P & D. Some-se aisso, o fato de que a empresa ndo possui vinculos
formais com laboratdrios universitarios para desenvolvimento de novos produtos. Mesmo
informalmente é fraca a atividade de pesquisa conjunta com esses laboratorios. Outro fato
que torna esse processo evidente foram as dificuldades que a empresa teve na tentativa de
iniciar uma parceria estratégica com uma empresa dos Estados Unidos para a colocagdo do
produto inovador para érea odontol 6gica naquel e pais. Necessitando aprovar o equipamento
no FDA (Food and Drug Administration), dos Estados Unidos, para iniciar as vendas
naquele pais, a empresa teve enormes dificuldades em juntar documentagdes cientificas que
provassem, sob as condi¢des daquela autarquia, a eficiéncia da tecnologia sob a ética

cientifica
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No ano de 2003 a empresa inicia parceria estratégica com empresa alema para
passar a produzir no Brasil equipamento de interesse da empresa estrangeira, fornecedora,
por outro lado, do material cerdmico utilizado no equipamento (material considerado como
produto cativo, em fungdo do fornecimento exclusivo para uso no equipamento).

Entretanto, devido a dificuldades para explorar adequadamente um mercado
favoravel no Brasil, em funcdo de entraves operacionais colocados pela empresa dema, a
empresa decide, em 2004, abandonar a parceria estratégica para iniciar a producéo e
comercializacdo por conta prépria do equipamento, além de criar uma empresa para
produzir o material cerdmico para o qual o equipamento foi produzido. Dado que esse
material ndo possui mais a protecdo de patentes, a producéo e comercializagdo tornaram-se
vidveis. A partir de 2005 a producédo ganha intensidade e hoje a empresa lidera 0 mercado
nacional para esse equipamento.

No inicio do ano de 2005, a empresa muda as suas instalacdes para um dos distritos
industriais da cidade de S&o Carlos, em &rea e planta industrial previamente para acomodar
um processo de producdo mais adequado a realidade da empresa. Nessa época a empresa
inicia aimplantacdo de processos sistematizados para garantir a qualidade, o que até ent&o
era conduzido sob a ¢tica de sistema de garantia da qualidade.

A seguir é apresentado um desenho esquemético apontando os principais eventos
estratégicos da empresa, acima relatados.

Langamento Lancamento
Concepgao de de
da equipamento novo produto
empresa para area e criagéo de
odontoldgica hova empresa
1976 1999 2005
Lancamento de novos equipamentos Langcamento de novos equipamentos
(substituicdo de equipamentos importados (substituicdo de equipamentos importados
e melhorias incrementais em equipamentos e melhorias incrementais em equipamentos
da linha existente) da linha existente)

Figura 11. Eventos estratégicos da empresa D
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Alguns aspectos adicionais obtidos durante a entrevista:

a)

b)

Com relagdo a0 ambiente competitivo, continuam vélidos os argumentos
utilizados na descricéo dos eventos criticos das empresas A, B e C.

A empresa ndo desenvolve plangamento estratégico formal. Neste caso foi
observado que mesmo acdes nesse sentido, minimamente estruturadas ndo séo
realizadas. A entrevista permitiu concluir de que nunca esse plang amento foi
realizado, mesmo que de forma parcia. Muito menos na sua concepcao
tradicional de um processo forma de definicdo de intencdes estratégicas,
analise ambienta e projecdo de cenarios, prescricdo de estratégias e
orcamentacdo estratégicaa. A empresa possui uma gestdo relativamente
centralizada em um dos socios, 0 qual se mostra com 0 seu tempo tomado por
questdes operacionais. Apesar de um dos sbcios dedicar seu tempo
exclusivamente para a é&rea comercial, ficando fora do ambiente da fébrica, ndo
se tem processos formais de discussdo para fins de plangamento de acOes
orquestradas. Durante a entrevista o empreendedor mostrou interesse e
transmitiu possuir relativa ansiedade com relaco a agdes desse tipo. Mostrou
também na ocasido que ndo conta, dentro do ambiente da empresa, com
profissional que pudesse o auxiliar nessa tarefa. As agles estratégicas sao
tomadas em conversas esporadicas, ndo plangjadas, que vao acontecendo no
cotidiano da empresa.

A participacdo de funcion&rios em decisdes estratégicas importantes nunca
aconteceu, segundo o empreendedor entrevistado. As argumentacdes sd0 as
mesmas citadas pelo empreendedor da empresa B e C: os funcion&rios séo de
nivel técnico, trabalham focados na producgéo e ndo interagem com o mercado.
A empresa também obtém informacfes sobre o mercado com o pessoa da &rea
de vendas, com os representantes e também com parceiros estratégicos, ndo
formais (protéticos e dentistas). Entretanto, pode-se observar que as decisdes
estratégicas da empresa sdo tomadas pelos empreendedores, ndo existindo
decisdes edstratégicas fundamentais emanadas de outras instancias da

organizacao.
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d) Os produtos lancados pela empresa sdo produtos que substituem produtos
importados e a decisdo de fabrica-los se da em funcéo de competéncias que a
empresa vem desenvolvendo ao longo do tempo na area de equipamentos para
prétese dentéria, 0 que permite projetar e produzir alguns equipamentos com
preco de mercado muito inferior aos praticados pelas multinacionals que atuam
no mercado brasileiro.

€) A empresa possui algumas inovagOes para 0 mercado brasileiro e uma que o
empreendedor afirma ser inovagdo para 0 mercado mundial e que permitiu a

empresaingressar no segmento de equi pamentos odontol dgicos.

45 EMPRESAE

A empresa E foi criada oficiadmente em 1999 por dois socios, sendo um deles
graduado em engenharia e que havia traba hado na empresa F durante alguns anos.

Segundo o site da empresa e informacfes colhidas durante a entrevista com o
empreendedor, € uma empresa lider mundial em tecnologia para laser-terapia aplicada a
odontologia. Segundo 0 empreendedor, essa lideranca é conseguida pelo fato de ser a
empresa a primeira a mover-se para 0 mercado com produtos inovadores, mesmo que
utilizando-se de tecnologias geradas no mercado internacional mas que ndo haviam ainda
sido transformadas em produtos inovadores.

Essa lideranga, segundo o empreendedor, € obtida dados os constantes contatos
internacionais a que se expde a empresa, através das suas visitas freqlentes as feiras e
congressos internacionais realizados em diversos paises da América, Europa e Asia. Essas
acOes internacionais foram facilitadas pela experiéncia do empreendedor como responsavel
pelo escritério internacional da empresa F, nos Estados Unidos, durante quatro anos.

A criagdo da empresa deu-se em funcdo de oportunidade trazida ao engenheiro de
fabricar equipamento que era até entdo importado da Republica de Twain e que ndo possuia
similar nacional. De fato a oportunidade surgiu ainda quando o empreendedor era
funcionério e socio minoritério da empresa F, em funcdo de politica da empresa que na

oportunidade focava outra linha de produtos.
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Assim, ao lancar no mercado o primeiro equipamento, sem planejamento formal, e
iniciar também afabricagcdo de equipamentos para profilaxia dentaria, a empresa comegou a
voltar suas atengdes para 0 amplo mercado que se abriria com as tecnologias de suporte
para a denominada | aser-terapia odontol dgica.

No ano 2000 a empresa abandona a producéo e vendas de equipamentos para foto-
polimerizagdo em fungdo das dificuldades de mercado e decide fortemente voltar os
esforcos para os equipamentos de |aser-terapia odontol dgica.

No ano 2001 a empresa lancou 0 primeiro equipamento para laser-terapia. Assim,
nesse ano ja contava com equipamentos da linha de profilaxia dentéria e laser-terapia, este
ultimo de forma plangjada (no sentido de que se almejava esse nicho de mercado e n&o no
sentido pleno da palavra).

Durante 0s anos que se seguiram a introducdo dessa linha relativamente abrangente
de equipamentos para profilaxia e laser-terapia odontolégica, ja que em 2000 desativou a
fabricacéo de equipamentos para foto-polimerizacéo, a empresa procurou investir, de forma
deliberada, na certificacdo pela Anvisa (Agéncia de Vigilancia Sanitaria) de seus
equipamentos e a obtencdo da certificagdo de “boas praticas de fabricagdo” exigida pelo
Ministério da Salde/Anvisa. Essas agdes se mostraram mais fortes no ano de 2004, quando
a empresa promoveu a criagdo de “departamentos’ para cuidar dessas questOes e das
relacionadas com a garantia da qualidade; inclusive envolvendo os aspectos de marketing e
vendas e comércio exterior.

Além disso, tentativas planejadas de desenvolvimento de parcerias comerciais com
empresas distribuidoras falharam e a fabricagdo de equipamentos na abordagem OEM
(original equipment manufacturing) também falhou.

No ano de 2004 a empresa, em funcdo de demanda especifica de cirurgido de
traumatologia que precisava de manutencdo em equipamento cirdrgico, inicia a fabricagdo
de protdtipo nacionalizado do referido equipamento, negdcio este que se encontra em sua
faseinicial.

Em 2005, paralelamente aos melhoramentos continuos nos equipamentos para
laserterapia odontol 6gica (clareamento dental) a empresa desenvolve competéncias para a
fabricacBo e comerciadizacdo de gel utilizado exclusivamente para 0 processo de

clareamento, conseguindo com essa agdo criar um produto cativo para abastecer 0s usuérios
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dos equipamentos e com isso, ingressar no ramo de produtos quimicos para odontologia,
brigando por fatia de mercado atualmente explorada por empresas de produtos quimicos
para odontologia.

A seguir é apresentado um desenho esquemético apontando os principais eventos
estratégicos da empresa, acima relatados.

Langamento
de
equipamento
para profilaxia Lancamento de
Revis&o linha de
) Lancamento Daestrutura  Lancamento de  produtos quimicos
Criacgo de Organizacional e produto (gel) para
da equipamento  Criacéo de diversos para Laserterapia
Empresa para laserterapia “departamentos” traumatologia Odontoldgica

(fotopolimerizador)

l

2001 2004 2005

1999 T (anos)

v

Figura 12. Eventos estratégicos da empresa E

Alguns aspectos adicionais obtidos durante a entrevista:

a) Com relagdo ao ambiente competitivo, continuam vaidos os argumentos
utilizados na descricdo dos eventos criticos das empresas A, B, C eD.

b) A empresa ndo desenvolve plangamento estratégico formal. Neste caso foi
observado que mesmo acfes nesse sentido, minimamente estruturadas ndo sdo
realizadas. A entrevista permitiu concluir que nunca esse plangjamento foi
realizado, mesmo que de forma parcial. Muito menos na sua concepcéo
tradicional de um processo formal de definicdo de intengBes estratégicas;
analise ambiental e projecdo de cendrios, prescricdo de estratégias e
orcamentacdo estratégica. A empresa possui uma gestdo relativamente
centralizada em um dos sbcios, 0 qual se mostra com 0 seu tempo tomado por
questdes operacionais. Durante a entrevista 0 empreendedor mostrou que sua

preocupacdo maior € com o monitoramento dos desenvolvimentos tecnol 6gicos
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do setor de atuacdo e com os aspectos de obtencéo de certificagbes para os seus
produtos. Nessas areas procura trabalhar de forma planejada, mas sob a 6tica da
informalidade. A entrevista também trouxe a tona que o empreendedor € o
senhor das acOes estratégicas da empresa, procurando também implementar uma
visdo administrativa que dificulte a perda de profissionais competentes para os
concorrentes e/ou perca esses funcionarios e ganhe novos concorrentes.

c) A participagdo de funcion&rios em decisdes estratégicas importantes nunca
aconteceu, segundo o empreendedor entrevistado. As argumentagcdes sd0 as
mesmas citadas pelo empreendedor da empresa B, C e D. A empresa também
obtém informagdes sobre 0 mercado com o pessoa da area de vendas, com os
representantes e também com parceiros estratégicos, segundo o empreendedor
de maneira formal (dez dentistas-consultores). Entretanto, pode-se observar que
as decisdes estratégicas da empresa sdo tomadas pelo empreendedor, néo
existindo decisdes estratégicas fundamentais emanadas de outras instancias da
organizacao.

d) Os produtos lancados pela empresa sdo produtos que substituem produtos
importados e a decisdo de fabrica-los se da em funcéo de competéncias que a
empresa vem desenvolvendo ao longo do tempo na area de equipamentos para
odontologia (profilaxia e laser-terapia), o que permite projetar e produzir alguns
equipamentos com preco de mercado muito inferior aos praticados pelas
multinacionais que atuam no mercado brasileiro. Além disso, a empresa, como
“lider em tecnologia do mercado”, conforme informa o site e afirma o
empreendedor, lanca produtos inovadores para o mercado nacional, inclusive “a
frente dos lancamentos internacionais da mesma linha’, nas paavras do

empreendedor.

4.6. EMPRESA F

A empresa F foi criada oficialmente em 1985 por seis socios, sendo dois deles

professores universitérios com pos-doutoramento e quatro técnicos especializados.
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Essa foi a primeira empresa de base tecnol6gica a nascer sob o denominado Pélo
Tecnologico de Sdo Carlos, constituido no mesmo ano, e que teve as suas atividades
iniciais realizadas em uma Incubadora de Empresas.

Trata-se também um auténtico spin off de um dos |aboratérios de uma universidade
local.

Hoje é a empresa de maior visibilidade entre as empresas de base tecnoldgica que
nasceram no POlo Tecnoldgico. Essa visibilidade é fruto também da capacidade de
crescimento e desenvolvimento que a empresa tem alcangado, refletindo no nimero sempre
crescente de funcionarios que chega hoje a duzentos e oitenta, e aos projetos tecnol 6gicos
de ponta atualmente desenvolvidos pela empresa, como a producdo de equipamento de base
opto-eletrénica a ser enviado ao espago terrestre para monitoramente territorial/ambiental .

De acordo com as entrevistas efetuadas com dois empreendedores e informacoes
adicionais de conhecimento do pesquisador, a empresa nasceu com 0 objetivo de produzir
os denominados “tubos de laser”, que se visumbrava teriam largo uso na industria de
equipamentos. Essa era a época do inicio da chamada “industria da informatica’, ocasido
gue se esperava o inicio de uma promissora industria de equipamentos demandadores dessa
tecnologia.

Nessa época, segundo paavras de um dos empreendedores entrevistados: “N&o
sabiamos nada sobre o mercado, pois a tecnologia era relativamente nova e as
possibilidades de aplicacéo imensas. O que sabiamos era que seriamos capazes de fazer os
tubos de laser e que alguma aplicacdo, ou melhor, demanda, haveria de ocorrer, pois essa
tecnologia seria fundamental para diversas aplicacdes que o mercado ja conhecia e outras
que haveriam de surgir”.

Outro aspecto estimulador do nascimento da empresa foi a necessidade latente de se
produzir pecas Opticas para alimentar o proprio grupo de pesquisa da universidade, dada a
existéncia de dificuldades para importagdo de pecas, principalmente pelos altos pregos
internacionais e 0s prazos para entrega das pegas. Assim, caso as pegas Opticas ndo fossem
feitas localmente ou, pelo menos nacionalmente, so restaria ao grupo de pesqguisa enfrentar
a burocracia e, algumas vezes, 0s precos proibitivos das pegcas de reposicdo dos

equipamentos utilizados pelo grupo, o que seria a certeza do atraso nas pesgui sas.
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Os primeiros tubos de laser comegaram a ser vendidos para empresa que trabalhava
na fabricacdo de moendas de usina de agUcar e que, para tanto, tinha necessidade de ainhar
0S Seus tornos.

Paralelamente a empresa, por dominar a tecnologia de deposicéo de filmes finos,
que era também tecnologia basica para a produgdo de tubos de laser, inicia a produgdo e
comercializagdo de filtros para uso em equipamentos polimerizadores de resinas, utilizados
pelos dentistas e, adicionalmente, filtros de absorcdo térmica, utilizados nos refletores
utilizados por dentistas parailuminar a boca dos pacientes durante o tratamento.

Nessa mesma época, a empresa comecou a fornecer pecas Opticas para um
fabricante de refratdbmetros, que possuia larga experiéncia em eletronica, mas carecia de
competéncias em optica.

Para um dos empreendedores entrevistados, com 0s recursos obtidos com a venda
de componentes Opticos, a empresa conseguiu adquirir, em 1986, os terrenos onde ainda
hoje se encontrainstal ada.

Em 1987, com o ingresso na sociedade de um pesqguisador-doutor recém chegado do
exterior, aempresacriaasua éreade P& D, sob aresponsabilidade desse novo socio.

Nessa época, e por conta da maior intensidade de P & D proprios daempresa, jaque
dois diretores ainda estavam vinculados a universidade como pesguisadores, a empresa
desenvolve uma linha de equipamentos, principal mente para medicdo, a base de laser, mas
agora com nova tecnologia em substitui¢do aos tubos de laser, os denominados “laser de
diodo”.

Nesse momento da empresa ndo atuava em um mercado totalmente definido, mas
comegava a dar 0s primeiros passos para contar com produtos em linha. E importante
também ressaltar que o pais vivia sob égide da Lei de Protecdo de Mercado para a
informética, o que fazia com que algumas empresas se arriscassem na concepgao de
produtos tecnol égicos que se esperava teriam ampla aplicacao.

Assim, produziam as vezes com relativo plangamento informal e as vezes
totalmente sem plangamento e consideragdes sobre as potencialidades de mercado,
produtos que 0 novo socio e gerente de P& D tinha visto no exterior enquanto realizando o
seu doutorado, e que imaginava teriam potencia de producéo e exploracdo comercial no

Brasil.
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a) leitora de cddigo de barras - produto “plangjado” para a qual n&o
encontrou demanda e, em funcédo da abertura de mercado, passou a ficar
invidvel a producédo nacional;

b) medidores de distancias (laser de diodo) — produto planejado para o qual
a demanda n&o se consolidou

C) Posicionadores para uso por pedreiros e para a industria de laminacdo de
borrachas e fabricagdo de pneus.

A época o foco da empresa era na area de equipamentos de medi¢cdo, como

pode ser observado.

Paralelamente a empresa continuou com a producgéo de filtros de absorgéo térmica,
utilizados em refletores odontolgicos, agora produzindo o préprio vidro em funcéo das
dificuldades com o fornecimento desse insumo.

Em 1989 a empresa toma a decisdo de instalar um escritorio na cidade de S&o
Paulo, por entender que o principal mercado, e as principais negociacdes sobre compra de
produtos tecnol 6gi cos, aconteciam nagquela cidade.

Em 1993, com o apoio importante do escritorio de Sdo Paulo, sob a coordenagdo de
um novo sOcio, a empresa comega a divulgar os seus produtos em revistas especializadas
em equipamentos, 0 que aumentou a visibilidade da empresa como produtora de
equipamentos de base opto-€el etronica.

Em 1994 surge oportunidade para a empresa desenvolver parte de um equipamento
militar, sob a demanda de um grupo de engenheiros consultores de empresa especializada
na fabricacdo desses equipamentos.

O desenvolvimento desse componente de equipamento militar trouxe importantes
competéncias para a empresa gque hoje sdo utilizadas nos equipamentos da area medica.

Nessa época a empresa também passa a representar no Brasil, fabricantes
estrangeiros de equipamentos para area médica, especificamente a oftalmologia, em funcéo
de parceria desenvol vida com empresa distribuidora internacional .

Com essa representagdo a empresa comega a entender o potencial do mercado
brasileiro para equi pamentos médicos, em funcéo do relacionamento muito préximo com os

profissionais da medicina, e também de suas tecnologias, uma vez que além de representar
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as empresas fabricantes, era também a empresa de assisténcia técnica para 0 mercado
brasileiro.

Em 1997 ocorre a interrupcdo da parceria de representacdo de equipamentos
médicos no Brasil, em funcdo de conflitos de interesses entre a empresa e sua parceira
internacional.

Em 1998, seis meses apOs a quebra da parceria, a empresa lanca no mercado
equipamento de sua propria producdo para concorrer N0 mesmo segmento do equipamento
importando até entdo por ela representado. Em seis meses, a empresa ja era a lider do
mercado nacional.

Nessa mesma época a empresa langou novo medidor, agora para grandes distancias,
de forma planejada, mas de novo o sucesso de vendas ndo aconteceu.

Paralelamente, a empresa € a primeira a entrar no mercado nacional de filmes “anti-
reflexo”, utilizados para eliminar reflexos em lentes de 6culos. Essa tecnologia, a época ja
aplicada no mercado internacional para esse fim, ja era dominada pela empresa em funcéo
do seu emprego para producdo de filmes finos, os quais eram utilizados pela empresa para a
producdo dos tubos de laser do inicio da empresa e dos filtros utilizados para refletores
odontologicos, do qual a empresa ja tinha se tornado a lider mundial em fabricacéo, apesar
de suas vendas serem efetuadas no sistema de fornecimento OEM (original equipment
manufacturing) para um grande produtor nacional.

A partir dessa investida inicial para o segmento de fabricagdo de equipamentos
médicos, inicialmente para diagnéstico, a empresa ganha a partir do ano 2000 um forte
conhecimento do mercado e passa a investir em novas tecnologias e novos equipamentos,
agora também para o tratamento de doencas e ndo somente para a reaizacdo de
diagnosticos. Como 0s equipamentos para tratamento utilizam-se de tecnologia superior aos
de diagnostico, a empresa precisou investir, de forma deliberada, na construcdo cada vez
mais forte de umaareade P & D que pudesse dar conta desses novos desenvol vimentos.

O Ultimo evento com conotagdo estratégica importante foi o fechamento de um
contrato, em fins de 2004, para fornecimento de cameras multi-espectrais que serdo
lancadas para compor equipamento de monitoragdo do territorio brasileiro e sul-americano,
gue esta sendo desenvolvido em parceria com outras empresas e ingtitutos de pesguisa.

Importante ressaltar que parceria é fruto de desenvolvimentos feitos pela empresa
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ainda em meados da década de 90, de componentes para equipamento militar. A fabricacdo
dessas cameras comegou efetivamente no ano de 2005.
A seguir é apresentado um desenho esquemético apontando 0s principais eventos

estratégicos da empresa, acima relatados.

Criacéo e énfase

_ emP&D 5 Desenvolvimento o
proprio e estruturagdo  Instalagdo  ge componentes Inicio da
de linha de produtos d.e, ‘ de equipamentos prqdugao de Fabricagio
escritorio militares e inicio equipamentos de
Criacédo comercial  4g representagéo medicos e cameras
da nacidade de  4e empresas _negociode i egpectrais
empresa Sao Paulo internacionais filmes “anti-reflex”
da &rea médica
Y
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Figura 13. Eventos estratégicos da empresa F

Alguns aspectos adicionais obtidos durante a entrevista:

a) Com relagdo a0 ambiente competitivo, continuam vaidos os argumentos
utilizados na descricdo dos eventos criticos das empresas A, B, C, D e E.
Entretanto, quando se trata de equipamentos militares e para tratamento de
doencas oculares, ao contrério dos de diagndstico, a tecnologia passa a ser
muito mais dirigida por forte conteldo cientifico-tecnoldgico, trazendo
complexidades maiores para se competir com empresas estrangeiras
estabelecidas a muito tempo no mercado internacional. Nesse segmento atuam
as empresas denominadas “global players’ o que torna o ambiente competitivo
muito mais disputado e com muito mais contetido tecnol égico.

b) Trata-se de uma empresa de porte médio com forte conteldo tecnoldgico.
Mesmo assim, a empresa ndo desenvolve plangjamento estratégico formal. As
entrevistas e 0 conhecimento que o pesquisador possui sobre 0 desenvolvimento

da empresa, permitem afirmar que nunca esse plangamento foi realizado na sua



CAPITULO 4 — RESULTADOS OBTIDOS 117

d)

concepcao tradicional de um processo formal de definicdo de intencdes
estratégicas; analise ambiental e projecdo de cenarios; prescricdo de estratégias
e orcamentacdo estratégica. A empresa possui uma gestdo relativamente
democratizada entre o0s socios e o plangamento que se faz é fruto das agdes da
area de vendas localizada em S&o Paulo que, pelo menos uma vez por ano,
discute metas de vendas para os proximos periodos. Entretanto, exercicios
formais de planegjamento, andlise de ambiente competitivo, projecdo de cenarios
e outras acbes formais de inteligéncia competitiva ndo sdo readizadas pela
empresa.

A participagdo de funcion&rios em decisdes estratégicas importantes nunca
aconteceu, segundo o empreendedor entrevistado. As argumentagdes S0 as
mesmas citadas pel o empreendedor daempresaB, C, D e E. A empresa também
obtém informacfes sobre 0 mercado com o pessoa da érea de vendas, com 0s
representantes e também com parceiros estratégicos, segundo o empreendedor
de maneira informal. Entretanto, pode-se observar que as decisdes estratégicas
da empresa séo tomadas pel os empreendedores, de forma ndo sistematizada, ndo
existindo decisdes estratégicas fundamentais emanadas de outras instancias da
organizacdo, a ndo ser os empreendedores e os funcionérios da &rea de vendas.
Os produtos langados pela empresa sdo produtos que substituem produtos
importados e a decisdo de fabrica-los se da em funcéo de competéncias que a
empresa vem desenvolvendo ao longo do tempo na area de equipamentos para
uso medico. Isso tem permitido a empresa projetar e produzir alguns
equipamentos com preco de mercado muito inferior aos praticados pelas
multinacionais que atuam no mercado brasileiro.

N&o se observam, na linha de produtos da empresa, produtos inovadores para o
mercado mundial. A empresa € lider mundia de mercado para refletores
odontoldgico, via sistema OEM, e no Brasil foi a primeira a mover-se para o
mercado de filmes anti-reflexo para lentes oculares. Entretanto, ndo possui

nenhum equipamento classificado como inovagéo radical para o mundo.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS E PROPOSICAO DE MODELO

Os resultados da pesquisa de campo, acima relatados de forma a evidenciar os
eventos estratégicos mais relevantes, trouxeram algumas constatagdes que nesta secdo do
trabalho serdo consideradas sob a Otica da teoria estratégica, visando fundamentar a
proposicdo de um modelo de processo estratégico para as pequenas empresas de base
tecnol dgica do setor de fabricacdo de equipamentos meédico-odontol 6gicos.

5.1 ANALISE DOS RESULTADOS SOB A PERSPECTIVA DOS ESTUDOS
ESTRATEGICOS.

A andlise dos resultados procurou focar as atencfes aos seguintes aspectos:

e Existénciaou ndo de processo de plangjamento formal;

e Epocade ocorréncia de planejamento formal, quando existir;

e Quem sdo os atores participantes do processo estratégico;

e Como se desenvolve o processo de criacdo de estratégias.

A primeira constatacdo obtidafoi a de que nenhuma empresa estudada desenvolve o
chamado processo de plangjamento estratégico, na sua concepcdo plena, com etapas
definidas, sequenciais, e através de processo formalizado. Com relacdo a concepgéo plena, é
entendido o processo de plangjamento formal como agquele constituido de etapas formais de
definicdo daintencdo estratégica, andlise do ambiente competitivo, prescricdo das estratégias
e 0 orcamento das acOes prescritas, com a finalizacdo através de simulagdes de resultados e a
sua consolidacdo pelas projegdes de demonstrativos econémico-financeiros (OLIVEIRA,
2001).
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Essa constatacéo € extensiva inclusive a empresa F, de médio porte. O estudo de
casos revelou ainda que, mesmo o plangamento de vendas ndo é feito de forma
sistematizada por todas as empresas. Algumas se utilizam desse plangiamento como
norteador das agles a serem redlizadas em um determinado periodo. Entretanto, foi
constatado que mesmo esse plangjamento ndo é realizado através de procedimentos formais.
A empresa E, por exemplo, mesmo sendo lider de mercado no segmento em que atua, ndo
realiza plangamento formal de vendas restando apenas contatos e consideracfes que
ocorrem de forma ndo sistematizada entre 0s socios.

Uma segunda constatacdo, ainda relacionada com a formalizagdo de plangjamento,
foi a de que as empresas comegam a contar com algum tipo de plangamento formal em dois
momentos estratégicos importantes: quando estruturam departamentos de vendas ou quando
iniciam programas de qualidade.

Quando estruturam departamentos de vendas, comegcam a monitorar efetivamente o
mercado através de suas equipes de vendas e iniciam de alguma forma o que se poderia
denominar de um sistema informal de inteligéncia competitiva. Sobre este aspecto, trabaho
desenvolvido por Perussi Filho (2005) evidencia essa dinamica em empresas de base
tecnol 6gi ca de pequeno porte, localizadas no Polo Tecnol 6gico de S&o Carlos.

Essa decisdo traz para as empresas informacOes relevantes sobre o mercado,
principalmente com relacdo aos movimentos estratégicos dos concorrentes e sdo obtidas
principalmente em feiras e congressos cientificos, onde os equipamentos e produtos dos
concorrentes sdo publicamente apresentados e expostos.

Por outro lado, quando estruturam programas de qualidade total, passam a contar,
em funcdo de exigéncias do proprio sistema de qualidade, com procedimentos padronizados
de plangamento e monitoramento das agdes, principamente as de carater operacional.
Entretanto, dado que referido programa tem geralmente como fase inicial questionamentos
sobre a validade da visdo, da missdo e das politicas da empresa, no caso especifico a politica
da qualidade, é natura que reflexfes sobre a empresa e seu ambiente sgjam necessarias e,
com isso, a oportunidade para formalizacdo de declaracdo de intencOes estratégicas e das
acoes de per se emergem em funcdo das exigéncias das normas da qualidade, originando

assim a necessidade de formalizac&o das acdes estratégicas.
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Constatacdo também importante foi a relacionada com a participagdo de outras
pessoas, aém da alta clipula, no processo de definicdo de acles estratégicas e também de
pessoas que interagem com a empresa, principamente os demandadores de produtos e
servigos, como médicos, protéticos, dentistas, veterinarios, entre outros.

Sob esse aspecto o resultado das entrevistas evidenciou que a participagdo de
funcionarios nas acdes estratégicas das empresas € restrita aqueles das areas de vendas, e
mesmo assim de forma parcia e superficia. Todos os empreendedores negaram a
importancia da participacéo de qualquer funcionario, mesmo os relacionados com a érea de
vendas, como fundamental para as decisdes estratégicas tomadas por suas empresas.
Afirmam, de forma geral, que algumas informagdes obtidas de funcionarios podem ter sido
relativamente significativas, mas que nenhuma delas foi orientadora de decisdes estratégicas
importantes, sejam quanto aos rumos tomados, de forma geral, ou mesmo com relacdo a
definicdo de portfolio de produtos ou de competéncias.

Esse resultado evidencia que ndo foram validadas as consideracfes de Johnson et. a
(2003) de que o processo estratégico, ao ser analisado sob o ponto de vista das micro-
atividades, poderarevelar a participacdo de funcionarios ndo pertencentes a alta hierarquiada
organizacdo. No caso do presente estudo isso ndo acontece, pelo menos sob a dtica dos
empreendedores. Assim, no interesse do estudo do processo estratégico sobre a Gtica das
micro-atividades, um trabalho muito mais profundo de observacfes diarias por longo tempo
deveria ser realizado para que pudesse obter informagdes relevantes acerca da possibilidade
da participacdo de outros funcionarios que ndo os empreendedores e/ou dirigentes no
processo, 0 que ndo € 0 escopo desta pesquisa.

Sob o ponto de vista do processo estratégico em s, feitas as consideracdes acima
relacionadas a sua formalizagdo e aos atores envolvidos, uma possibilidade é analis&-lo sob
particularidades especificas da fase de desenvolvimento do empreendimento (QUIN e
CAMERON, 1983; GREINER, 1972).

Como ja relatado na apresentacéo do estudo de casos, na fase inicial das empresas
ndo houve processo formal de criacdo de estratégia. Nenhuma das empresas estudadas
realizou algum tipo de plangamento formal para a sua implantagdo, como por exemplo, a

formatacdo de um plano de negdcio ou mesmo uma discussao prévia a sua implantacéo que
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contemplasse todas as fases tipicas do processo de plangamento de um novo
empreendimento.

De fato, como relatado nos casos apresentados somente as empresas B e C
realizaram algumas reflexdes informalmente sistematizadas sobre as agdes iniciais
necessarias para as suas criagdes. Mesmo a empresa B, que levou alguns anos para ser criada
oficialmente (alguns anos apds a criagdo do protétipo de equipamento), ndo tinha esbocado
de forma concreta a realidade do seu mercado de atuacdo. A empresa criada mais
recentemente, a empresa E, no ano de 1999, também ndo foi estabelecida através da
formalizacdo de um plano de negdcio, apesar de aquela época aimportancia da realizacéo de
planos de negocios formais para a criagdo de novas empresas ja estar largamente difundida
no pais, via aces do Sebrae — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, e
de outros agentes fomentadores da atividade empreendedora.

De formageral, 0 que se observou nos casos estudados € que no inicio das empresas
existe um foco de atencdo quase que exclusivamente voltado para o produto, de acordo com
0s conceitos tradicionais de estratégias para o ciclo de vida de produtos e ciclo de vida de
empresas, 0s quais enfatizam que no estdgio inicia (que coincide com o inicio do ciclo de
vida da empresa nascente) o foco maior se concentra em desenvolver o produto mais
adequado, geralmente mais sob a 6dtica do empreendedor do que do proprio mercado
(COBRA, 1992).

Além disso, podem ser considerados, adicionalmente, os aspectos relacionados ao
foco das aches estratégicas iniciais, que se concentram no produto em fungdo da ndo
existéncia de um projeto dominante no mercado (UTTERBACK, 1996). Corrobora
afirmacdo, as origens das empresas A, B, D, E, e F, todas criadas em torno de produtos sobre
0s quai s os empreendedores pouco sabiam sobre a realidade efetiva do mercado.

Nas empresas spin off de laboratorios universitarios o que se observou pode indicar
aexisténcia de dois padrdes de criacdo de empresa:

a) a empresa € criada por demandas e a0 mesmo tempo por estimulos especificos de
terceiros sobre grupos de pesquisas de universidades. Geramente essas demandas séo
relacionadas com servicos de manutencéo de equipamentos importados e se originam por se

visumbrar nesses grupos conjunto de competéncias interessantes que poderiam ser
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exploradas como fonte de empreendimentos de caréter econdmico. Esse foi 0 caso especifico
daempresaA;

b) a empresa é criada porque o grupo de pesquisa entende que possui conhecimentos
tecnoldgicos consistentes a ponto de permitir a sua exploragdo comercial através do
desenvolvimento de produtos e servicos. Esse foi 0 caso dasempresasC e F.

Também nas empresas criadas sem vinculos com laboratérios de pesquisa, as
observagtes indicam a existéncia de dois padrdes de criagdo de empresas.

a) a empresa nasce com estimulo dados aos empreendedores por terceiros, como foi o caso
das empresas B e D;

b) a empresa é criada pela visdo do empreendedor de que existe um mercado a ser explorado
e do qual a empresa que ele atualmente trabalha n&o tem interesse de explorar. Esse foi 0
caso daempresaE.

O gue se depreende da andlise dessa fase inicia das empresas é que a estratégia
inicial pode estar mais fundamentada na visdo de estratégias baseada nos recursos, uma vez
gue os conhecimentos possuidos pelos empreendedores, ou pelos grupos de pesquisa dos
quais eles sdo originarios, sdo relativamente raros, de valor substancia e de dificil imitagdo
(BARNEY, 1995), do que na visdo econdmica, Ou sgja, na estratégia de posicionamento
estratégico no mercado (PORTER, 1980, 1985).

Assim, as competéncias estocadas no grupo de pesguisa originam O processo
estratégico e ndo o mercado. O processo € iniciado e desenvolvido como se 0 mercado
estivesse em busca de competéncias para resolver os seus problemas, seja um produto mais
eficiente e adaptado a0 mercado (as necessidades do usu&rio no caso de equipamentos
meédico-odontol6gicos), ou em busca de reducdo de precos, dentro do conceito de que as
trocas na economia sdo viabilizadas por dois motivos, ou porgque reduzem pregos e/ou porgue
trazem melhoria ao desempenho dos clientes (PORTER, 1989).

Nessa primeira fase, relativa ao inicio dos negdcios, quando o foco é no produto,
ndo se observam movimentos estratégicos formais no sentido de se entender melhor o
mercado. As preocupacdes nesse sentido comegam a aparecer quando se tem um processo
operacional em marcha e, aquilo que era o sonho inicial de se criar uma empresa, passa a ser
0 desafio (ou o relativo “ pesadel0”) de fazé-la auto-sustentavel. Para isso é preciso encontrar

0 mercado a ser efetivamente explorado pelo produto, ou de forma mais realista, para as
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competéncias que a empresa julga possuir, o que € feito isoladamente, ou em conjunto com o
grupo de pesquisa ao qual a empresa esta vinculada.

Esse processo de busca de entendimento do mercado é consolidado de forma mais
acentuada com a criagdo dos “ departamentos’ comerciais. A importancia estratégica desse
movimento foi observada em todas as empresas. E a partir da criagho desses
“departamentos’ que as empresas comegam, de forma mais sistematizada a interagir com o
mercado e iniciar alguma sistematizacdo de informacOes tipicas de inteligéncia competitiva,
segundo as definicdes de Miller (2002) e Fuld (1995).

Assim, é nesse momento que a estratégia ganha um foco maior no mercado e passa
a se consubstanciar em estratégia de mercado, de posicionamento competitivo frente a
concorrentes, uma vez que a empresa ja possui visibilidade no mercado e comega a sofrer
maior pressdo das forcas competitivas, especialmente a forca da rivalidade entre os
concorrentes, que compde 0 conjunto das cinco forcas competitivas que definem a
rentabilidade de um setor, definidas por Porter (1989; 1999).

Apesar de focar a estratégia, de forma mais significativa, no mercado, a empresa
ndo deixa de continuar a investir na criacdo de competéncias essenciais, conforme definicdo
de Hamel e Prahalad (1995), o que muitas vezes, no caso de empresas spin off, ocorre dentro
da propria empresa, que passa a investir mais em P&D ao longo de seus anos de
desenvolvimento, além das competéncias quase sempre crescentes desenvolvidas e
agregadas aos grupos de pesquisas dos laboratérios universitarios ou de instituicbes de
pesquisa aos quais elas estéo vinculadas. Essa tendéncia foi observada em todas as empresas
e aparece, de forma marcante na empresa de médio porte, a empresa F, onde ocorreu um
grande aumento no nimero de funcionérios vinculados a &rea de P& D ao longo dos anos, 0s
guais ultimamente, segundo um dos empreendedores entrevistados, tém seus trabalhos de
pesquisas de mestrados ou doutorados académicos associados as areas de interesses da
empresa.

Esse foco estratégico na criagdo de competéncias tecnoldgicas passa também por
ganho de competéncias na gestdo da qualidade e da produtividade, o que faz com que a
empresa passe a ver também as acles realizadas internamente a empresa como estratégicas

para 0 seu SUCesso.
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Assim, uma nova decisdo estratégica importante passa a ser a implantacdo de
programas de qualidade e sistemas integrados de gestdo. Os primeiros programas, geralmente
fruto dos reflexos da criacdo dos “departamentos’ comerciais, demandam agfes mais focadas
em relacdo a qualidade dos produtos e prazos de entregas; 0s segundos, necessarios para a
busca de eficiéncia e eficacia nos processos de tomadas de decisoes.

E nesse momento que as empresas comegam a valorizar de forma pragmética a
gestdo da cadeia de valor e do sistema de valor, conforme definidos por Porter (1989) e com
iSso passam a realizar alguns procedimentos de planegjamento formal, mesmo que parciais. A
énfase passa a ser 0Ss processos, sem que isso represente negligenciar aspectos de produtos,
evidenciando asssm a maior maturidade da empresa no ambiente competitivo, ao voltar suas
atencdes para as inovagdes de processo, conforme define Utterback (1996).

Assim, percebe-se que o processo estratégico para empresas de base tecnol 6gica em
crescimento e desenvolvimento denota aspectos que seguem um relativo padréo ao longo do
tempo.

Esse processo pode ser dividido em trés etapas, conforme segue:

a) primeira etapa — a empresa € criada fruto da emerséo de uma oportunidade ou
pela percepcdo de competéncias tecnolOgicas associadas a um determinado
grupo de pesquisa ou experiéncias do(s) empreendedor(es) passivels de serem
exploradas, sem que se tenha no¢do critica fundamentada do mercado e das
forcas que nele se apresentam. A énfase é na criacdo de competéncias para
explorar o(s) produto(s) e a(s) tecnologia(s), de acordo com a visdo de
estratégia baseada nos recursos, onde a origem da estratégia € a competéncia
do(s) empreendedor (es) e/ou do grupo de pesquisa ao qual a empresa esta
vinculada, no caso de empresas spin off.

b) segunda etapa — inicia-se, com a criacdo do “departamento” comercial, uma
estratégia de posicionamento, alimentada por agdes iniciais e informais, de
inteligéncia competitiva. Mesmo assim, continuam também a emergir
oportunidades de negécios (produtos novos para o mercado) em funcdo de
demandas de terceiros, que ndo haviam sido plangadas pela empresas. Essas
demandas acabam por aportar as empresas fruto da visibilidade que comegam a

ganhar no mercado e/ou por competéncias que possuam, individualmente ou
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por relacionamentos estreitos com 0s grupos de pesquisa, naturais detentores de
competéncias nas areas das quais as empresas se originaram (no caso de
empresas spin off).

C) terceira etapa — iniciase, com a criagdo de programas de qualidade e a
implantacdo de sistemas integrados de gestdo, uma estratégia para consolidar a
empresa nos Seus aspectos de gerenciamento de processos e reforcar as suas
competéncias essenciais. Nessa etapa a empresa comeca a implantar
administrac8o de carater mais estratégico, significando planegjar parcialmente
algumas de suas acles e deixando também espaco aberto para que outras
possam emergir. De certa forma, esses programas acabam por “forcar” a
empresa a plangar as suas acdes e, indiretamente, acabam levando as empresas
a processos mais formais de operagdo, as quais induzem criar e desenvolver
acOes edtratégicas mais consistentes. Dado 0s compromissos comerciais
assumidos durante a segunda fase, a tendéncia é de um maior direcionamento
das acdes para projetos ja validados do ponto de vista técnico e, principa mente,
comercial, restando menos tempo e recursos para experimentacoes. A l6gica da
racionalidade econdémica, puxada pelo mercado, substitui de forma muito forte,
alogica do “empreender um sonho”. Agora o que se empreende é o “sonho do
mercado” e ndo necessariamente o do empreendedor. Esse processo, por fim,
parece evidenciar que a necessidade de eficiéncia operacional é que direciona a
empresa a implantar administracéo de caréter estratégico. 1sso fica evidenciado
na preocupacdo demonstrada por todos os empreendedores de que a empresa
“precisa pensar estrategicamente” e que “fazer plangamento estratégico

formal” é uma das suas preocupacOes atuais.

Um aspecto importante a ser ressaltado € que quando perguntados sobre como se
desenvolve as agdes estratégicas nas suas empresas, cinco dos seis empreendedores,
incluindo aqueles vinculados a empresa de médio porte, a empresa F, afirmaram que “ aqui
tudo acontece por emersdo; nada é plangado”, para em seguida, ponderarem que esta
emersdo significa que o produto ndo “nasceu sozinho dentro da empresa’ e sim de

conhecimento do mercado, através de participacdo em feiras nacionais e internacionais, de
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processos informais e ndo sistematizados de inteligéncia competitiva, como a leitura de
periddicos, catdlogos, revistas especializadas, contatos com parceiros (médicos, dentistas,
protéticos) e outros meios de relacionamentos viabilizados pelos empreendedores para
explorarem e monitorarem o mercado. Esse conceito dos empreendedores acerca da
emersdo de estratégias, pode ser entendido ao longo das entrevistas, como a concepgao de
gue a empresa ndo cria “internamente” 0s seus produtos, mas sim que os produtos sdo
criados em funcdo da interacdo dos dirigentes e/ou de suas areas comerciais com O
mercado, de onde surgem as idéias ou demandas por hovos produtos.

Observou-se também que apds a etapa inicia, de foco praticamente exclusivo no
primeiro produto, a empresa passa a buscar, mesmo que de forma ndo sistematizada, novas
oportunidades no mercado e, a0 mesmo tempo, mantém-se aberta as outras demandas
trazidas por terceiros, nem sempre do mercado-alvo onde imaginava encontrar
oportunidades.

Nessa fase, a segunda do ciclo de desenvolvimento, a abertura as novas
oportunidades (emersdo de estratégias) se da de forma mais raciona, umavez que as idéias
e demandas por novos produtos passam por um processo inicia de avaliagcdo de suas
viabilidades técnica e, principalmente, comercia (no sentido de possivel volume de vendas,
0 que representaria a possi bilidade de sucesso no mercado).

Na terceira fase, essa racionalidade é acentuada, através de critérios mais rigorosos
de aceitacdo de incorporagdo de novos produtos alinha existente, evitando-se a perda de
eficiéncia nos processos internos e a dissipacdo dos recursos escassos entre varios proj etos.
Agora a racionalidade técnica e comercial € acrescentada a racionalidade econémica, ou
sgja, 0 estudo mais detalhado da viabilidade econémico-financeira do novo projeto.

Desse modo, pode-se depreender que em todas as trés etapas convivem acoes
estratégicas fruto de processo de plangamento bem como outras emergentes, as quais apos
passarem por uma andlise mais criteriosa sob o0 aspecto de adequagdo ao ambiente de
competicdo, se incorporam as acles intencionadas da empresa (fato que ndo acontece
guando a empresa langa o seu primeiro produto no mercado).

Assim, 0 que € observado € uma progressdo para processos mais plangjados ao
longo do ciclo de vida da empresa, fruto da necessidade de maior eficécia e eficiéncia das

acOes administrativas para que 0 sucesso pleno da empresa seja atingido. Essa progresséo é
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consubstanciada nos programas de gestdo da qualidade e sistemas integrados de gestéo,
sem necessariamente passar por processos formais de plangjamento estratégico pleno, como
ficou evidenciada inclusive no estudo da empresa F, a maior e mais antiga das empresas

desse estudo de casos.

5.2 A VALIDADE DO MODELO DE MARIOTTO (2003) PARA AS EMPRESAS
OBJETO DO PRESENTE ESTUDO

O modelo de “formacdo continua de estratégia’, desenvolvido por Mariotto (2003),
conforme j& mencionado na se¢do 2.4.4 deste trabalho, contempla os componentes de
agenciamento e emersdo de estratégias, em consonancia com os Ultimos desenvolvimentos
da teoria acerca do processo estratégico, 0s quais evidenciam uma dissipacdo da dicotomia
agenciamento-determinismo e também um distanciamento da abordagem macro em favor
da abordagem de micro-atividades.

Entretanto, esse modelo, a luz da revisdo da literatura que o originou e da
bibliografia sobre estudos estratégicos, bem como da realidade dos processos estratégicos
estudados nos casos empresariais apresentados neste trabalho, parece néo representar o que
acontece nas peguenas empresas de base tecnol 6gica, principalmente quando se considera o
processo evolutivo dessas empresas ao longo do tempo. O modelo, sob essa 6tica, ndo capta
alguns aspectos dessa perspectiva evolutiva e, portanto, ndo pode ser considerado um
modelo universal de “criagdo continua de estratégia’ ao ndo ser validado para os processos
estratégicos das empresas que compdem este estudo de caso. Adicionamente parece
apresentar imperfeicdes que poderiam ser classificados como de origem, de contetido e de
processo.

Do ponto de vista da origem do modelo, ha de ser considerado que a revisdo
bibliografica que o fundamentou foi realizada com artigos publicados sob diversas
perspectivas tedricas e sob condic¢des de diferentes ambientes competitivos. Assim sendo, o
modelo resultante mistura as trés “logicas nucleares’ definidas por Lengnick-Hall e Wolff
(1999). Como pode ser observado, na secdo 2.4.4 do presente trabalho, a concepcdo do

modelo é fundamentada em trabal hos realizados sob ambientes especificos, como foi 0 caso
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do trabalho desenvolvido por Eisenhardt (1989), que estudou empresas em ambientes
considerados como de hiper-competicdo (fabricantes de computadores), da California,
Estados Unidos, e também trabahos tedricos onde a fundamentacdo a formagdo de
estratégia se deu sob consideractes da teoria da complexidade, como foram os trabal hos de
Anderson (1979) e Maclntosh e Maclean (1999).

Segundo Lengnick-Hall e Wolff (1999) a |égica da capacidade fundamenta a teoria
de estratégia baseada nos recursos; a légica da guerrilha fundamenta a teoria estratégica de
hipercompeticdo e ata-velocidade; e, por fim, a logica da complexidade fundamenta a
teoria estratégica do caos e ecossistemas. Todas essas |0gicas sdo derivadas de ambiente de
competicdo mais ou menos dinamicos, mais ou menos complexos. Assim, o que definiriaa
| 6gica estratégica seria 0 ambiente de competicdo no qual a empresa esta inserida. Portanto,
as condi¢Oes para criacdo de estratégia e, mais ainda, a criacdo continua de estratégias,
dependeria da consideracdo de ambiente especifico.

Adicionalmente, o trabalho de campo trouxe a luz que nenhuma das empresas
analisadas trabalha com protétipos, ou sga, com tecnologias ou produtos sendo
desenvolvidos para langcamento posterior no mercado. Esse foi um dos pontos levantados
por Eisenhardt e Tabrizi (1985) que foi considerado no modelo de Mariotto (2003) como
condicdo para a criagdo continua de estratégia, que ele denomina de “Produtos
Experimentais’. Nao foram observados nas empresas esses “produtos experimentais’. Pode
explicar essa ndo-ocorréncia de modelos experimentais o fato de que os recursos das
empresas Sd0 escassos e, portanto, devem ser direcionados para traduzir-se em resultados
concretos de vendas e lucros. Somente a empresa de médio porte, a empresa F da amostra,
chegou a ter “produtos experimentais’ durante uma fase de seu ciclo de vida. Isso se deu
durante os anos 80, com a reserva de informética’, o que propiciava & empresas uma maior
propensdo a assuncao de riscos de atividades de P& D& E (Plangjamento, Desenvolvimento

e Engenharia).

! O setor de informaética foi regulado inicialmente pelalei 7.232/84, que estabeleceu a reserva de mercado
parao setor. Em 1991, alel 8.248 pds fim areserva.

Essale foi reeditadaem 2001, sob o nimero 10.176. O prazo de concessdo dos beneficios foi novamente
estendido, até 2009. http://www.jornal daciencia.org.br/Detal he.jsp?id=25965. acesso em 26.03.2006
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Os controles interativos e as conexdes em tempo real se agpresentam mais como
caracteristicas das pequenas empresas, carentes de recursos e de porte reduzido
comparativamente as grandes empresas, e ndo de acdes deliberadas no sentido de se criar
condicdes para que isso aconteca. Os controles interativos existem porgue os tomadores de
decisdo estdo proximos dagueles que detém as informacfes e as conexdes sdo feitas em
tempo real porque existe a proximidade entre as pessoas. Excetuam-se dessas consideragdes
as relagbes com o ambiente externo, cuja eficiéncia depende de sistemas de informagdo
integradores que estdo presentes de forma mais marcante nas grandes empresas devido a
existéncia de maior volume de recursos. Modelos computacionais de simulacdo ndo estéo
presentes em nenhuma das empresas da amostra. Por fim, a construgdo de cenérios néo é
uma atividade redlizada, pelo menos com essa intencdo explicita e de certa forma com
alguma formalidade.

Essas incongruéncias ndo estdo presentes diretamente no modelo de “formacéo
continua de estratégia’, tendo em vista que o0 modelo em s esta, na sua origem, apenas
apresentando um diagrama de que o processo de formagdo da estratégia € continuo e
envolve aspectos de deliberacdo e de emersdo de estratégias. Entretanto, nas condi¢des para
que a formacdo de estratégia seja continua o autor apresenta uma série de agles que
deveriam estar presentes, as quais foram extraidas de argumentacdes e prescricdes de
estudos efetuados sob ambientes de dinamica e complexidade diferentes.

Assim, além de misturar as trés légicas nucleares definidas por Lengnick-Hall e
Wolff (1999), o que de fato estaria trazendo para 0 modelo conceitos originados de andlise
de empresas atuando em ambientes competitivos muito diferentes, as condi¢bes para a
existéncia de “formacdo continua de estratégia’ ndo se mostraram presentes no conjunto
das empresas objeto do presente estudo de casos.

Além desses aspectos ha também de ser considerarado que, ao formular o modelo, o
autor o considerou como um modelo de aplicacdo geral, ndo restringindo a sua aplicacéo a
determinadas industrias, ambientes ou mesmo porte de empresas ou organizagdes. Assim, €
de se presumir, por todos os motivos considerados, que este modelo possa ser
representativo de empresas maduras, em ambientes de competicao extremamente dinamicos

e complexos, sendo, portanto representativo da “formacdo continua de estratégia’ para
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empresas cujas caracteristicas e ambiente sgjam compativeis com esses paradigmas.
Entretanto, essa premissa ndo foi considerada pelo autor ao apresentar o0 modelo.

Do ponto de vista de contelido, 0 modelo apresenta como inicio do processo
estratégico de “formagdo continua de estratégia’, os objetivos gerais e a visdo empresarial.
Essa perspectiva também parece derivar de um paradigma de empresas que, por ja estarem
estruturadas e administradas “ profissionamente’, fazem da visdo e dos objetivos a origem
de suas estratégias. Entretanto, como quatro estudos de casos da presente pesquisa
evidenciaram (empresas A, B, D e E) que a interacdo com o mercado pode ser o inicio do
processo, 0 qual pode revelar que primeiro nasce o produto e o suposto mercado, para
depois serem criadas as visdes duradouras e objetivos estratégicos explicitos. Assim, 0
modelo de Mariotto (2003) ndo espelha 0 que acontece com empresas em processo de
crescimento e desenvolvimento. Importante ressaltar agui que o autor em nenhum momento
advoga essa prerrogativa do modelo, mas tampouco define para qual ambiente e quais
empresas 0 modelo se aplica. Assim, esses aspectos confinam o modelo a uma possivel
explicagdo do processo de “formagdo continua de estratégia’ para empresas maduras e
como ja analisado, que atuam em ambientes muito especificos.

Pelo menos do ponto de vista das empresas do setor econdmico objeto de estudo
desta pesquisa, a emersdo inicial tem significativa presenca como inicio do processo
estratégico. Confirma essa afirmagdo o fato de que trés empresas da amostra (A, B e D)
foram criadas de forma emergente e ndo como fruto de plangjamento. De forma emergente
significa, neste caso, que as empresas ndo foram criadas como resultado de processo de
plangamento, mas sim de acontecimentos relativamente “fortuitos’. Em todos os trés
casos, as empresas nasceram de “idéias’ dadas por amigos (empresas B e D) ou por quem
demandava solucéo para um problema técnico & um grupo de pesquisa (empresa A)

Outro aspecto de contelido que parece sofrer viés no modelo em questdo é com
relacdo as “agdes ndo plangjadas’, derivadas, segundo o modelo, de objetivos gerais e da
visdo empresarial e que acabam por refletir as denominadas “estratégias emergentes’
presentes no modelo.

Os estudos de caso revelaram que ndo ocorrem “agdes ndo plangjadas’ para a busca
de resultados reais. Ocorrem sim acOes plangjadas, na maioria dos casos em processos

informais (sem sistematizacdo), mas que derivaram de interagcbes ndo plangjadas com o
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mercado, muitas delas de forma fortuita. Assim, ao emergir a oportunidade advinda de
forma plangjada ou ndo de interacdo com o mercado, a empresa inicia algum tipo de
plangjamento, na maioria dos casos informal, para explorar aquela oportunidade. Essas
situacOes estiveram presentes nos estudos de casos das empresas A, B e D. O modelo de
Mariotto (2003) apresenta que agdes ndo plangjadas, originadas da interagdo com o
ambiente, pode provocar resultados reais que derivaram, posteriormente, estratégias
emergentes. Como ja enfatizado anteriormente, ndo foi observado nas empresas objeto do
estudo de casos “agdes ndo plangadas’, mas ssim um conjunto de a¢Ges que inicialmente
ndo eram intencionadas.

As possiveis agdes das empresas ha criagdo de competéncias essenciais (HAMEL e
PRAHALAD, 1995), ao longo do tempo podem estar contempladas, de forma implicita, na
estratégia intencionada e, principalmente, no aprendizado de lago duplo. Entretanto, essa
questdo ndo esta presente de forma explicita no modelo. O estudo de casos de presente
pesquisa revelou que muitas demandas do mercado sdo passiveis de serem atendidas em
funcédo das competéncias que as empresas vao desenvolvendo ao longo do tempo. Assim,
tendo em vista aimportancia da construgdo dessas competéncias para a criagdo de ambiente
favoravel a emersdo de estratégias o modelo poderia ter contemplado de forma explicita
essa agdo estratégica.

Considerado sob a 6tica do fluxo do processo 0 modelo ndo contempla que acdes
ndo plangjadas fruto de interagdes com o mercado, que seriam melhor definidas como acbes
ndo intencionadas, possam levar a definicdo de objetivos, fato observado em todas as
empresas estudadas. Além disso, 0 modelo contempla que resultados reais de acfes ndo-
plangjadas, através de retroacdo, levariam a realizacdo de outras acbes ndo plangadas, num
processo de aprendizado de lago simples (ARGYRIS e SCHON, 1978). Esse aspecto ndo
foi observado nos processos estratégicos das empresas estudadas, uma vez que ndo existem
acOes ndo planeadas sendo realizadas.

As observacdes acima sobre alguns aspectos do modelo de Mariotto (2003) nédo
tiram o mérito do modelo de tentar integrar as abordagens do agenciamento com a da
emersdo de estratégias, de forma simples e, ainda, introduzindo aspectos de aprendizagem.
Entretanto, a sua analise permite inferir que 0 modelo néo é adequado para explicar todos

os tipos de estratégias e, de forma mais importante, talvez falte a0 modelo uma definicéo



CAPITULO 5 — ANALISE DOS RESULTADOS E PROPOSICAO DE MODELO 132

melhor de seus elementos constituintes, de forma a dar clareza ao significado das acdes
consideradas (contetido), do fluxo do processo e do ambiente para o qual tem validade.
Talvez a simplicidade e a tentativa de universalizagdo do seu uso, caracteristicas que séo
perseguidos em todo modelo que busca expressar a redidade organizacional, ambos
presentes no modelo de Mariotto (2003), sgjam, de forma reciproca, 0s seus proprios
elementos restritivos a validagdo empirica de sua utilizaggo.

Por fim, considerando-se tratar de modelo de “formacéo continua de estratégia’,
deveria ser adequado para as situactes de evolucéo das empresas ao longo do tempo, ou
sgja, adequado as empresas gque estdo iniciando as suas atividades bem como para aquelas
que estdo passando por diferentes estagios dos seus ciclos de vida. Conforme ja analisado, o
modelo ndo espelha de forma clara as agdes que se sucedem nessa evol ucéo.

Os estudos dos ciclos de vida de produtos e das empresas evidenciam que as
estratégias para 0 sucesso devem ser adequadas a cada fase desses ciclos.

Nesse sentido, parece mais adequado uma abordagem de modelo de formacgdo de
estratégia que contemple agdes alinhadas com essas fases, 0 que podera traduzir-se ndo em
um modelo de “formacdo continua de estratégia’, mas sm num modelo de “formacéo
quantica de estratégia’, em uma analogia com afisica quantica, que afirma que aluz ndo se
comporta sempre como uma onda, ou sgja, hdo € continua; sob certas condigdes, pode ser
vista como sendo composta por pequenos pacotes, ou “ quanta’” 2,

Em sentido andlogo, poder-se-ia afirmar que a estratégia, considerando-se a
evolucdo das empresas, ocorre ndo de forma continua e ssm em “quanta’, ou sga, em
pacotes especificos para cada fase do ciclo de vida da empresa. No inicio, aemersdo é mais
natural e a estratégia se configura como emergente; com o passar do tempo, o ganho de
maturidade, primeiro pela busca de mercado e eficécia externa, e segundo, pela necessidade
de busca de €eficiéncia e eficacia internas, torna o processo mais formal, o que € conseguido
através de maior dose de estratégia intencionada, ou sgja, previamente formulada.

Outro aspecto que pode evidenciar esse aspecto “quantico” e “ndo-continuo” € que
todas as empresas estudadas trabalham com metas operacionais pré-definidas, ou sgja, com
metas que normamente estdo vinculadas as participacbes em feiras e congressos

cientificos, onde novos equipamentos devem ser apresentados aos potenciais clientes.

20 plural de quantum, palavra originada do latin, com o significado de indivisivel. GLEISER, M.
http://www1.folha.uol.com.br/folha/ciencia/ult306u13268.shtml - acesso em 17.04.2006
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Assim, os estudos parecem evidenciar que as estratégias ndo sdo criadas
continuamente e sim para apresentar “novidades’ em eventos especificos. Esse aspecto
ficou claro nas entrevistas, quando muitos empreendedores afirmaram que “ precisamos em
todas as feiras apresentar novos produtos, mesmo que com inovagdes incrementais, as
vezes somente alterando o design”. Outro aspecto que pode evidenciar essa perspectiva foi
a observacado durante o periodo das entrevistas que muitos dos empreendedores estavam
imersos em trabahos relacionados em finalizar produtos para “levar a feira’, dificultando
inclusive 0 agendamento das entrevistas.

De certa forma poder-se-ia afirmar que as estratégias mudam em “pacotes’ em
funcdo de metas a serem atingidas, as quais estdo vinculadas as fases do ciclo de vida que

Se gpresenta para a empresa.

5.3 PROPOSTA DE MODELO DE FORMACAO DE ESTRATEGIA PARA
EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA DE ACORDO COM ESTAGIOS DO
CICLO DE VIDA DA EMPRESA.

O estudo de casos realizado na presente pesquisa, contemplando seis empresas de
base tecnol 6gica do setor médico-odontol dgico, evidenciou que 0 processo estratégico esta
diretamente vinculado a fase do ciclo de vida vivido pela empresa e aos compromissos de
participacdo em eventos especificos. Também evidenciou que trés fases sdo importantes até
gue a empresa ganhe um grau de relativa consisténcia operacional: afase de criacéo, onde a
emersdo de estratégias se mostra mais presente; a fase de posicionamento efetivo no
mercado, quando a emersdo continua, mas comecam a aparecer acdes importantes de
plangamento e, a fase de sistematizagdo operacional, na qual a emersdo de agdes
estratégias ainda acontece, mas muito mais condicionadas a uma avaliagdo da suas
viabilidades técnica, comercia e econdmica, a luz das intengbes estratégias previamente
formalizadas.

A revisdo da literatura evidenciou modelos aplicados ao entendimento de

perspectivas utilizadas nos estudos estratégicos, como € o caso dos modelos de Whittington
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(2001) e o de Hrebiniak e Joyce (1985). Mintzberg et. al (2000) consideram 0 processo
estratégico como fundamentado em agdes emergentes e deliberadas.

Dos modelos apresentados nesta pesquisa, somente 0 modelo de Mariotto (2003)
trata de explicar como as estratégias sdo criadas e, concluindo o seu estudo, o autor propde
0 modelo de “ criagdo continua de estratégias’ e as condi¢des organizacionais que criam um
ambiente favoravel a esse processo.

Quando se consideram os resultados obtidos nos casos da presente pesquisa, pode-
se concluir que o modelo de Mariotto (2003), apesar de propugnar pela idéia de “criacdo
continua de estratégia’” e contemplar a quebra da dicotomia existente entre formalizagéo e
emersdo de estratégias, em consonancia com os ultimos desenvolvimentos da teoria acerca
do processo estratégico, ndo espelha 0 processo de crescimento e desenvolvimento das
empresas de base tecnoldgica objetos do presente estudo, uma vez que os resultados
evidenciaram que a formacdo de estratégia ndo € continua, e sm determinada por
necessidade de lancar “novos produtos’ em eventos especificos rel ativamente padronizados
distribuidos ao longo do tempo (feiras, congressos, entre outros) e ainhada com a fase
especificado ciclo de vida das empresas.

Tendo em vista a literatura que fundamentou a criagdo do modelo de Mariotto
(2003), que contempla, entre outros, estudos sob condicdes de hyper-competicéo
(EISENHARDT, 1989) e teoria da complexidade (ANDERSON,1979; MACINTOSH e
MACLEAN,1999), é de se imaginar que o referido modelo tem aplicagdo em empresas
inseridas nesses ambientes e em fase avancada de seu ciclo de vida ou, de outra forma,
extremamente capitalizadas a ponto de poder contar com acfes que permitam a
experimentacdo mesmo gque ndo levem a produtos e/ou servicos de sucesso no mercado
(algumas das condigdes consideradas por Mariotto (2003) passiveis de criar um ambiente
favoravel paraa*criagcdo continua de estratégias).

Entretanto, ndo sd0 essas as condigdes experimentadas pelas empresas do presente
estudo, as quais, como apresentado na analise das empresas efetuada no Capitulo 4, estdo
inseridas em ambientes relativamente homogéneos e estaveis, com dindmicas e
compl exi dades também moderadas.

O estudo de casos permitiu concluir que, de forma geral, 0 processo estratégico

evolui através de trés importantes momentos:
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1) Estratégia de criagdo da empresa. A empresa € criada por demanda espontanea do
mercado por servicos de manutencdo de equipamentos importados feita a um ou mais
elementos de grupos de pesquisa (no caso de empresas spin off de laboratorios de pesquisa);
por sugestbes de amigos que véem no profissonal ou equipe, potencia e perfil
empreendedor a ser explorado; ou por avaliagdo feita pelo grupo de pesquisa (no caso de
empresas spin off de laboratérios) que competéncias existentes podem ser exploradas
comercialmente por alguns componentes do grupo com perfil mais empreendedor. Nas duas
primeiras situacfes, a possibilidade de criacdo da empresa emerge sem que se tenha feito
previamente qual quer reflexéo sobre a oportunidade, sendo, portanto, totalmente estimulada
por demanda especifica. Na segunda situagéo, a estratégia de criacdo é fruto de reflexéo
sobre as competéncias existentes no grupo de pesquisa. Entretanto, em todas elas ndo existe
reflexdo estruturada sobre o tamanho, condi¢des do ambiente competitivo e, de forma mais
pragmética, sobre a viabilidade econdémico-financeira do empreendimento. Assim, o foco é
0 produto e ndo o mercado, confirmando, portanto, aspectos da fase inicia tipica do ciclo
de vida das empresas.

Essa primeira fase pode ser representada pelo modelo da figura 14.

Como apresentado no model o, a estratégia € predominantemente emergente. Mesmo
quando intencionada, a avaliacdo da tecnologia, do mercado e econbmica ndo é

fundamentada em bases técnicas sdlidas.
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2) Estratégia de busca de eficacia externa. Essa estratégia tem como foco acfes de
crescimento via criagdo de departamento comercial. Nesta fase a empresa comeca a
compreender que o dominio sobre o produto é necessario, mas nado suficiente para o
sucesso. E preciso ampliar 0 mercado para se atingir o ponto de equilibrio €/ou realizar
lucros. E preciso para isso entender as demandas efetivas dos clientes. O foco muda do
produto para o mercado. Novos produtos precisardo atender os interesses dos clientes.
Esses novos produtos serdo entéo criados com a participacdo dos clientes, via interagcéo
com o mercado e com o atendimento de demandas, ou através da antecipacdo de futuras
demandas, em funcdo das atividades de inteligéncia competitiva desenvolvidas com a
participacdo em feiras e eventos pertinentes as atividades da empresa, nacionais e
internacionais e também através de contatos com grupos de pesquisas que trabalham na
fronteira do conhecimento cientifico-tecnoldgico na area de interesse da empresa. Nessa
fase, as idéias originais, que viabilizaram 0 inicio da empresa comegam a se esgotar e a
necessidade de busca de novas idéias para produtos torna-se fundamental. A criagdo do
departamento comercial viabiliza interacdo importante com o mercado e a empresa
passa a criar estratégias que atendam aos interesses do mercado. E nessa fase que contatos
visando parceiras para colocacéo de um maior volume de produtos no mercado se iniciam.
A acdo mais natural observada é a busca de representantes e distribuidores que possam
viabilizar maior volume de vendas. Entretanto, quando as empresas enfrentam obstaculos
na criagdo de forca de vendas prépria ou barreiras para viabilizarem as parcerias com
representantes ou distribuidores, uma das alternativas a que se propdem é aformalizacéo de
parcerias com empresas do setor que produzem equipamentos complementares ou mesmo
concorrentes maiores, para produzirem no sistema OEM (original equipment
manufacturing). Outra importante acdo dessa fase, observada em uma das pequenas
empresas e na empresa de medio porte — ainda enquanto era pequena - € a busca de
negocios de representacdo de produtos estrangeiros no mercado brasileiro. Por possuirem
facilidades para a prestagdo de servigos de manutencdo, essas representagoes acabam por
dar as empresas um grande impulso nas vendas desses produtos e também de seus proprios
produtos. Na sequéncia, por aprenderem sobre 0 mercado dessas empresas estrangeiras,
incluindo o relacionamento muito préximo aos clientes (e por criarem para eles solucbes

especificas para 0s seus problemas) e por adquirem competéncias tecnoldgicas, acabam
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tornando-se concorrentes das empresas estrangeiras antes representadas, inclusive
deixando-as para tras na competicdo pelo mercado com produtos mais adequados, sgja pela
precificacdo mais baixa, geralmente devido a custos operacionais mais baixos pela estrutura
mais enxuta que as empresas multinacionais, sga pelo fato de propiciar uma maior
adequacdo do produto aos interesses do usuério e uma assisténcia técnica mais confiavel e
mais préxima (composto de marketing com valor agregado maior principa mente devido ao
preco e a distribuicio). E no final dessa fase que surgem elementos formais superficiais de
planegjamento, entretanto, restritos a area de vendas.

Essa segunda fase pode ser representada pelo modelo da figura 15.

Esse modelo diferentemente do modelo da Fase 1 (Figura 14), jaincorpora o inicio
de acdes deliberadas para a criagcdo de estratégias, principamente pela avaliacdo de
oportunidades sob a 6tica do mercado (volume potencial de vendas), mas a emersao de
estratégias ainda € mais relevante. Essa maior relevancia da emersdo de estratégias se da
em funcdo da maior visibilidade da empresa como fornecedora de solugdes que muitas
vezes estavam sob demanda contida. Assim, nesse primeiro momento, o simples fato da
empresa existir propicia a0 mercado a oportunidade de ver aguns de seus problemas
resolvidos. Isso se da principalmente com as empresas spin off de laboratorios
universitarios, uma vez que demandas antes direcionadas aos grupos de pesquisa passam a
ser também direcionadas as empresas. Esse processo faz com que o foco das empresas
fique direcionado para ao atendimento de demandas do mercado, restando pouco tempo e

recursos para agoes planejadas de linhas de produtos.
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3) Estratégia de busca de eficicia externa e interna. Esta estratégia tem como foco,
além de buscar a eficacia externa, agdo ja iniciada na Fase 2, incorporar agdes para a
consolidagdo do sistema operacional visando atingir o objetivo econdmico de rentabilidade.
Apbs a fase de entendimento do mercado, o esforco maior da estratégia empresaria é a
consolidacdo de um processo operacional disciplinado, que se traduza na eficiéncia no uso
dos recursos, sempre escassos, e na obtencdo de rentabilidade condizente com o custo de
oportunidade estabelecido pelo empreendedor. Essa fase também reflete os
desenvolvimentos da fase anterior. Com o crescimento havido na fase anterior, inclusive
com a abertura de processos de exportacdo de produtos, a empresa sente a necessidade de
ganhos de eficiéncia nas atividades de valor (que compdem a cadeia de valor) e enfatiza a
padronizacdo de procedimentos, sem o que a rentabilidade econémica ficara prejudicada e
poderd, inclusive, inviabilizar todo o esfor¢o de entendimento do mercado despendido na
fase anterior. Assim, surgem as preocupacdes com padronizacdo de modelos de produtos,
obtencdo de certificacfes junto aos 0rgdos regulamentadores setoriais e a padronizacdo de
procedimentos operacionais, através da implantacdo de programas de qualidade total,
certificacdo pelas normas I SO e atendimento dos requisitos CE, da Comunidade Européia
De fato esses programas acabam por fundamentar na empresa procedimentos de
planegjamento, como reflexo da necessidade de planejamento de vendas. Assim, ao sentir 0s
reflexos do crescimento originado pela maior interagdo com o mercado ocorrido na Fase 2,
a empresa se vé impelida a estruturar e consolidar um processo operacional que possa
resultar em condi¢bes mais favoraveis para satisfazer 0s compromissos assumidos com 0s
clientes. Por conseqiiéncia dessas necessidades operacionais, a empresa se vé impelida a
implantacdo de uma administracdo de cardter mais estratégico, iniciando assim
procedimentos mais consistentes, mesmo que informais, de plangjamento estratégico. Esses
procedimentos agora incorporam, alem da andlise técnica e comercial, vinculada a 6tica de
atendimento ao mercado, procedimentos mais formais de racionalidade econdmica,
buscando assim a convergéncia no atendimento de dois interesses: o interesse do mercado e
0 interesse da empresa. Nessa fase, a racionalidade econdmica passa a ser tdo importante

quanto a racionalidade satisfacdo do mercado. Isso € propiciado pela maior visibilidade da
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empresa no mercado, pelo ganho de competéncia operacional e pela fidelidade de clientes-
parceiros.

Essafase pode ser representada pelo modelo da figura 16.

Conforme apresentado no modelo, a emersdo de estratégias comeca a perder forcae,
de forma contraria, aumentam as actes deliberadas para a criagdo de estratégias, agora
incorporando, aém da avaliagcdo das oportunidades pela ética de satisfacdo do mercado
(eficacia externa), a avaliacdo pela 6tica econdmica, de racionalidade na busca de eficécia

interna, ou sgja, rentabilidade condizente com o custo de oportunidade.
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Refletindo-se sobre o fluxo processual de criacéo de estratégias nas empresas objeto
deste estudo de casos, pode-se induzir um modelo que represente 0 processo estratégico
para a fase de amadurecimento estratégico da empresa, entendida como uma fase em que
empreendedores adquiriram forte dominio sobre a tecnologia, sobre o mercado e sobre a
importéncia de agbes concertadas visando resultados econdmicos duradouros, o que
somente sera conseguido convergindo-se os interesses das racionalidades mercadol 6gicas e
econémicas.

Nessafase, aqui denominada de fase de maturidade estratégica, quando aempresaja
passou pela Fase 3 e ingressa em um periodo de maior estabilidade de seu processo
estratégico, dado o melhor entendimento dos aspectos relacionados com a interagdo com o
mercado e com os procedimentos internos voltados para a qualidade e produtividade na
obtencdo do sucesso, 0 processo estratégico se consolida e se estabiliza e pode ser

representado através do model o apresentado na figura 17.



CAPITULO 5 — ANALISE DOS RESULTADOS E PROPOSICAO DE MODELO 144

AMBIENTE Legenda: ™=  Acdes principais
4 INTERNO 4 ...> Acbes secundarias

MERCADO

Avaliacéo
do
mercado

Estrategia
Abandonada
{parcial ou

Agdes
deliberadas
para criagéo de
estratégias

Avaliagdo de
Oportunidades
(otica de mercado e econdmica)

INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Incorporacéo
de
novos objetivos ™ W (M = =
estratégicos
{DE CURTO PRAZO)

e

ESTRATEGIA : Resultado
EMERGENTE

INTELIGENCIA ] —
COMPETITIVA | Objetivos de

Avaliagéo de
Oportunidades Acoes Longo Prazo
(6tica de mercado e econdmica) deliberadas

e
ESTRATEGIA
INTENCIONADA

para criagéo de

MNovos objetivos
estratégias

de curto prazo

sao transformados
em objetivos

de LONGO PRAZO

Prospecgéo de
oporynidades

GRUPOS DE PESQUISA

lo
A
I
X2
(=]
15
o
=
o
m
|—|
=
=
w
m
/]
v
m
=
2]
=
w

Figura 17. Processo Estratégico para Pequenas Empresas de Base Tecnol 6gica em Fase de Maturidade.



CAPITULO 5 — ANALISE DOS RESULTADOS E PROPOSICAO DE MODELO 145

Como pode ser observado no modelo, as acOes deliberadas para criagdo de
estratégias ganham predominancia sobre as emergentes.

Além disso, 0 modelo considera que trés ambientes podem criar impactos nas
estratégias. 0 ambiente interno a prépria empresa (as competéncias essenciais ja
internalizadas); o ambiente externo, representado pelas interagbes com o mercado; €, no
caso das empresas spin off de laboratdrios e institutos de pesquisas, o ambiente dos grupos
de pesquisas.

Esse model o representa o processo estratégico para as empresas objeto do estudo de
casos como resultado de um fluxo agBes que vao amadurecendo ao longo do tempo e se
consolidam nesta fase.

Além disso, 0 modelo contempla de forma explicita as acbes de inteligéncia
competitiva que alimentam o processo de criacdo de estratégias intencionadas e também a
criacdo de competéncias essenciais, fruto do aprendizado operaciona e de acles
estratégicas intencionadas na aglutinagdo de competéncias individuais e desenvolvimento
de capacidades coletivas especificas.

Parafinalizar aandlise e consolidar os resultados do presente estudo:

a) Nenhuma empresa realiza o denominado processo de plangamento estratégico
pleno, ou sgja, procedimentos formais de defini¢éo daintencdo estratégica, darealizacdo do
diagnostico estratégico (analise ambiental), da prescricdo estratégica e da realizagdo do
orcamento da estratégia a ser implementada. Mesmo o plangjamento de vendas é feito de
forma ndo sistematizada.

b) A participagdo de atores (funcionarios) néo ligados a alta hierarquia da empresa
(empreendedores ou diretores, no caso da empresa F, de médio porte) ndo parece ser
relevante na criagdo das estratégias dessas empresas. Os Unicos funcionarios com
participacdo no processo, ainda assim de forma marginal, sdo aqueles envolvidos com a
area de vendas. De forma geral, o(s) empreendedor(es) sdo os criadores exclusivos das
estratégias relevantes da empresa no sentido do seu direcionamento a0 sucesso. Uma
possivel explicagdo para a ndo participacdo de funcionarios pode ser a falta de cultura

participativa, dificultada pela luta das empresas pela sobrevivéncia no mercado aiada a
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escassez de recursos e funcioné&rios para conduzir processos administrativos que possam
trazer a oportunidade de participacdo sistematizada. Entretanto, € de se esperar que com a
consolidacdo e estabilizacdo econdmica das empresas, que ocorre na fase de maturidade
estratégica, apds passarem pelas trés fases evolutivas anteriores, a possibilidade de
participacdo dos funcionérios aumente. 1sso também poderd ocorrer pela escassez de idéias
dos empreendedores para novos produtos e a propria dindmica de programas de qualidade,
gue surgem na fase 3 e tendem a se consolidar na fase de maturidade estratégica.

C) A emersdo de estratégias ndo intencionadas, apos a fase de criacdo das empresas, ou
sgja, apos a fase 1, se deu através de demandas externas ou da andlise de competéncias
internas e dos grupos de pesgquisas NO caso de uma empresa que criou uma inovacao
radical para 0 mundo (empresa D), a origem da inovacéo e da estratégia do produto foi
provocada por um agente externo (profissional do ramo de odontologia) que veio depois a
se tornar parceiro da empresa no produto criado. No caso da empresa C, emergiu estratégia
em fase de competéncias do grupo de pesquisa ao qual a empresa estava associada como
um spin off. Nenhuma acdo estratégica importante surgiu diretamente do ambiente interno
das empresas, ou sga, por processo “empurrado” pelas competéncias da empresa.
Entretanto, as competéncias desenvolvidas pelas empresas foram importantes para
potencializar as oportunidades advindas do ambiente externo (interagdo com o mercado).
Assim, as competéncias que sdo desenvolvidas ao longo do tempo permitem explorar
oportunidades criadas em funcdo de demandas. Nessas empresas a criacdo de produtos
novos para 0 mundo ndo é comum, mesmo tendo acontecido em uma das pequenas
empresas (empresa D). O padréo é a adaptacéo de produtos estrangeiros as reais demandas,

necessi dades e condic¢des econdmicas do mercado nacional.
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6. CONCLUSAO

O processo de criagdo de estratégias em pequenas empresas de base tecnol égica do
setor de fabricacdo de equipamentos meédico-odontoldgicos foi estudado e modelos
esquemaéticos representativos desse processo foram formulados, contribuindo assim para
aumentar o acervo de conhecimentos sobre 0 processo estratégico e sobre a evolucao dessas
empresas.

O estudo permitiu concluir que 0 processo estratégico Nessas pequenas empresas
segue um determinado padréo que esta diretamente associado as fases do ciclo de vida
vivido pelas empresas. afase de criagcdo da empresa; a fase de busca de eficacia externa; e a
fase de busca de eficaciainterna.

A fase de estratégia de criagdo da empresa tem como foco agdes definidoras de
produtos, a maioria delas em funcdo de demandas do mercado e ndo de avaiagdo de
mercado via processo de plangjamento, denotando assim um processo reativo.

Na fase estratégia de busca da eficécia externa, o foco das agdes estratégicas € no
sentido de consolidar uma linha de produtos em consonancia com os interesses do mercado.
Nessa fase comecam a aparecer elementos de plangamento, para satisfacdo de interesses
comerciais, e o denominado plangjamento de vendas é realizado. Assim, a avaiacdo de
mercado para os produtos guia as acles estratégicas, apesar de demandas continuarem a
existir. Nessa fase o foco passaa ser prover produtos de interesse do mercado.

Nafase posterior, a fase estratégica de busca da eficaciainterna, o foco passaa ser a
sistematizagdo de sistemas e controles para consolidar um processo operaciona que
possibilite o atendimento dos compromissos assumidos na fase de crescimento de mercado
e que traga resultados efetivos a empresa.

A andlise dessas trés fases possibilitou a proposicdo de quatro modelos
representativos do processo evolutivo das empresas estudadas, contemplando uma

abordagem integrativa para 0 processo estratégico, em consonancia com 0s recentes
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desenvolvimentos tedricos que defendem o abandono de abordagens dicotémicas, como a
existente entre formalizacdo e emersdo de estrategias.

Apesar de o estudo concluir com a formulagdo de modelos criagdo de estratégias
para empresas de um setor econdmico bem definido, ou sgja, 0 setor de fabricantes de
equi pamentos médico-odontol dgicos, essa conclusdo poderia ser estendida a outros setores
€, ho extremo, representar 0 processo de criacdo de estratégia em peguenas empresas de
base tecnol6gica em geral, desde que sgfam empresas competindo em ambientes simples e
relativamente estéveis, como € percebido o ambiente das empresas do presente estudo, sob
a Otica dos empreendedores. Considerando-se que a maioria das empresas de base
tecnologica de pegueno porte de paises periféricos tende a emular produtos e processos,
criando inovacgles incrementais, através de adaptacOes de produtos e processos as
demandas de clientes nacionais e ndo inovagdes radicais que, via de regra, demandam
atividades de P&D vinculados a fronteira dos desenvolvimentos cientificos e tecnol 6gicos,
atendéncia é que os ambientes competitivos dessas empresas sejam rel ativamente simples e
estaveis, pelo menos sob o ponto de vista dos elementos do ambiente de tarefa,
representando pela concorréncia, fornecedores, agentes reguladores e compradores. Sob a
otica do macro-ambiente, a varidvel tecnoldgica ndo parece trazer instabilidades, uma vez
gue as empresas enfatizam a emulagdo e adaptacéo de produtos e processos desenvolvidos
nos paises mais avancados. Restariam assim, como elementos perturbadores da
estabilidade, as varidveis mais relacionadas com o ambiente sdcio-econdmico do proprio
pais, como as varidveis politicas, legais, socio-culturais, atualmente com tendéncia a
estabilidade no Brasil. Pesquisa experimental adicional envolvendo outros setores podera
validar proposicdo de generalizacdo dos model os apresentados.

Outra conclusdo que o trabalho permite, conforme apresentado e analisado na secéo
5, de Andlise dos Resultados e Proposicéo de Modelos, a pagina 132, é que as estratégias
n&o sdo criadas continuamente, como proposto por Mariotto (2003), mas sim em “ pacotes’,
0 que neste trabalho foi denominado de “formacdo quantica de estratégia’, em uma
analogia com o conceito de “quantum” da fisica atémica.

O estudo também permitiu concluir que essas empresas ndo conduzem processos de

plangjamento estratégico pleno, sistematizados, restringindo-se a processos parciais, ha
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maioria deles enfocando unicamente o plangiamento de vendas, ainda que de maneira
informal.

Uma possivel explicagdo para a ndo ocorréncia desse plangamento, mesmo na
empresa de porte médio que compds o0 estudo multi-casos, pode residir no fato de que o
crescimento da empresa e sua evolugdo qualitativa ocorrem de forma relativamente
atomizada e vinculada a prépria trgetéria de vida do empreendedor. Na 6ética do
empreendedor, que tem a intengdo estratégica bem definida em sua mente, mesmo sem
explicitéla, é preciso primeiro gustar as partes para depois ter condi¢cdes de trabahar o
conjunto. Esse trabalho do todo, entretanto, comega pela organizacdo da érea de vendas,
vital para gerar receitas e atingir a eficacia externa, para numa fase posterior, envolver a
area de producdo, visando a eficiéncia no uso dos recursos e a obtencéo de eficacia interna
Entretanto, mesmo na empresa de porte médio, que ja havia passado por essas fases
preliminares de satisfac8o da eficacia externa e interna, o plangjamento estratégico pleno
ainda néo é redlizado. Assim, poder-se-ia concluir que esse plangjamento tende a ocorrer
somente nos casos em que a empresa sgja dirigida sem a influéncia direta do principal
empreendedor, 0 que, nos casos estudados, ocorre em todas as empresas, inclusive na de
meédio porte. Em situagbes de auséncia do empreendedor como elemento-chave e com
poder decisorio, detentor da visdo origina, a empresa passaria a trabahar o
desenvolvimento de uma visdo de cardter mais coletivo, o que implicaria, para tornala
realidade, a necessidade de se formalizar a estratégia da empresa através de um processo de
plangjamento estratégico. Um estudo em empresas maduras, com menor influéncia do
empreendedor que as criaram nas decisdes estratégias poderd confirmar ou ndo essas
reflexoes.

Além disso, foi possivel concluir que os atores (funcionarios) ndo pertencentes ao
grupo de empreendedores e/ou diretores das empresas ndo exercem influéncia nas
estratégias criadas, provavelmente pelo fato de que as atividades de interacd com o
mercado e com 0s grupos de pesquisa estédo concentradas quase que exclusivamente nos
empreendedores e em alguns funcionarios da area de vendas, os quais contribuem, quando
contribuem, de forma marginal para 0 processo estratégico. A contribuicdo desses atores
internos na criacdo de estratégias relevantes ndo se apresentou nos casos estudados. Essas

conclusdes parecem evidenciar que, pelo menos do ponto de vista da metodol ogia adotada e
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para 0 segmento de empresas objeto desta pesquisa, a abordagem sobre a criagdo de
estratégias com a participacdo dos agentes periféricos (funcion&rios ndo ligados a ata
direcdo da empresa) ndo se apresenta valida (JOHNSON et al, 2003). Entretanto, somente
um estudo mais detalhado do processo estratégico, contemplando a andlise das micro-
atividades do processo e a participacdo de todos os agentes da organizagdo, por um tempo
relativamente longo podera confirmar essa tendéncia.

Adicionalmente, observou-se que ndo ocorre emersao de estratégia como fruto de
acoes ndo plangjadas, como apresenta 0 modelo de Mariotto (2003). Poder-se-ia afirmar
que ocorre a emersdo de oportunidades, mas ndo de estratégias, na concepcdo de estratégia
como um conjunto de agdes para se atingir um determinado estado desgjado. Todas as
empresas, mesmo em suas fases iniciais, trabalham pelo menos sob plangamento
operacional. Isso significa que nada é feito sem que se tenha um objetivo definido. N&o se
observou situacdo onde uma estratégia tenha emergido como resultado de experimentactes
sem foco definido e que, ao serem bem sucedidas, pudessem originar uma estratégia
emergente que se configuraria mais adiante como estratégia intencionada. A necessidade de
foco é compul sdria para as empresas dada a escassez de recursos.

O que emerge € a possibilidade de se criar um novo produto, geralmente em funcéo
de demanda externa, que acaba originando a propria criacdo da empresa. Entretanto, na fase
seguinte, apos a criagdo da empresa, ainteracdo com o mercado, que origina demandas e/ou
avaliacdo de oportunidades, passa a direcionar agdes orquestradas, ou sgja, intencionadas na

busca de resultados positivos.

O trabalho contribui assim para um melhor entendimento do processo estratégico e
tem sua contribuicdo maior no fato de trazer informagdes da realidade das empresas e ao
mesmo tempo trazer a evidéncia alguns pontos relevantes abordados pela teoria de
estratégia, como 0s aspectos da dicotomia deliberacdo-emersdo e abordagem macro-micro
orientacdo com relacdo a participacdo dos atores empresariais.

Esta pesguisa teve suas limitagBes por ter trabalhado com um nimero restrito de
empresas, com informacgdes que refletem, em sua grande maioria, 0 ponto de vista dos

dirigentes, e contemplando empresas de um Unico setor da economia.
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Além das questbes de impossibilidade de generalizacdo, mesmo tratando-se de
estudo multi-casos, foi utilizada como amostra de estudo empresas criadas sem a
formalizacéo de planos de negdcios previamente ao inicio de suas operacoes.

Assim, este estudo poderia ganhar uma ampliacdo e aprofundamento ao incorporar
empresas criadas a partir de planos de negdcios, fato mais recente no Brasil com economia
estabilizada, o que poderia permitir observar a existéncia ou ndo de mudangas no processo
estratégico, principamente das fases inicias de crescimento e desenvolvimento das
empresas.

Outro aspecto interessante seria a inclusdo de empresas de pequeno porte e, de
forma mais especifica, de médio porte, em fase de maturidade, a fim de se obter
informagdes mais detal hadas das ages estratégicas dessas empresas.

Da mesma forma, outros setores da economia poderiam ser contemplados em novos
estudos, visando verificar a possivel validade do modelo também para esses novos setores
e/ou proporcionar a reflexdo sobre a especificidade dos processos estratégicos de acordo
com 0s setores empresariais.

Por fim, mas ndo menos importante, a ampliacdo do nimero de empresas na
amostra podera trazer informagdes importantes e, com isso, contribuir para um melhor

entendimento do processo estratégico em peguenas empresas de base tecnol dgica.
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ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1) A empresafaz plangamento estratégico?

2) Sefaz, semprefez? Sefez, quando iniciou (Plano de Negbcio?)?
3) Quem participado plang/amento estratégico?

4) A empresa (participantes) foram treinados para isso?

5) Quaisforam os eventos estratégicos importantes para a empresa (deci sdes
criticas para os negdcios ao longo do tempo)?

6) Foram pararesolver problemas detectados internamente ou advindos do
mercado?

7) Todas estratégias seguidas pela empresa foram decisdes tomadas pela alta
cUpula e trazidas a tona pela alta cipula ou teve “insigths’ e participacdes de
outros membros da organizagdo que néo os “diretores’?

8) Em gue percentual a empresa pode classificar as suas acbes como planejadas
versus as agoes que emergiram ao longo do processo de evolugéo da empresa?

9) A empresatrabalha para criar competéncias essenciais?

10) A empresa considera possuir um portfolio de produtos ou um portfolio de
competéncias?

11) Como séo tomadas as decisdes estratégicas? Quem lidera? Como € 0 processo?

12) Quais sdo 0s mecanismos utilizados pela empresa para buscar a satisfacéo do
mercado?

13) Quais sdo 0s mecanismos utilizados pela empresa para buscar a eficiénciae
eficécia nas suas agdes?

14) Se emergem estratégias, como isso se da? Dé exempl os de estratégias que
emergiram ao longo do tempo.

15) Como as estratégias emergentes se incorporam a estratégia i ntencionada?
16) Existem mecanismos estimuladores de estratégias emergentes? Exemplos?

17) As estratégias sdo uma resposta as mudancas do mercado ou exploracéo de
competéncias?

18) O que € mais importante: estar atento as mudancas tecnol 6gicas ou ao mercado?
19) Asinovagdes sdo science pushed ou market pull?
20) A empresa possui:

a. Protétipos criados continuamente?

b. Controlesinterativos?

c. Conexdes em tempo real ?

d. Modelos computacionais de simulagao?

e. Constréi cenarios?

21) O ambiente de competicao da empresa é complexo, dindmico? Quem ditaa
complexidade e a dindmica: 0 mercado? A tecnologia? Ambos?
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