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Processo de criacao de estratégia em pequenas
empresas de base tecnholégica: um modelo de fases
evolutivas para o setor médico-odontolégico

Strategic process in small technology-based companies: proposal
of an evolutionary stage model for the medical & dental sector

Sergio Perussi Filho!
Edmundo Escrivao Filho?

Resumo: O objetivo do trabalho foi o de estudar o processo estratégico, testar algumas hipéteses acerca desse processo
e propor modelos explicativos para a criacio de estratégia em pequenas empresas de base tecnoldgica. A estratégia
empresarial € uma drea de significativa importancia para os estudos administrativos, tendo em vista o impacto das
decisdes e acdes estratégicas para o sucesso das empresas. Além disso, a teoria sobre estratégia estd fortemente
fundamentada em estudos realizados em empresas de grande porte, maduras, podendo, portanto, apresentar viés
quando considerada a sua aplicacdo em empresas de pequeno porte e empresas em fase de desenvolvimento. Este
estudo analisou os processos de criacdo de estratégias e propds um conjunto de modelos representativos desses
processos para pequenas empresas de base tecnoldgica criadas sem a formalizacdo de planos de negdcios, o que foi
muito comum no inicio dos polos tecnolégicos brasileiros na década de 80. Foi realizado um trabalho de campo cuja
natureza foi a de pesquisa aplicada. O procedimento técnico utilizado foi o estudo multicasos, sendo investigadas
cinco empresas de pequeno e uma de médio porte, conforme classificacdo pelo nimero de empregados, todas de
base tecnolégica e localizadas no Polo Tecnoldgico de Sdo Carlos, em S@o Carlos, SP. O resultado da pesquisa
evidenciou que as estratégias sdo criadas por etapas distintas, o que permitiu a constru¢do de um conjunto de modelos
representativos do processo de criagdo de estratégias, além de confirmar algumas hipéteses formuladas, podendo
destacar que a auséncia de formalizagdo de planos de negdcios nao impediu o sucesso das empresas estudadas.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento estratégico. Empreendedorismo. Pequenas empresas de base tecnoldgica.
Polos de tecnologia. Pequenas empresas.

Abstract: The aim of this study was to analyze the strategic process and to propose a model that represents this
process in small technology-based companies created without a business plan, which was very common in the
beginning of a Brazilian Technopolis. Business strategy is an area of significant importance to management studies
due the impacts of the strategic decisions to drive companies to success. In addition, the theory of strategy has been
strongly formulated through studies on strategic actions in large and stable companies, which, when considered for
application in small-sized companies, can lead to bias. A field study was carried out using the applied, descriptive and
qualitative approaches in a multiple-case study with a sample of five small-sized companies and one medium-sized
company. Allof the companies are technology-based companies from the Sao Carlos Technopolis, Brazil. The results
revealed that the strategies are created in distinctive phases, which led to the development of four representative
[frameworks for the companies’ evolutionary processes of strategy creation.

Keywords: Strategy. Strategic planning. Entrepreneurship. Technology-based companies. Technopolis. Small business.

1 Introducao

Em um ambiente de maior dinamismo competitivo e
cada vez mais complexo, as estratégias, fundamentadas
nas decisdes e agdes empresariais que orientam a
organiza¢@o na busca do sucesso, tornaram-se muito
mais importantes € a0 mesmo tempo muito mais
dificeis de serem definidas e implementadas.

Quando a estratégia, representada pelas decisdes
de escolha de a¢des empresariais, € formalizada
previamente, ou seja, tem a sua concepc¢ao definida
a priori (estratégia determinada ex ante), € denominada
de estratégia formalizada ou estratégia planejada ou
estratégia intencionada e tem a vinculagio com o campo
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de estudo da estratégia denominado de posicionamento
estratégico, que tem em Porter (1986) um dos autores
mais citados na literatura. De forma contraria, quando
as acOes organizacionais, sem decisdes previamente
planejadas quanto ao direcionamento das acdes e os
seus resultados esperados, sdo criadas, implantadas
e concluidas ao longo dos processos naturais da
empresa, constituindo-se assim na prépria estratégia
(estratégia ex post), constituem um tipo de estratégia
que tem seus estudos vinculados ao denominado
campo do processo estratégico. Este campo tem
em Mintzberg um dos autores de maior numero de
citacdes e aquele que inaugurou, na década de 80, o
referido campo com artigos e livros que criticavam a
hegemonia da aplicacdo do planejamento estratégico
pelas empresas americanas, além da centralizagao
dos estudos académicos nos ditos processos de
planejamento (MINTZBERG, 1978; 1992; 1994;
MINTZBERG; McHUGH,1985; MINTZEBERG;
LAMPEL, 2002).

Do antagonismo de abordagem entre esses dois
campos, surge o dilema: o que € melhor, formalizar
previamente as agdes ou deixar (ou mesmo criar
condig¢des para) que as acdes surjam ao longo do
processo? Estruturar a organizacdo para se adequar
as pressdes advindas do ambiente competitivo, em
um processo de planejamento, ou em fungdes de
deficiéncias ou competéncias existentes internamente
a propria organizacio?

A busca de compreensdo mais detalhada e a
solucdo para esse dilema t€m orientado os autores
que se dedicam a drea dos estudos organizacionais, o
que evidencia essa drea muito mais como uma arena
conflituosa de concepgdes sobre estratégia do que um
tranquilo capitulo consensual da produgio académica.

Para Schendel (1992), existem dois principais
campos de estudo da estratégia: o campo que considera
o estudo da estratégia sob os aspectos de seu contetido
(content strategy), o qual, segundo esse autor, tem as
suas raizes em conceitos derivados da economia, e
0 campo que considera a estratégia como processo
(strategy processs), que, para o autor, se fundamenta
em conceitos da psicologia e da sociologia.

Entre os muitos pesquisadores organizacionais que
se dedicam a temadtica da estratégia empresarial, dois
exerceram impactos fundamentais para a configuragdo
desses dois campos de estudo da estratégia: Porter
e Mintzberg (SCHENDEL,1992). O primeiro,
ao enfatizar em seus estudos — e corroborar os
desenvolvimentos tedricos anteriores havidos na
drea de estratégia - a importancia da formalizacio
das estratégias para o sucesso das organizagdes
(PORTER, 1986; 1989); o segundo, pela critica
ao dominio expressivo do uso do processo de
formalizacdo pelas organizagdes, principalmente as
norte-americanas, sem a andlise critica de seus efetivos
resultados e consequéncias (MINTZBERG, 1994;

MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000)
e pelos seus trabalhos sobre o processo estratégico
(MINTZBERG, 1978; 1992; 1994; MINTZBERG;
McHUGH, 1985; MINTZEBERG; LAMPEL, 2002),
que permitiram a abertura de uma discussdo, que
tem sido aprofundada pelos académicos, sobre a
dicotomia da estratégia formalizada (ex ante) vs.
estratégia formada (ex post facto).

Assim, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), o processo de formacdo das estratégias
empresariais € diverso e, portanto, dependente de
contextualizagdes, jogando papel importante nesse
processo de formacdo ndo somente os aspectos
ambientais, mas também os sociais, visto que as
organizagdes sdo processos fortemente impactados
pela varidvel social. Para esses autores, o processo de
formagao de estratégias se constitui de um fluxo de
decisdes e agdes estratégicas, intencionadas ou nio,
realizadas ou ndo, aos quais denominou estratégias
intencionadas, estratégias nao realizadas, estratégias
deliberadas, estratégias emergentes e estratégias
realizadas. De forma geral, os autores entendem que
as organizagoes

[...] desenvolvem planos para o seu futuro
e também extraem padrdes de seu passado.
Podemos chamar uma de estratégia pretendida e
a outra de estratégia realizada. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 18).

No entendimento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), ndo basta formular a estratégia e implementd-la,
a denominada estratégia intencionada — que quando
implementada torna-se deliberada; € também preciso
prestar atengdo para as estratégias que emergem
do aprendizado empresarial, que eles denominam
de estratégias emergentes. Depreende-se, desse
entendimento dos autores, que as duas abordagens
ndo sdo excludentes, mas sim complementares.

A pesquisa sobre a temdtica da estratégia emergente
tem sido conduzida dentro do campo de estudo
denominado de processo estratégico, segundo a
classificacdo ja citada de Schendel (1992). Assim,
vérios autores tém tratado de questdes processuais
importantes como a tomada de decisdes estratégicas
em ambientes dinamicos (EISENHARDT; TABRIZI,
1985; EISENHARDT, 1989; 1999); os processos
de mudancas estratégicas com base na teoria da
complexidade (STACEY, 1995); a interacdo de
comportamento estratégico com o contexto corporativo
e a formacgdo de estratégia (BURGELMAN, 1983);
e o préprio processo de formagdo de estratégias
(MINTZBERG; WATERS, 1982; MINTZBERG,
1985).

No presente trabalho, por meio de um estudo
multicasos, foram obtidos os detalhes processuais
que orientam as estratégias de empresas de base
tecnolégica de pequeno e médio porte, fabricantes de
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equipamentos médico-odontolégicos. Como resultado
das entrevistas, das informagdes obtidas, dos dados
coletados e reflexdes sobre o processo de criacdo
de estratégias nessas empresas, foram formulados
quatro modelos que representam as quatro fases desse
processo. Assim, buscou-se estudar como a estratégia
¢ tratada em cada fase do processo de evolugdo da
empresa, quer ela seja formalizada ou néo.

Dada a relativa escassez, na literatura brasileira, de
trabalhos sobre processo estratégico e a proposicao
de modelos de formacao de estratégias em pequenas
empresas, e de forma ainda mais especifica, de
empresas de base tecnoldgica, o entendimento foi
de que o presente trabalho poderia contribuir para
o avango do estudo da estratégia empresarial no
contexto brasileiro.

2 Contextualizacao e referencial

tedrico

A revisdo de artigos publicados em periddicos
nacionais e internacionais e apresentados em
Congressos e Encontros da drea revela uma caréncia
de estudos sobre o processo estratégico de pequenas
empresas. No caso especifico de empresas de base
tecnoldgica, de pequeno e/ou médio porte, ndao
foi encontrada nenhuma publicacdo de artigo que
considera, de forma especifica e com abordagem
sistémica, trabalho de campo que contemple a estratégia
do ponto de vista da abordagem processual nessas
empresas. De forma geral, observam-se, nos trabalhos
sobre estratégia publicados no Brasil, além daqueles
que procuram descrever por meio de estudos de casos
aformulacdo e criagdo de estratégias nas organizacdes,
geralmente de grande porte, alguns trabalhos que
criticam a importacdo de modelos criados com base
em paradigmas nem sempre encontrados no Brasil
(VASCONCELOS, 2001; FARIA, 2001); pesquisas
associando estratégia com a teoria institucionalista
(DOLCI; KARAWEIJCZYK, 2002; CRUBELLATE;
GRAVE; MENDES, 2003; MACHADO-DA-SILVA;
BARBOSA, 2002); trabalhos contemplando a corrente
tedrica da ecologia organizacional (CARVALHO,
2002); o uso da intui¢do na formulagdo de estratégias
(OLIVEIRA; NETO, 2003); estudo contemplando
aspectos relacionados com o desenvolvimento de
capacitagdes dinamicas (PROENCA, 2003); e também
trabalhos orientando sobre metodologias nos estudos
estratégicos, como a operacionaliza¢do do método
da Grounded Theory (MELLO; CUNHA, 2003).

2.1 A abordagem de estratégia
fundamentada na organizacao
industrial

A abordagem de criacdo de estratégia fundamentado
nos estudos da organizacdo industrial originou-se
da corrente da economia denominada “organizacio

industrial”. Essa corrente de estudos surgiu como
alternativa a microeconomia para explicar a
importancia das estruturas de mercado nas decisdes
empresariais, e de forma mais especifica, na escolha de
precos e quantidades de produc@o e, por consequéncia,
na eficdcia alocativa, ou seja, na otimizagdo ou
racionaliza¢do no uso dos fatores de producdo
escassos para a busca do bem estar (HASENCLEVER;
KUPFER, 2002). Ela explica a maior influéncia do
ambiente externo (inclusive a estrutura dos mercados)
sobre as acdes das empresas, e foi o principal
determinante das estratégias selecionadas pelas
empresas durante os anos 60 a 80. Esta abordagem
considera que o ambiente é mais determinante da
estratégia selecionada do que as decisdes tomadas
por seus gestores sobre aspectos internos a empresa
(SCHENDEL, 1992). Caracteristicas do setor, como
economias de escala, barreiras a entrada no mercado,
grau de concentra¢do de empresas no setor, vantagem
absoluta de custos impactam de maneira importante
o desempenho das organizacoes (AZEVEDO, 1998).
Mason (1939), um dos pioneiros da corrente da
organizagdo industrial, introduziu a ideia de firma
ativa, ou seja, aquela que age no sentido de modificar
o seu ambiente de competicdo, ndo mais tendo que
aceitar os precos determinados pelo mercado, mas
considerando-os como uma varidvel de escolha. Mason

[...] abriu espago para o estudo de diversas
estratégias empresariais — como gastos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), marketing,
diferenciag@o de produto etc.” (AZEVEDO,
1998, p. 199).

Pesquisas recentes apoiam a importancia desse
modelo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).
Citando resultados obtidos por alguns autores da
area de estratégia, esses autores afirmam que 20%
da lucratividade das empresas era devida ao setor em
que atuavam, ou seja, 20% da rentabilidade de uma
dada empresa € determinada pelo(s) setor(es) no(s)
qual(quais) ela decide atuar. Entretanto, continuam os
autores, essa pesquisa também demonstrou que 36%
da variagdo na lucratividade poderia ser atribuida as
caracteristicas e agdes da empresa. Assim, apontam
que esses resultados sugerem que tanto o ambiente
quanto as caracteristicas da empresa desempenham um
importante papel na determinagio do nivel especifico
de sua rentabilidade. Dessa forma, concluem, é
provavel que haja uma relagdo reciproca entre o
ambiente e a estratégia da empresa e que essa relaciao
afete o seu desempenho.

2.2 A abordagem de estratégia
fundamentada nos recursos

Essa perspectiva se fundamenta na l6gica de que
toda estratégia tem como base o conjunto de recursos
e capacidades unicos possuidos pelas organizacdes
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e que se constituem também na principal fonte de
seus retornos.

Assim, essa abordagem entende que as diferengas
de desempenho por parte de diferentes organizacdes
sdo frutos muito mais desses conjuntos de recursos
e capacidades tnicos, adequadamente direcionados
de forma a leva-las ao sucesso, do que da estrutura
dos setores nos quais elas atuam.

A origem dessa abordagem estad nos trabalhos
realizados por Penrose (1959), para quem as empresas
crescem acumulando capacidades e recursos e, esse
crescimento, além do lucro, € um objetivo fundamental,
fazendo a empresa crescer e se transformar.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (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 si sé ndo sdo fontes de vantagens competitivas
duradouras. Para que isso ocorra, € necessdria a
integracao inteligente desses recursos, o 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 imitacdo, nem complexa a ponto de dificultar a
eficiéncia operacional e a eficdcia organizacional
(HITT; IRELAND; HOSKINESS, 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 ameacas e potencializar as oportunidades do
mercado; b) raros — dificeis de serem obtidos pelos
concorrentes; ¢) de imitagdo dificil - dificeis de serem
imitados ou aumentar os custos da concorréncia
interessada em obté-los; d) insubstituiveis — quando
ndo possuem equivalentes funcionais. Quando esses
quatro critérios sdo plenamente atendidos, os recursos
e capacidades tornam-se competéncias essenciais,
servindo entdo de fonte de vantagem competitiva
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

De acordo com Hamel e Prahalad (1995, p. 229),

[..] uma competéncia essencial € um conjunto
de habilidades e tecnologias 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 tnica
habilidade ou tecnologia isolada. (HAMEL,;
PRAHALAD, 1995, p. 233).

2.3 A abordagem da estratégia
fundamentada no processo

A abordagem processualista de estudo da
estratégia tem como objetivo estudar os processos
que a definem e a consolidam na pritica empresarial.
Assim, o foco de atengdo € o processo estratégico,
ou seja, como sao desenvolvidas as atividades de
defini¢do e implementacdo das estratégias. Para
tanto, consideracdes sobre o contetdo da estratégia,
o contexto no qual ela se desenvolve e os aspectos
relacionados com a participag@o dos diversos atores
no processo sao motivos de atencio especial.

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

Além de criticar o amplo dominio dos processos de
formulacdo (prescri¢@o) de estratégias pelas empresas
ocidentais, especialmente as norte-americanas,
Mintzberg e colaboradores consolidaram o que
hoje € conhecido como as dez escolas de formacao
da estratégia empresarial, que eles denominaram de
escolas do pensamento estratégico (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Mais recentemente, uma edigao 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, Melin
e Whittington (2003), editores convidados, em artigo
introdutdrio a essa edicao especial, os estudos sobre
a estratégia empresarial devem enfatizar de forma
mais acentuada o processo estratégico na sua origem,
ou seja, nas atividades didrias das empresas, por
meio das interagdes existentes entres os agentes
envolvidos, ndo sé os agentes centrais (executivos da
alta cipula), mas também de forma especial os agentes
periféricos (funciondrios em geral, todos intervenientes
no processo de formacdo das estratégias). A essa
abordagem de criacdo de estratégia processual e
participativa denominam de microestratégia, e ao
campo de estudo que considera essa abordagem
denominam de visdo de estratégia baseada nas
atividades (ABV-Activity-Based View)
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2.4 A abordagem da estratégia baseada
nas atividades

Para Johnson, Melin e Whittington (2003), a visao
de estratégia baseada nas atividades tem como foco o
detalhamento dos processos e praticas que constituem
as atividades do dia a dia da vida organizacional e
que sdo relacionadas com os resultados estratégicos.

Ainda de acordo com esses autores, dois aspectos
econdmicos direcionam os estudos estratégicos para
a direcdo da visao baseada nas atividades. Primeiro,
tem havido mudancas no mercado de recursos - 0s
mercados estdo mais abertos; o trabalho mais mével,
e a informagdo estd abundante. Além disso, os
recursos estao mais faceis de serem comercializados,
a seguranca contra os novos entrantes esta falhando e
a estratégia de imitagdo nio tem funcionado. Assim,
neste mercado de recursos fluidos, a vantagem
sustentdvel repousa mais nos micro ativos que sao
mais dificeis de serem discernidos e negociados,
fazendo com que a obtencdo de lucro dependa de
detalhes, ou seja, de decisdes e agdes estratégicas
que ocorrem no cotidiano da empresa, nem sempre
faceis de serem observadas sem uma atengao mais
focada na busca da sua compreensdo. O segundo
aspecto reflete a mudanga para um ambiente muito
mais hipercompetitivo, no qual a velocidade, a
surpresa e a inovacgdo s@o as bases vencedoras da
vantagem competitiva.

2.5 Uma abordagem integrativa de criacao
de estratégias

Perspectivas e modelos que buscam integrar
abordagens ou perspectivas diferentes de criagdao
de estratégias t€m sido apresentados na literatura
(PERUSSI FILHO; ESCRIVAO FILHO, 2005).

Mariotto (2003), apds revisao da literatura de
artigos relacionados com a emersao de estratégias
em organizacdes, propde um quadro conceitual
que contempla o uso conjunto dos conceitos de
estratégia formalizada e de estratégia emergente, que
ele denomina de “Formagao Continua de Estratégia”.

De acordo com Mariotto (2003), a contribui¢do
do seu trabalho estd no fato de: a) integrar varias
perspectivas tedricas em um modelo tinico que
explicitamente incorpora fendmenos hierdrquicos,
cognitivos, de auto-organizacdo e de aprendizado;
b) reunir em um udnico sistema, o processo de
planejamento estratégico tradicional e o processo
de construgao continua de estratégia, aqui conceituado
de forma ordenada; c¢) sistematizar os elementos de
uma infraestrutura organizacional necessaria para dar
apoio a constru¢do continua de estratégia.

Alguns aspectos sobre a concepg¢ao desse modelo
foi objeto de estudo apresentado por Perussi Filho
(2006). Apesar de algumas inconsisténcias observadas
por esse autor no modelo proposto por Mariotto

(2003), a perspectiva de integragdo traz ao campo
dos estudos da estratégia novas oportunidades para
expressar, de maneira mais realista, os processos de
criacdo de estratégias.

3 Metodologia

O estudo apresentado neste artigo buscou
contemplar o processo estratégico em empresas
de base tecnolégica, conforme definidas nesta
metodologia, levando em consideragio os fundamentos
das perspectivas anteriormente consideradas na
revisdo bibliogréfica. Do ponto de vista da natureza, a
pesquisa se caracterizou como um estudo multicasos
(YIN, 1994).

Neste estudo, ndo se pretendeu inferir uma verdade
geral ou universal, j4 que foi um estudo multicasos
contemplando uma amostra por conveniéncia de
apenas seis empresas do setor considerado. Entretanto,
considerando: 1) ser um setor emergente no Pais, que
tem seu inicio em meados dos anos 80 do século
passado, com a criagdo dos Polos Tecnoldgicos; ii) ser
0 16cus das atividades dessas empresas, um dos Polos
Tecnolégicos mais representativos da fase de criagdo
de pequenas empresas de base tecnolégica do Brasil;
iii) concentrar este Polo um nimero importante das
empresas desse setor; podemos inferir que os resultados
obtidos tendem a refletir o universo dessas empresas,
criadas sob as condicdes semelhantes do presente
estudo, a saber, empresas de base tecnoldgica do setor
industrial de equipamentos médico-odontolégicos
criadas sem a formalizagdo de planos de negdécios.

A escolha de empresas de base tecnolégica
fabricantes de equipamentos médico-odontoldgicos
(objeto da pesquisa) se deu pela importancia dessas
empresas para o Pais e de forma especifica para a
economia da regido de Sdo Carlos, cidade onde se
desenvolveu um dos Polos Tecnoldgicos pioneiros
do Brasil (TORKOMIAN, 1992).

Outro aspecto importante quanto ao objeto da
pesquisa foi a escolha de empresas que foram criadas
sem a formalizagdo de planos de negdcios. Isso se deu
em funcio da quantidade significativa de empresas
que foram, no Polo Tecnolégico de Sao Carlos,
constituidas, inicialmente na década de 70 e, de
forma mais vigorosa, na década de 80, sem planos
de negécios formais, mas que obtiveram sucesso,
medido pela permanéncia ativa no mercado até os
dias atuais. Essa escolha também se deu em funcdo da
nao existéncia, no Polo Tecnoldgico considerado, de
empresas criadas, nesse setor, com planos de negdcios
previamente formulados e com tempo de existéncia
que permita o estudo de seus processos estratégicos.
Espera-se que as fases iniciais de empresas criadas
com sustentagdo em planos de negdcios tenham um
processo diferente em sua fase inicial de criacdo
de estratégias, quando comparado as empresas
criadas sem a formalizag@o de planos de negdcios,
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ja que aquelas sdo criadas por meio de processo
de planejamento (o plano de negécio) que permite
explorar oportunidades fruto de reflexdes ex ante.
Ressalte-se, por oportuno, que a formalizacdo de planos
de negdcios para criacdo de empresas ¢ relativamente
recente no Pafs e se deu juntamente com a estabilizagao
da economia e do préprio aumento da competi¢ao no
mercado nacional, ocorrido no inicio dos anos 90 do
século XX. Essa conjuntura nova para o Pais levou a
uma maior regulagdo do mercado financeiro e a um
maior esclarecimento do processo empreendedor junto
aos potenciais empreendedores. Os bancos passaram
a selecionar melhor os projetos para financiamento
e investimentos, visando reduzir riscos. Ao mesmo
tempo, as acdes do SEBRAE (Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e outras
institui¢cdes de fomento da atividade empreendedora
visavam esclarecer melhor os empreendedores sobre
a importancia do planejamento de suas acdes, o que
culminava na formalizagdo de planos de negdcios.

Ressalta-se que no presente estudo considera-se a
formalizagdo de planos de negdcios como o processo de
reflexdo e avaliagdo consistente sobre a oportunidade,
o diagndstico do mercado potencial, a definicdo da
estratégia e a sua quantificagdo orcamentdria, e, por
fim, a disponibilizagdo do conjunto dessas agdes em
um documento formal capaz de representar todo o
conceito do negdcio e o seu estudo de viabilidade
econdmico-financeira.

Da mesma forma, este estudo faz distin¢do entre
“estratégia intencionada” e “‘estratégia emergente”. A
estratégia intencionada € a estratégia que se origina
de um processo de planejamento formal, seja ele
espelhado em um documento ou ndo. Aqui o que
importa sdo as reflexdes e tomadas de decisdes prévias
as agdes. As estratégias emergentes, por outro lado,
sdo aquelas que ndo foram previamente consideradas
e que emergem (sdo colocadas em pratica) ao longo
do desenvolvimento das estratégias formuladas, ou
seja, sdo novas com respeito aquelas planejadas
anteriormente.

Assim, o estudo s6 considera estratégia formulada
as reflexdes e avaliagdes profundamente consideradas
pelos empreendedores, que sejam objeto de
sistematizacdo em documento, ndo se confundindo,
portanto, com o simples exercicio de “pensar a
empresa e o mercado” de forma superficial. Essa
consideragdo € importante, pois, se assim ndo fosse,
todo processo de se pensar um conceito € um mercado,
mesmo que de forma desconexa e superficial, poderia
também se traduzir em uma estratégia planejada.
Portanto, neste estudo, a estratégia formalizada
deve ser entendida como resultado de um processo
de reflexdo profunda e analise madura e consistente
do conceito do negdcio, do mercado, das estratégias
e dos resultados econdmico-financeiros projetados
e a sua externalizacdo em um documento escrito.

O trabalho de campo teve como foco geral de
atencdo os processos de formacdo de estratégias
durante o periodo evolutivo das empresas. Para
isso foram obtidos e analisados os eventos e
decisdes criticos vividos pela empresa de forma a
se obter informacdes sobre as intenc¢des estratégicas
explicitadas e as emersdes de estratégias ao longo
da sua evolucdo. Esses eventos e decisdes foram
obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com
os principais dirigentes, sendo, na sua totalidade, os
préprios empreendedores que criaram as empresas.
Foram também obtidas informacdes de alguns
funciondrios das empresas, como complementacio
as entrevistas e observagdes. Do ponto de vista das
acdes voluntaristas (deliberadas) desenvolvidas pela
empresa na formulagdo de estratégias intencionadas,
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 atenc¢do especial
sobre qual foi o processo que levou as possiveis
estratégias emergentes a tornarem-se parte da estratégia
intencionada — a integracdo entre ambas.

Para orientar a pesquisa, trés hipdteses foram
consideradas:

* HI.E possivel a evolugio e o sucesso da empresa
mesmo que ela tenha sido criada sem um Plano
de Negdcio;

e H2. Mesmo que as estratégias ndo sejam
formalizadas, € possivel identificar um conjunto
de acdes que, em cada fase, orienta a evolucao
da empresa;

e H3. A evolugio de empresas de base tecnoldgica,
criadas sem planos de negdcios formalizados,
se da por meio de um processo no qual as
estratégias emergentes vao sendo paulatinamente
substituidas por estratégias formalizadas.

As empresas objeto do estudo estdo caracterizadas
no Quadro 1.

4 Resultados e analises

O trabalho de campo revelou que o processo
de criacdo de estratégias para empresas de base
tecnoldgica em crescimento e desenvolvimento denota
aspectos que seguem um relativo padrdo ao longo
do tempo. Esse processo pode ser dividido em trés
etapas, conforme segue:

Primeira etapa — a empresa € criada fruto da
emersdo de uma oportunidade ou pela percepcio
de competéncias tecnolégicas associadas a um
determinado grupo de pesquisa ou experiéncias do(s)
empreendedor(es) passiveis de serem exploradas,
sem que se tenha nocdo critica fundamentada do



Processo de criacdo de estratégia em pequenas empresas de base tecnoldgica... 179

Quadro 1. Empresas objeto do estudo.

Empresa Area de atuacdo Fundacdo | Funcionarios Perfil dos dirigentes
(industria) (niimero)
A=35 . A
. 1 Pés-graduados em ciéncias
Equipamentos médicos B=6 A
A . 1992 exatas, graduados em ciéncias
(oftalmologia) C=5 .. .
sociais e técnicos
Pequeno porte
A =36
B Equlpamentos médicos . 1994 B=5 Engenheiros e técnicos
(especialmente para dermatologia) C=6
Pequeno porte
A =55
Equipamentos médico- odontoldgicos B=6 Pés-graduados em ciéncias
C . . 1998
(dermatologia e odontologia) C=7 exatas
Pequeno porte
A =48
Equipamentos odontoldgicos B=2 Graduados em engenharia e
D . . 1976 .
(dentistas e protéticos) C=38 técnicos
Pequeno porte
A=40
E Equipamentos medlco-odontolgglcos 1999 B=10 Graduado em engenharia
(odontologia e traumatologia) C=20
Pequeno porte
A =280
Equipamentos médico-odontoldgicos B=20 Pés-graduados em ciéncias
F . . 1985 P
(oftalmologia e odontologia) Cc=30 exatas e técnicos
Meédio porte

A =Total; B = P&D; C = Admin.

mercado e das forcas que nele se apresentam. A
énfase € 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, e a origem
da estratégia € a competéncia do(s) empreendedor
(es) e/ou do grupo de pesquisa ao qual a empresa estd
vinculada, no caso de empresas spin off.

Segunda etapa — inicia-se, com a criacdo do
“departamento” comercial, uma estratégia de
posicionamento, alimentada por a¢des iniciais e
informais, de inteligé€ncia competitiva.

Para Miller (2002, p.13),

[...] as atividades tipicas de inteligéncia sao o
acompanhamento das intengdes dos concorrentes
e de ocorréncias imprevistas no mercado pelo
exame de registros publicos; monitoramento
atento da internet e dos meios de comunicagdo
de massa; contato com clientes, fornecedores,
parceiros, especialistas do setor e outras fontes
confidveis; criagdo de perfis psicoldgicos de
tomadores de decisao de alto nivel e participacdo
em feiras e congressos — com o objetivo de
reunir dados relativos ao que os concorrentes
estdo fazendo e incorporar esse conhecimento
ao planejamento dos negdcios.

Considera-se aqui estratégia de posicionamento
segundo o conceito de Porter (1986), significando
posicionar estrategicamente a empresa no mercado
para fazer frente as cinco for¢as que determinam a
rentabilidade de um setor. Segundo Porter (1986), as
escolhas de posicionamento estratégico determinam
ndo sé quais atividades serdo desempenhadas por
uma empresa e qual a configuracio das atividades
individualmente, mas também a relagdo entre uma
atividade e outra. Mesmo assim, continuam também
a emergir oportunidades de negécios (produtos novos
para o mercado) em funcdo de demandas de terceiros,
que nao haviam sido planejadas pelas empresas.
Essas demandas acabam por “bater as portas das
empresas” fruto da visibilidade que comecam a ganhar
no mercado e/ou por competéncias que possuam,
individualmente ou por relacionamentos estreitos
com os grupos de pesquisa, naturais detentores de
competéncias nas dreas das quais as empresas se
originaram (no caso de empresas spin off).

Terceira etapa — inicia-se, com a criagcdo de
programas de qualidade e a implantac@o de sistemas
integrados de gestdo, uma estratégia para consolidar
a empresa nos seus aspectos de gerenciamento
de processos e reforgcar as suas competéncias
essenciais. Nessa etapa, a empresa comeca a implantar
administracdo de cardter mais estratégico, significando
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planejar parcialmente algumas de suas acdes e
deixando também espacgo aberto para que outras
possam emergir. De certa forma, esses programas
acabam por forcar a empresa a planejar as suas acdes e,
indiretamente, acabam levando as empresas a processos
mais formais de operacéo, as quais induzem a criacdo
de acdes estratégicas mais consistentes. Dado os
compromissos comerciais assumidos durante a segunda
fase, a tendéncia € de um maior direcionamento das
acoes para projetos ja validados do ponto de vista
técnico e, principalmente, comercial, restando menos
tempo e recursos para experimentacdes. A 16gica
da racionalidade econdmica, puxada pelo mercado,
substitui de forma muito forte, a l6gica do “empreender
um sonho”. Agora o que se empreende € o “sonho do
mercado” e ndo necessariamente o do empreendedor,
ou seja, o que importa € viabilizar economicamente a
empresa. Esse processo, por fim, parece evidenciar que
anecessidade de eficiéncia operacional € que direciona
a empresa a implantar administragdo de carater
estratégico. Isso fica evidenciado na preocupagao
demonstrada por todos os empreendedores de que
a empresa “precisa pensar estrategicamente” e que
“fazer planejamento estratégico formal” € uma das
suas preocupacdes atuais.

Um aspecto importante a ser ressaltado € que
quando perguntados sobre como se desenvolve as
acdes 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 € planejado”,
para em seguida, ponderarem que esta emersao
significa que o produto ndo “nasceu sozinho dentro
da empresa” e sim de conhecimento do mercado, por
participagdo em feiras nacionais e internacionais,
de 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 concepg¢ao de que a empresa
ndo cria “internamente” os seus produtos, mas sim
que os produtos sdo criados em funcdo da interacio
dos dirigentes e/ou de suas dreas comerciais com o
mercado, de onde surgem as ideias ou demandas por
novos produtos.

Interacdo entre as etapas — depreende-se também
das entrevistas que, apds a etapa inicial, de foco
praticamente exclusivo no primeiro produto, a empresa
passa a buscar, mesmo que de forma no sistematizada,
novas oportunidades no mercado e, a0 mesmo tempo,
mantém-se aberta a outras demandas trazidas por
terceiros, nem sempre do mercado-alvo em que
imaginava encontrar oportunidades. Nessa fase, a

segunda do ciclo de desenvolvimento, a abertura
as novas oportunidades (emersao de estratégias) se
da de forma mais racional, uma vez que as ideias
e as demandas por novos produtos passam por um
processo inicial de avaliacdo de suas viabilidades
técnica e principalmente comercial (no sentido de
possivel volume de vendas, o que representaria a
possibilidade de sucesso no mercado). Na terceira
fase, essa racionalidade € acentuada, por meio de
critérios mais rigorosos de aceita¢@o de incorporagdo
de novos produtos a linha existente, evitando-se a perda
de eficiéncia nos processos internos e a dissipacao
dos recursos escassos entre varios projetos. Agora
a racionalidade técnica e comercial é acrescentada
a racionalidade econdmica, ou seja, o estudo mais
detalhado da viabilidade econdmico-financeira do
novo projeto. Desse modo, pode-se concluir que
em todas as trés etapas convivem agdes estratégicas
fruto de processo de planejamento bem como outras
emergentes, as quais apds passarem por uma analise
mais criteriosa sob o aspecto de adequacdo ao ambiente
de competi¢do, se incorporam as agdes intencionadas
da empresa (fato que ndo acontece quando a empresa
langa o seu primeiro produto no mercado).

Assim, o que € observado € uma progressao
para processos mais planejados ao longo do ciclo
de vida da empresa, fruto da necessidade de maior
eficicia e eficiéncia das a¢des administrativas para
que o sucesso pleno da empresa seja atingido. Essa
progressdo € consubstanciada nos programas de
gestdo da qualidade e sistemas integrados de gestao,
sem necessariamente passar por processos formais
de planejamento estratégico pleno, como ficou
evidenciada inclusive no estudo da empresa F, a maior
e mais antiga das empresas desse estudo de casos.

5 O processo estratégico em
pequenas empresas de base
tecnoldgica

O estudo realizado evidenciou que o processo de
criacdo de estratégias estd diretamente vinculado
a fase vivida pela empresa e aos compromissos
de participagc@o em eventos especificos. Também
evidenciou que trés fases sdo importantes até que
a empresa ganhe um grau de relativa consisténcia
operacional: a fase de criagdo da empresa, na qual
a emersao de estratégias se mostra mais presente; a
fase de posicionamento efetivo no mercado, quando
a emersdo continua, mas comegam a aparecer agoes
importantes de planejamento; e a fase de sistematiza¢do
operacional, na qual a emersdo de agdes estratégias
ainda acontece, mas muito mais condicionadas a uma
avaliacdo das suas viabilidades técnica, comercial e
econdmica, a luz das intengdes estratégias previamente
formalizadas.
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O estudo permitiu concluir que, de forma geral,
o processo de criacdo de estratégias evolui por meio
de trés importantes momentos.

Processo estratégico de criacio da empresa:
A empresa € criada por demanda espontanea do
mercado por servigos de manutencdo de equipamentos
importados, feita a um ou mais elementos de grupos de
pesquisa (no caso de empresas spin off de laboratérios
de pesquisa); ou por sugestdes de amigos que
véem no profissional, ou equipe, potencial e perfil
empreendedor a ser explorado; ou por avaliagdo
feita pelo grupo de pesquisa (no caso de empresas
spin off de laboratdrios) que competéncias existentes
podem ser exploradas comercialmente por alguns
componentes do grupo com perfil mais empreendedor.
Nas duas primeiras situagdes, a possibilidade de
criagdo da empresa emerge sem que se tenha feito
previamente qualquer reflexao sobre a oportunidade,
sendo, portanto, totalmente estimulada por demanda
especifica. Na segunda situagdo, a estratégia de
criacdo € fruto de reflexdo 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
pragmatica, sobre a viabilidade econdomico-financeira
do empreendimento. Assim, o foco € o produto e ndo
o mercado, confirmando, portanto, aspectos da fase
inicial tipica do ciclo de vida das empresas. Essa
primeira fase pode ser representada pelo modelo
da Figura 1.

Sugestdes

Mercado )
de amigos

\
Demanda Criacédo da -
do mercado empresa
> Criagéo de
objetivo
(especifico e
Avaliagdo de de curto prazo)
competéncias

Grupo de
pesquisa

Estratégia
emergente

Estratégia
emergente
torna-se

estratégia
intencionada

©

Como apresentado no modelo, a estratégia é
predominantemente emergente. Mesmo quando
intencionada, a avalia¢@o da tecnologia, do mercado
e econdmica ndo € fundamentada em bases técnicas
sélidas.

Processo estratégico de eficacia externa: A
estratégia tem como foco acgdes de crescimento via
criacdo de departamento comercial. Nessa estratégia,
a eficicia externa € definida como sendo a intencao
de se atingir os interesses do mercado, fundamental
para a sustentacdo do fluxo econdmico-financeiro
da empresa e sua prépria viabilidade. Nesta fase,
a empresa comeca a compreender que o dominio
sobre o produto € necessdrio, mas ndo suficiente
para o sucesso. E preciso ampliar o mercado para se
atingir o ponto de equilibrio e/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 aos interesses dos
clientes. Esses novos produtos serdo entdo criados
com a participacdo dos clientes, via interagdo com o
mercado e com o atendimento de demandas, ou pela
antecipacdo de futuras demandas, em fun¢do das
atividades de inteligéncia competitiva desenvolvidas
com a participacdio em feiras e eventos pertinentes as
atividades da empresa, nacionais e internacionais e
também por meio de contatos com grupos de pesquisas
que trabalham na fronteira do conhecimento cientifico-
tecnoldgico, na drea de interesse da empresa. Nessa
fase, as ideias originais, que viabilizaram o inicio

Estratégia
abandonada
(total ou parcial)

Ruim

Estratégia
intencionada

Criagao de visao
de futuro e objetivos
estratégicos de longo
prazo

—» Acdes principais

...... > Acles secundarias

Figura 1. Processo estratégico de criacio de empresa (Fase 1).
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da empresa comecam a se esgotar e a necessidade
de busca de novas ideias para produtos torna-se
fundamental. A criagdo do departamento comercial
viabiliza essa interag@o importante com o mercado
e a empresa passa a criar estratégias que atendam
aos interesses do mercado. E nesta fase que contatos
visando parcerias para colocagao de um maior volume
de produtos no mercado se iniciam. A a¢do mais natural
observada € a busca de representantes e distribuidores
que possam viabilizar maior volume de vendas.
Entretanto, quando as empresas enfrentam obsticulos
na criacdo de forca de vendas prépria ou barreiras
para viabilizarem as parcerias com representantes ou
distribuidores, uma das alternativas a que se propdem
¢ a formaliza¢@o 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 médio
porte — ainda enquanto era pequena - € a busca de
negdécios de representacdo de produtos estrangeiros
no mercado brasileiro. Por possuirem facilidades
para a prestacao de servigos de manutencdo, essas
representagdes acabam por dar as empresas um grande
impulso nas vendas desses produtos e também de seus
proprios produtos. Na sequéncia, por aprenderem sobre
o mercado dessas empresas estrangeiras, incluindo
o relacionamento muito estreito com seus clientes e,
inclusive, criando para eles solugdes especificas para
os seus problemas, acabam por adquirir competéncias
tecnoldgicas que ndo possuiam. Nesse sentido, acabam,
por fim, tornando-se concorrentes das empresas
estrangeiras antes representadas, deixando-as para tras
na competicdo, oferecendo produtos mais adequados
aos clientes. Isso ocorre ou pela precificacdo mais
baixa, geralmente devido a custos operacionais mais
baixos, em funcdo de estrutura mais enxuta do que as
das empresas multinacionais, ou pelo fato de propiciar
uma maior adequacdo do produto aos interesses do
usudrio, além de assisténcia técnica mais confidvel
e mais préxima (composto de marketing com valor
agregado maior, principalmente devido ao prego e
a distribuicio). E no final dessa fase que surgem
elementos formais superficiais de planejamento,
entretanto, restritos a area de vendas. Essa segunda
fase pode ser representada pelo modelo da Figura 2.

Este modelo, diferentemente do modelo da fase 1
(Figura 1), ja incorpora o inicio de agdes deliberadas
para a criag@o de estratégias, principalmente pela
avaliac¢@o de oportunidades sob a ética do mercado
(volume potencial de vendas), mas a emersao de
estratégias ainda € mais relevante. Essa maior
relevancia da emersdo de estratégias se dd em fungdo
da maior visibilidade da empresa como fornecedora
de solucdes que muitas vezes estavam sob demanda
contida. Assim, neste primeiro momento, o simples fato

da empresa existir propicia a0 mercado a oportunidade
de ter alguns de seus problemas resolvidos. Isto
se da principalmente com as empresas spin off de
laboratoérios universitarios, uma vez que demandas
antes direcionadas aos grupos de pesquisa passam a
ser também direcionadas as empresas. Este processo
faz com que o foco das empresas fique direcionado
ao atendimento de demandas do mercado, restando
pouco tempo e recursos para acdes planejadas de
linhas de produtos.

Processo estratégico de eficacia externa e interna:
A estratégia tem como foco, além de buscar a eficicia
externa (ja definida no item anterior), acdo ja iniciada
na Fase 2, incorporar agdes para a consolidacio
do sistema operacional visando atingir o objetivo
econdmico de rentabilidade. Nesse sentido, se define
eficcia interna como sendo o objetivo de se atingir
os interesses da prépria empresa na geragdo de
lucro, o que passa pela racionalidade ou otimizagdo
da gestdo de seus processos internos. Depois da
fase de entendimento do mercado, o esfor¢co maior
da estratégia empresarial € a consolidacdo de um
processo operacional disciplinado, que se traduza na
eficiéncia no uso dos recursos, sempre escassos, € na
obteng¢do 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
exportagdo de produtos, a empresa sente a necessidade
de ganhos de eficiéncia nas atividades de valor,
que compdem a cadeia de valor (PORTER, 1989)
e enfatiza a padronizaciao de procedimentos, sem
o que a rentabilidade econdmica ficard prejudicada
e poderd, inclusive, inviabilizar todo o esfor¢o de
entendimento do mercado despendido na fase anterior.
Assim, surgem as preocupagdes com padronizacio
de modelos de produtos, obtencdo de certificagdes
junto aos 6rgaos regulamentadores setoriais e a
padronizagdo de procedimentos operacionais, com
a implantagdo de programas de qualidade total,
certificacdo pelas normas ISO e atendimento dos
requisitos CE, da Comunidade Europeia. De fato
esses programas acabam por fundamentar na empresa
procedimentos de planejamento, como reflexo da
necessidade de planejamento de vendas. Assim,
ao sentir os reflexos do crescimento originado pela
maior interacdo com o mercado ocorrido na fase 2, a
empresa se vé impelida a estruturar e consolidar um
processo operacional que possa resultar em condigoes
mais favordveis para satisfazer os compromissos
assumidos com os clientes. Por consequéncia dessas
necessidades operacionais, a empresa se vé impelida
a implantag¢@o de uma administragio de carater mais
estratégico, iniciando assim procedimentos mais
consistentes, mesmo que informais, de planejamento
estratégico. Esses procedimentos agora incorporam,



Processo de criacdo de estratégia em pequenas empresas de base tecnoldgica... 183

Mercado

Prospecgao de
mercado

Demanda do
mercado

Avaliagéo de
oportunidade
(6tica de mercado)

Incorporagéo de

novos objetivos

(especifico e de
curto prazo)

Avaliacido de
oportunidades
(6tica de mercado)

Prospeccao de
oportunidade

Grupos de pesquisa

Inicio ou incremento de

acoes deliberadas para
criagao de estratégias

Estratégia
emergente

estratégia
intencionada

O

Estratégia

Estratégia
abandonada

intencionada (parcial ou total)

Ruim

Acdes
planejadas

Resultado

Bom l

Novos
objetivos de curto prazo
sao transformados
em objetivos estratégicos
de longo prazo

Nova

®

—3= AcOes principais

- - AcOes secundarias

Figura 2. Processo estratégico de eficicia externa (Fase 2).

além da analise técnica e comercial, vinculada a ética
de atendimento ao mercado, procedimentos mais
formais de racionalidade econdmica, buscando assim
a convergéncia no atendimento de dois interesses:
o interesse do mercado e o interesse da empresa.
Nessa fase, a racionalidade econdmica passa a ser
tao importante quanto a racionalidade mercadolégica.
Isso € propiciado pela maior visibilidade da empresa
no mercado, pelo ganho de competéncia operacional
e pela fidelidade de clientes-parceiros. Essa fase pode
ser representada pelo modelo da Figura 3.

Conforme apresentado no modelo (Figura 3),
a emersdo de estratégias (estratégias emergentes)
comega a perder forca e, de forma contrdria, aumentam
as agdes deliberadas para a criacio de estratégias
(estratégia intencionada), agora incorporando, além da
avaliagdo das oportunidades pela 6tica de satisfagdo
do mercado (eficdcia externa), a avaliag@o pela 6tica
econdmica, de racionalidade na busca de eficdcia
interna, ou seja, rentabilidade condizente com o
custo de oportunidade.

Processo estratégico de maturidade: Refletindo-se
sobre o fluxo processual de cria¢@o de estratégias nas
empresas objeto deste estudo multicasos, pode-se

também induzir um modelo que represente o processo
estratégico para a fase de maturidade estratégica
da empresa, entendida como uma fase em que
empreendedores adquiriram forte dominio sobre a
tecnologia, sobre o mercado e sobre a importancia de
acdes harmonizadas visando resultados econdmicos
duradouros, o que somente serd conseguido
convergindo-se os interesses das racionalidades
mercadoldgicas e economicas.

Nessa fase, aqui denominada de fase de maturidade
estratégica, quando a empresa ja 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 pelo modelo
apresentado na Figura 4.

Como se observa no modelo (Figura 4), as agoes
deliberadas para criagdo de estratégias ganham
predominancia sobre as emergentes. Além disso, o
modelo considera que trés ambientes podem criar
impactos nas estratégias: o ambiente interno a propria
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Figura 3. Processo estratégico de eficicia externa e interna (Fase 3).

empresa (as competéncias essenciais ja internalizadas);
o ambiente externo, representado pelo mercado (pelas
interagdes da empresa com o mercado); e, no caso
das empresas spin off de laboratérios e institutos
de pesquisas, o ambiente dos grupos de pesquisas.

Esse modelo (Figura 4) representa o processo
estratégico para as empresas como resultado de um
fluxo acdes que vao amadurecendo ao longo do tempo
e se consolidam nesta fase. Além disso, o modelo
contempla de forma explicita as acdes de inteligéncia
competitiva que alimentam o processo de cria¢do
de estratégias intencionadas e também a criagcdo
de competéncias essenciais, fruto do aprendizado
operacional e de acdes estratégicas intencionadas
na aglutinagdo de competéncias individuais e
desenvolvimento de capacidades coletivas especificas.

Vale ressaltar aqui que as acdes de inteligéncia
competitiva ndo se dao de forma sistematizada,
conforme aponta estudo de Perussi Filho (2006)
realizado em empresas de base tecnoldgica, que
incluiu algumas das empresas deste estudo. Entretanto,
apesar de ndo serem sistematizadas, as informacdes
coletadas alimentam a empresa de informagdes sobre

o ambiente de competicdo e auxiliam as suas acdes
estratégicas.

Sobre a criagio de estratégia intencionada também
€ necessdrio que se ressalte que nenhuma empresa
realizava o denominado processo de planejamento
estratégico pleno, ou seja, procedimentos formais
de definicdo da intencdo estratégica, da realizacio
do diagnéstico estratégico (andlise ambiental), da
prescrigdo estratégica e da realizagdo do orcamento da
estratégia a ser implementada. Mesmo o planejamento
de vendas era feito de forma ndo totalmente
sistematizada, isto €, ndo contemplava acdes formais
plenas de planejamento, conforme definidas por
varios autores (OLIVEIRA, 2001; CHIAVENATO;
SHAPIRO, 2004; WRIGHT; KROLL; PARNELL,
1998; KOCH, 2001).

Outro conhecimento interessante obtido na presente
pesquisa foi que a participacio de funciondrios nao
ligados a alta hierarquia da empresa (empreendedores
ou diretores, no caso da empresa F, de médio
porte), parece ndo ter sido relevante na criacio das
estratégias dessas empresas. Os tnicos funciondrios
com participag@o no processo, ainda assim de forma
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Figura 4. Processo estratégico de maturidade.

marginal, sdo aqueles envolvidos com a drea de
vendas. De forma geral, o empreendedor (ou os
empreendedores) sdo os criadores exclusivos das
estratégias relevantes da empresa.

A emersdo de estratégias ndo intencionadas, apds a
fase de criac@o das empresas, ou seja, apds a fase 1, se
deu por meio de demandas externas ou da andlise de
competéncias internas e dos grupos de pesquisas. No
caso de uma empresa que criou uma inovagao radical
para o mundo (empresa D), a origem da inovagao 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
face de competéncias do grupo de pesquisa ao qual a
empresa estava associada como um spin off. Nenhum
produto importante surgiu diretamente do ambiente
interno das pequenas empresas, ou seja, por sugestao
de algum membro da equipe. De forma geral, os
produtos foram sugeridos pelo mercado e a empresa,
aproveitando-se do conjunto de suas competéncias,
acabou por viabilizar. Na média empresa, por outro
lado, as competéncias desenvolvidas internamente
foram diretamente importantes para o desenvolvimento
de novos produtos para um novo mercado, ou seja,

para gerar novos produtos concebidos internamente e,
além disso, potencializar oportunidades advindas do
ambiente externo (interacdo com o mercado). Assim,
as competéncias que foram desenvolvidas ao longo
do tempo pela empresa de porte médio permitiram
explorar oportunidades criadas internamente e também
em fungdo de demandas. Nessas empresas — as
pequenas e a média - a criagdo de produtos novos para
o mundo ndo € comum, mesmo tendo acontecido em
uma das pequenas empresas (empresa D). O padrdao
¢é o da adaptag@o de produtos estrangeiros as reais
demandas, necessidades e condi¢des econdmicas do
mercado nacional, muitas vezes simplificando-os e
tornando-os mais amigaveis ao usudrio nacional e que,
normalmente, demanda equipamentos mais flexiveis
para uso em situagdes distintas, visando reducdo de
custo operacional unitdrio por uso da tecnologia.

6 Consideragdes finais

O estudo permitiu concluir que o processo
estratégico nas empresas estudadas segue um padrao
que esta diretamente associado as suas fases de
evolugdo: a fase de criagdo da empresa; a fase de
busca de eficicia externa; a fase de busca de eficacia
externa e interna; e a fase final de maturidade.
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A andlise das trés primeiras fases iniciais
possibilitou a proposi¢cdo de trés modelos
representativos do processo evolutivo das empresas
estudadas, contemplando uma abordagem integrativa
para o processo estratégico, em consonancia com os
recentes desenvolvimentos tedricos que defendem
o abandono de abordagens dicotdomicas, como a
existente entre formalizagdo e emersdo de estratégias.
Além disso, foi possivel projetar um quarto modelo
representando a fase de maturidade da empresa, em
que as estratégias buscam a eficdcia interna e externa
e se consolidam as a¢des de inteligéncia competitiva
e de criacdo de competéncias essenciais.

Aspecto interessante do resultado do estudo foi
evidenciar que, no caso da amostra considerada, ou
seja, empresas criadas sem a formalizacdo de planos
de negdcios, a criacdo das empresas se da antes
mesmo da formulacdo de uma estratégia (estratégia
intencionada). O préprio processo de criagdo da
empresa (a estratégia de criacdo) € emergente, seguido
de outro cujas estratégias também sdo emergentes,
que vao, pouco a pouco, e cada vez mais, tornando-se
processos deliberados de criacdo de estratégias.
Ao mesmo tempo, a empresa vai aprendendo a
desenvolver agdes de inteligéncia competitiva e, de
forma concomitante, acdes voltadas para a criagdo
de competéncias essenciais, ambas permitindo um
enfrentamento mais seguro das dificuldades e/ou
exploragdo de oportunidades advindas do ambiente
de competicgao.

Esse resultado parece evidenciar também que ndo
se pode conceber modelo de criagdo de estratégia
de carater universal, ou seja, que possa servir como
fundamentacio para qualquer tipo de segmento
econdmico e, mais ainda, para qualquer fase vivida
pelas empresas. Nesse sentido, cada fase vivida
por uma empresa tem o seu processo especifico de
criacdo de estratégia. Aqui entdo poderia ser feita
uma indagacao consequente: que a estratégia depende
das fases do ciclo de vida vivido pela empresa ndo é
novidade, ja que nos estudos sobre ciclo de vida de
empresas, as estratégias devem ser consistentes com
essas fases. Assim, qual a contribuicio do presente
estudo?

Uma importante contribuicao desta pesquisa estd
na apresentacdo da légica da criacdo de estratégias
nas empresas objeto da pesquisa e na estruturacao
de um conjunto de modelos que contribui de forma
clara para o entendimento do processo estratégico de
evolucao dessas empresas. De forma mais especifica,
o estudo também contribui para o entendimento da
criacdo de estratégias em pequenas empresas, aspecto
também relevante, visto que os estudos e modelos
existentes sdo oriundos de estudos realizados em
grandes corporagdes.

Outra contribui¢iio que parece relevante € que, como
reflexo do estudo efetuado, os modelos apresentados

contemplam aspectos de formalizacio e emersao de
estratégias, o que reflete as tendéncias apresentadas
pela bibliografia sobre estratégia.

Considerando-se as hipoteses inicialmente
formuladas, o estudo confirmou as trés hipdteses,
ou seja: a) mesmo sem um plano de negécio inicial,
¢ possivel as empresas desenvolverem uma estratégia
vitoriosa; b) mesmo sem formalizacgdo da estratégia,
€ possivel identificar um conjunto de agdes que,
em cada fase, orienta a evolu¢do da empresa; c) as
empresas, embora criadas sem planos de negécios
formalizados, evoluem por meio de um processo
paulatino de substituicdo das estratégias emergentes
por estratégias formalizadas.

Esta pesquisa teve algumas limita¢des. Primeiro,
por ter trabalhado com um nimero restrito de empresas
e com informagdes que refletem, em sua grande
maioria, o ponto de vista dos dirigentes. Segundo,
por contemplar uma amostra por conveniéncia de
empresas do setor considerado. Assim, fica evidente
a impossibilidade de generalizagdo dos resultados,
mesmo tratando-se de estudo multicasos. Além
disso, ndo contemplou empresas criadas por meio
da formalizacdo de planos de negécios, o que por
certo levara a modificacdes na primeira fase do
processo evolutivo, ou seja, a fase de criacao da
empresa, podendo também implicar em mudancas em
aspectos das fases posteriores, em maior ou menor
grau. Este € um dos objetivos de um novo estudo,
ja em andamento, que contempla empresas criadas
nessas condicdes.

Outro aspecto interessante seria o estudo de
pequenas EBTs de outros setores econdmicos com
o objetivo de reflexdo sobre a tendéncia ou nao de
universalidade dos achados deste estudo e do conjunto
de modelos aqui apresentados.
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