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Resumo

O cenario em que estdo inseridas as organizacbes € caracterizado por
competitividade acirrada onde as mudancas ocorrem com uma rapidez
impressionante e as dificuldades enfrentadas séo crescentes e constantes. Planejar
estrategicamente, portanto, se tornou imprescindivel as empresas, principalmente as
empresas de pequeno porte tendo em vista a fragilidade de seus processos e as
dificuldades que enfrentam. Diante deste contexto, o presente trabalho teve como
objetivo analisar a formacéo da estratégia e o desempenho organizacional obtidos
por empresas de pequeno porte do setor de prestacdo de servicos e venda de
produtos de informatica. Quanto a metodologia, o estudo caracteriza-se como
descritivo e exploratorio e levado a cabo através do estudo de caso. Foram
estudadas cinco empresas do setor mencionado, a partir da proposta apresentada
por Santos et AL. (2007). Os resultados da pesquisa mostram que 0s aspectos do
processo de formacdo de estratégias que diferem as empresas com desempenho
superior das que obtiveram desempenho inferior sdo: o conhecimento ja acumulado
na empresa sobre o mercado como sendo mais importante para a decisdo de adotar
a estratégia que pesquisas e analises formais, o cumprimento de uma agenda de
acompanhamento e avaliacdo da implantacdo da estratégia, foco também em acdes
e estratégias de competidores, firmeza das pessoas que apoiaram a decisao
estratégica na hora de implementa-las e as mudancas representadas pela estratégia
em relacdo as vigentes até entdo na empresa.

Palavras-chave: Formacdo de Estratégias, Micro e Pequenas Empresas, Setor de
Informatica, Desempenho Organizacional.
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ABSTRACT

The scenario in which they operate organizations is characterized by fierce
competition where changes occur remarkably quickly and the difficulties are
increasing and constant. Strategically plan, therefore, become indispensable to
businesses, primarily to small businesses in view of the fragility of their processes
and the difficulties they face. Against this background, this study aimed to analyze
the formation of strategy and organizational performance obtained by small
businesses in the sector service delivery and sale of computer products. Regarding
methodology, the study characterized as descriptive and exploratory and conducted
through the case study. We studied five companies in the sector mentioned, from the
proposal presented by Santos et AL. (2007). The survey results show that aspects of
the formation of strategies that differ from companies with superior performance that
had lower performance are: the knowledge already accumulated in the company on
the market as being more important for the decision to adopt the strategy that
searches and formal reviews, the fulfillment of an agenda for monitoring and
evaluating the implementation of the strategy, also focus on actions and strategies of
competitors, the firmness of the people who supported the strategic decision in time
to implement them and the changes represented by the strategy in relation to hitherto
existing in the company.

Key-words: Training Strategies, Micro and Small Enterprises Sector Information
Technology, Organizational Performance.
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1. INTRODUCAO

Desde a Revolucdo Industrial, o cenario em que as organizacdes estao
inseridas vem sofrendo mudancgas significativas. A mao-de-obra antes artesanal foi
configurada como manufatura e posteriormente como maquinofatura. Além disso,
em 1913, Henry Ford desenvolveu o que seria conhecido por producdo em série
marcando sua época com um grande avanco econdmico-tecnolégico. Apés a 12
guerra mundial as atividades industriais foram maximizadas pelas nacbes e
juntamente com os desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos culminou no
aumento consideravel da oferta de produtos. Com a 22 guerra mundial, a producéo,
aliada a personalizacdo dos produtos, passou a ser flexivel provocando o aumento
da concorréncia entre as empresas.

Atualmente, em decorréncia do crescente processo de globalizagcdo foram
reduzidas as distancias entre os paises favorecendo o comércio nacional e
internacional com o desenvolvimento dos meios de comunicagcdo e transportes, a
concorréncia se tornou acirrada, a sociedade moderna passou a exigir muito mais
das empresas, a qualidade e tecnologia da producéo e dos produtos passaram a ser
equivalentes e o0s precos a ser semelhantes. Agora as organizacdes se véem
obrigadas a buscar um diferencial que esta cada vez menos nos produtos e cada
vez mais na empresa, precisam oferecer aos clientes qualidade de vida, protecao
ambiental, ética e estética, e ainda sustentar uma relacdo positiva com todos 0s
seus stakeholders.

Nesse ambiente imprevisivel e de constantes mudancas, os gestores tém
percebido a importancia de se planejar estrategicamente as acdes das empresas
para minimizar as chances de fracasso. A gestdo estratégica, sem davida, ajuda a
construir o cenario futuro, favorecendo a velocidade com que as decisfes sao
tomadas, e aperfeicoa a utilizacdo dos recursos e capacidades da empresa,
evitando o desperdicio. O grande impasse gira em torno do paradigma de que
apenas o planejamento estratégico estruturado ou formalizado poderia delinear um
futuro esperado para as empresas e maneiras de alcancar ou se aproximar o mais
possivel desse futuro desejado, porém, algumas empresas mais ousadas ja vém
demonstrando que no contexto de mercado atual as estratégias que surgem de

forma emergente estdo ocupando seu espaco e trazendo retornos cada vez maiores.
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Contudo, pensar estrategicamente configura um diferencial competitivo para
empresas de qualquer tipo e qualquer porte. Entretanto, ainda existem muitos
gestores que acreditam que o planejamento estratégico é uma ferramenta que s6
podera ser utilizada por empresas de grande porte por terem recursos abundantes,
porém, para micro e pequenas empresas esta ferramenta se torna ainda mais
essencial exatamente por terem recursos limitados que necessitam ser geridos para
0 seu total aproveitamento.

Da mesma forma com que as grandes corporacdes competem entre si, as
micro e pequenas empresas também o fazem, diferindo apenas por possuirem
algumas caracteristicas proprias que devem ser levadas em consideracdo nao
apenas para a formacéo da estratégia, mas para o seu desenvolvimento como um
todo, dentre as mais importantes: possuem baixo volume de capital empregado, alta
taxa de natalidade e mortalidade, grande centralizacdo do poder decisorio, baixo
investimento em inovacgao tecnoldgica, dificuldade de acesso a financiamento de
capital de giro, utilizacdo de mao-de-obra ndo especializada.

Dentro do universo das pequenas empresas, considerando o contexto acima
mencionado, destaca-se 0 setor de prestacdo de servicos e venda de produtos de
informatica. Este setor vem crescendo de maneira acelerada devido a inclusédo da
sociedade a tecnologia digital. Em um curto espaco de tempo, a abertura do
mercado para este tipo de organizacdo fez crescer a taxa de novos entrantes e,
consequentemente, a rivalidade entre as empresas, ou seja, 0 aumento da oferta
forcou os precos para baixo e multiplicou os consumidores.

Para acompanhar os avancos tecnolégicos e a tendéncia da busca por
computadores pessoais que possam ser customizados, as empresas atuantes do
setor de informatica investem em produtos e servi¢cos inovadores que chamem a
atencao dos consumidores, porém, para o nivel de competitividade do setor, esses
investimentos ndo sdo o bastante e a procura por estratégias diferenciais, sejam
elas criadas de forma planejada ou emergente, vem se sobressaindo.

Assim, diante deste contexto, se faz o seguinte questionamento: Como as
estratégias sdo formuladas em pequenas empresas do setor de prestacdo de
servicos e venda de produtos de informatica?

Diante da problemética formulada anteriormente, o presente trabalho tem
como objetivo geral analisar a formacdo da estratégia e o desempenho

organizacional obtidos por empresas de pequeno porte do setor de prestacéo de
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servicos e venda de produtos de informatica. Este objetivo ser4 desdobrado em trés
aspectos mais especificos: (1) identificar os aspectos do processo de formacgéo de
estratégias considerados pelas empresas em estudo; (2) ldentificar o desempenho
organizacional obtido por essas empresas; e (3) Relacionar aspectos do processo
de formacdo de estratégia que levaram a organizagdo a um maior ou menor
desempenho.

Estruturalmente, este trabalho estara dividido em capitulos ademais do
presente: O capitulo 2 que consta a fundamentacdo tedrica. O capitulo 3 com a
metodologia de pesquisa a ser utilizada. Capitulo 4 trazendo a analise dos
resultados. E por ultimo as consideragdes finais e, como composi¢cdo também da

estruturacao do trabalho, referéncias bibliograficas e anexos.



Capitule 2
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Servindo de base para a compreensdao do tema explorado neste trabalho
académico, a seguir serdo explicitados os fundamentos tedricos que dardo suporte

ao trabalho.

2.1 Micro e Pequenas Empresas

Essenciais para a economia brasileira, as micro e pequenas empresas
(MPEs) representam, segundo o SEBRAE (Servi¢co Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequenas Empresas), 98% das empresas existentes. Ao longo do tempo, o0s
incentivos e as facilidades proporcionadas a abertura de empresas de menores
portes se tornaram mais atraentes aos empreendedores que enxergaram nas MPEs
uma oportunidade lucrativa de negocio. Em um pais com altos encargos tributarios,
a idéia de se pagar menos impostos devido ao novo regime (Simples Nacional ou
Super Simples) oferecido as MPEs, sem duvida, alavancou a criacdo de novas
empresas. Além disso, a criacdo de programas de incentivo, como o Programa Brasil
Empreendedor de 1999, a ajuda de 6rgdos como o SEBRAE e a disponibilidade de
recursos e linhas de financiamentos oferecidos por bancos como o BNDES, Banco
do Brasil e Caixa Econémica Federal tornou o sonho da alguns dos assalariados
brasileiros bem mais préximo da realidade.

Ainda segundo o SEBRAE, as MPEs sdo responsaveis por 67% das
ocupacdes. E bem verdade que as empresas de pequeno porte absorvem a mao-de-
obra ociosa e abre oportunidades para agqueles que ndo se encaixa nos parametros
exigidos pelas grandes corporagcfes, como no caso de jovens em busca do primeiro
emprego e pessoas com mais de 40 anos. Em um estudo realizado em 2003, o
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) explica que as MPEs constituem
uma alternativa de ocupacgéo para uma pequena parcela da populacdo que tem
condicdo de desenvolver seu préprio negocio, sendo uma alternativa de emprego

formal ou informal, para uma grande parcela da for¢ca de trabalho excedente, em
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geral com pouca qualificagcdo, que ndo encontra emprego nas empresas de maior
porte.

Mas a magnitude das MPEs ndo se restringe apenas aos aspectos
anteriormente citados. A recente crise financeira e econdomica dos EUA abolou a
economia mundial e, no Brasil, demonstrou outro potencial do segmento. Foram as
empresas menores que, segundo o SEBRAE, seguraram o emprego no pais. Com
uma estrutura mais flexivel, as MPEs respondem melhor e mais rapido as crises,
tendo uma recuperacdo, em sua maioria, em curto prazo. Além disso, sdo as
empresas de pequeno porte que suprem a demanda das empresas de maiores porte
por terceirizacao das atividades de apoio ao negdcio principal.

Contudo, o fato das MPEs serem maioria e proporcionarem boa parte das
ocupacdes nao significa o sucesso absoluto da categoria, pois apenas 20% do PIB
brasileiro é constituido por elas. O que ocorre € que 0s governantes nao fazem jus a
importancia das MPEs deixando-as a mercé das dinamicas de mercado, com
auséncia de politicas que efetivamente prestem auxilio a sobrevivéncia, ndo apenas
a abertura, ou que de certa forma zelem pelo diferencial da categoria. Este aspecto
atrelado a dificuldade de capital de giro, carga tributaria, falta de clientes,
concorréncia acirrada, falta de planejamento prévio a abertura e a inadequada
gestdo administrativa culmina no conjunto dos principais motivos que levam as Micro
e Pequenas empresas a altos indices de mortalidade (SEBRAE, 2005). Problema
este que vem despertando o interesse de pesquisadores e estudiosos para praticas
especificas de gestdo, competitividade e insercdo destas empresas no mercado uma
vez que possuem caracteristicas préoprias que as diferenciam das grandes
corporacoes.

Atualmente, ha alguns critérios basicos para que uma empresa seja
considerada uma micro ou pequena empresa no Brasil. Os dois critérios mais
utilizados para o enquadramento sdo: pelo nimero de funcionarios que a compde,
classificacdo promovida pelo SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequenas Empresas), e pela receita bruta anual, classificacdo promovida pelo
Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte (Lei n° 9.841/99) e pelo
SIMPLES (Lei n°®9.317/96), (ver tabela 1).
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TABELA 1: Classificacdo segundo o nimero de empregados.

Porte/Setor Inddstria Comeércio/Servigcos

Micro Até 19 empregados Até 9 empregados
Pequeno Porte De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados
Médio Porte De 100 a 499 empregados De 50 a 99 empregados
Grande Porte 500 ou mais empregados 100 ou mais empregados

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2005).

Na classificacdo segundo o faturamento bruto anual, o enquadramento
promovido pelo Simples Nacional (ver tabela 2) apresenta uma relevante
discrepancia em relacdo ao promovido pelo Estatuto da Microempresa e Empresa
de Pequeno Porte. Apesar de utilizarem o mesmo critério de classificacdo, ha um
diferencial de quase 300% para MPEs e de quase 100% para empresas de pequeno

porte como demonstra a tabela a seguir:

TABELA 2: Classificacdo segundo faturamento bruto anual.

Classificador/Porte Micro Empresas Pequeno Porte
Simples Nacional Até R$ 120.000,00 Até R$ 1.200.000,00
Estatuto MPE Até R$ 433.755,14 Até R$ 2.133.222,00

Fonte: Adaptado de SALES et. al. (2004).

Independente do tipo de critério utilizado, as MPEs apresentam algumas
caracteristicas que as diferenciam de uma grande empresa. Segundo estudo
realizado pelo IBGE em 2003, algumas das principais caracteristicas das micro e
peguenas empresas sdo apontadas, dentre elas:

a) Baixa intensidade de capital;

b) Altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;

c) Forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia como mao-

de-obra ocupada nos negécios;

d) Poder decisério centralizado;
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e) Estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndo se distinguindo,
principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

f) Registros contabeis pouco adequados;

g) Contratacdo direta de méo-de-obra;

h) Utilizagcdo de mao-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada;

i) Baixo investimento em inovacéao tecnoldgica;

J) Maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro; e

l) Relagdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de
grande porte.

Outras caracteristicas sdo apontadas por Leone (1999), sendo estas
agrupadas em trés tipos de especificidades: organizacionais, decisionais e

individuais.

QUADRO 1: Caracteristicas das Micro e Pequenas Empresas.

Especificidades Especificidades Especificidades
Organizacionais Decisionais Individuais
Pobreza de recursos;
Gestéo centralizadora;
Situacao extra- Onipoténcia do
organizacional proprietario/dirigente;

incontrolavel;
Fraca maturidade
organizacional,

Identidade entre pessoa
fisica e juridica;
Dependéncia perante

Tomada de decisdo intuitiva;
Horizonte temporal de curto

prazo; SN
Fraqueza das partes NP certos funcionarios;
} Inexisténcia de dados .
no mercado; A Influéncia pessoal do
. guantitativos; SN ]

Estrutura simples e . proprietario/dirigente;

; Alto grau de autonomia L N
leve; I Simbiose entre patrimdnio

- decisoria; . "
Auséncia de social e pessoal;

Racionalidade econémica,

planejamento; politica e familiar.

Fraca especializacao;
Estratégia intuitiva;
Sistema de

Propriedade dos capitais;
Propenséo a riscos

calculados.

informacdes simples.
Fonte: Adaptado de Leone (1999).

Analisando a abordagem do IBGE (2003) e a abordagem de Leone (1999),
pode-se notar tracos semelhantes que aponta aquelas caracteristicas mais latentes
nas Micro e Pequenas empresas brasileiras: gestao informal, escassez de recursos
e baixa qualidade gerencial. As outras caracteristicas acabam por representarem

desdobramentos destas trés principais. A gestédo informal deriva da mistura entre o
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patriménio da empresa e o patrimbnio pessoal do proprietario/dirigente, ha um alto
grau de centralizacdo do poder fazendo a empresa criar lagos de dependéncia e a
maioria dos funcionarios possui algum tipo de vinculo familiar. Enquanto que a
escassez dos recursos resulta da dificuldade destas empresas em conseguir
financiamentos para investimentos, agregado a isso vem a carga tributaria que
apesar de ser menor para as MPEs (Super Simples) ainda sim é bastante elevada e
termina levando a um alto indice de sonegacdo de impostos. E por fim, a baixa
qualidade gerencial devido a auséncia de informacdes sobre processos, falta de
controle, desconhecimento do mercado e dificuldades de tomar decisdes de risco.
Os problemas enfrentados pelas MPEs poderiam ser minimizados se 0S micro
€ pequenos empresarios pensassem seu negoécio previamente e procurassem
adotar estratégias diferenciais planejadas ou mesmo emergentes. Contudo, a
incapacidade de se construir uma estratégia competitiva se tornou um obstaculo que

certamente tem levado muitas dessas empresas a faléncia.

2.2 Formacao de Estratégia em Micro e Pequenas Empresas

No contexto atual onde as mudancas ambientais acontecem num ritmo
acelerado e as empresas vivem uma constante e acirrada competitividade, a
estratégia tem sido um conceito bastante utilizado como alternativa diferencial
primordial & sobrevivéncia. Devido a dimensdo de sua importancia, virou foco de
estudos de autores que tentam explicar o que seria a estratégia e a forma como
surge. Cada um de sua maneira foi construindo seus proprios conceitos e, 0s
resultados convergem em alguns pontos e divergem em outros.

Apesar de existir inUmeros conceitos que tentem definir a estratégia,
Mintzberg (2000) afirma que a estratégia ainda carece de uma definicdo que seja
universalmente aceita. E na tentativa de englobar todos os seus significados, o autor
desenvolve o conceito de estratégia baseado nas cinco dimensfées em que pode ser
compreendida:

a) Plano: equivale a dizer que estratégia € um curso de acdo, uma diretriz

para lidar com uma situacdo. Nesta dimensdo, a estratégia tem duas

caracteristicas essenciais: € elaborada de forma anterior a implementacdo
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das acdes, e desenvolvida de forma consciente e, na maioria das vezes,
explicitada através de um planejamento formal;
b) Pretexto: a estratégia se constitui de forma especifica, como um truque ou
artificio, com a intencdo de obter vantagem sobre um concorrente ou
competidor. A estratégia como pretexto foca sua atencdo no aspecto dindmico
e competitivo entre as organizagdes que disputam o mercado;
c) Padrao: foca na acéo e indica a estratégia a ser realizada. Como um fluxo
de ac0es, indica a consisténcia no comportamento adotado ou no padréo que
caracteriza uma corrente de acoes;
d) Posic&o: indica o lugar no ambiente onde se concentram os recursos. E
uma idéia que inclui as escolhas dos segmentos e nichos, ou a posicao
ocupada no mercado para evitar os competidores ou ser melhor do que eles.
E uma maneira de contextualizar a empresa, inserindo-a em seu ambiente
competitivo;
e) Perspectiva: consiste ndo apenas de uma posicao escolhida, desejada,
sob uma perspectiva de longo prazo, mas também em uma forma dos
gestores e da organizagcdo, como um todo, enxergarem o mundo e avaliarem
as possibilidades da empresa perante o mercado. E a forma de ver,
interpretar e agir sobre o mundo, regulando o comportamento por meio de um
conjunto de normas e valores compartilhados pela organizacao.

Outro autor, Porter (1996), em seu artigo descreve a estratégia competitiva
como sendo acdes ofensivas e defensivas de uma empresa para criar uma posicao
sustentavel dentro da indastria (mercado atuante). Diferentemente de outros
autores, Porter acredita que, apesar de contribuir para o aumento da produtividade e
consequentemente para a diminuicdo dos custos, a eficiéncia operacional nédo é
estratégia, pois para ele sO existem trés tipos de estratégias genéricas. Sao elas:

a) Custo: a empresa centra seus esforcos na diminuicdo do custo de

producdo de sua industria, podendo minimizar gastos com propaganda,

assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa, desenvolvimento ou qualquer outro

campo que possa ser fonte de vantagem de custo. Geralmente s&o

produtores de produtos-padrédo que oferecem o preco como principal atrativo

aos clientes.

b) Diferenciacdo: a empresa procura ser unica naquilo que desenvolve.

Neste caso, a industria considera alguns atributos supervalorizados pelos
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consumidores e procura satisfazer esta necessidade de forma singular. O
cliente é atraido por uma particularidade que diferencia o produto daqueles
oferecidos pela concorréncia.

c) Foco: a empresa procura escolher um segmento dentro do mercado ou

indUstria que atua. Através do custo baixo ou da diferenciacdo, a empresa

adapta sua estratégia para atender um grupo restrito. Assim, procura obter
vantagem competitiva em seus segmentos-alvo, embora ndo possua uma
vantagem competitiva geral.

Um terceiro autor, Sznifer (1996), defende que a estratégia é vista como acdo
criativa e acao de risco. Para ele, trata-se de tentar chegar a frente com algo novo
em relacdo a concorréncia. Desta forma, Sznifer acredita que a estratégia parte de
trés formas que devem atuar simultaneamente:

a) Criacéo: visdo inicial que garante o rumo das acdes e esta associada ao

rsco;

b) Pré-acdo: preparando-se para acdo, a partir de informagcbes sobre as

tendéncias e analise de dados passados;

c) Reacdo: envolve programas como reengenharia, reformulacdo e

redesenho organizacional, eficazes para reduzir custos, mas nao para dar

direcdo ao negdcio.

Nas trés definicbes, os autores defendem a ligacdo entre a organizacdo e o
meio em que estdo inseridas. Concordam que esta relacao produz informacdes que
ajudam na tentativa de prever as rapidas mudancas do contexto em que atuam.
Neste sentido, acordam que as decisfes estratégicas sdo importantes para o futuro
da empresa. E, de forma geral, ha unanimidade sobre a necessidade de se ter
estratégias inerentes ao comportamento organizacional, sejam implicitas ou
explicitas, planejadas ou ndo, culminando, portanto, na diferenciacdo entre
estratégias deliberadas e emergentes. As estratégias deliberadas sdo aquelas que
surgem de um processo previamente planejado, de forma racional e, respaldam-se
nas premissas da Escola do Posicionamento. Enquanto que as estratégias
emergentes surgem de forma ndo planejada, simplesmente emergem ao longo do
processo e, respaldam-se nas premissas da Escola do Aprendizado.

Entendendo melhor as duas abordagens, regressa-se as décadas de 60, 70 e
80, época fundamental para a estratégia empresarial, do surgimento de conceitos e

de escolas do pensamento estratégico, dentre elas a Escola do Posicionamento e a
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Escola do Aprendizado que dariam base, respectivamente, a corrente das
estratégias deliberadas e a corrente das estratégias emergentes. A Escola do
Posicionamento defende a formacgéo da estratégia a partir de um processo analitico
enquanto que a Escola do Aprendizado defende a formacao da estratégia a partir de
um processo emergente. Contudo, essa diferengca € melhor descrita no livro de

Mintzberg et al. (2000), como demonstra a tabela a seguir.

TABELA 3: Premissas da Escola do Posicionamento e da Escola do Aprendizado.

Premissas

Escola do Posicionamento

Escola do Aprendizado

Estratégias sdo posicdes genéricas,
especificamente comuns e
identificaveis no mercado.

A esséncia da estratégia estd no
desenvolvimento da capacidade da
organizagdo para adquirir, criar, acumular e
explorar o conhecimento.

O processo de formacdo da
estratégia é um processo de selecdo
das posicoes genéricas com base
em célculos analiticos.

O processo de formacdo da estratégia
assume a forma de um processo de
aprendizado ao longo do tempo.

A escolha da melhor estratégia esta
concentrada nas méaos dos analista
ou planejador.

A estratégia pode surgir de todos os tipos de
lugares incomuns, ou seja, de qualquer
pessoa dentro da organizacéo.

O papel da lideranca é preconceber
estratégias deliberadas.

O papel da lideranca é gerenciar o processo
de aprendizado estratégico.

As estratégias saem de um processo
totalmente desenvolvido para serem

As estratégias surgem como padrbes do
passado, se tornam planos para o futuro e,

articuladas e implementadas. finalmente, perspectivas para guiar o
comportamento geral.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Mintzberg et al. (2000).

Alguns autores da area de estratégia propem uma integracdo entre as duas
abordagens de formacdo da estratégia. Segundo Mintzberg e Waters (1985), a
forma como a estratégia surge possui um carater planejado e outro tacito, de
aprendizado, ou seja, as estratégias ndo sdo puramente deliberadas assim como
nao sao totalmente emergentes. Para eles, apenas de forma planejada significaria
aprendizado zero uma vez que apenas de forma emergente significaria controle
zero. Mariotto (2003) apud Anselmo (2007) reforca o pensamento de Mintzberg e
Waters ao defender em seu modelo conceitual de gestdo das estratégias que o
processo de planejamento estratégico, que origina a estratégia intencionada
(planejada), e o processo de criacdo continua da estratégia, que origina a estratégia

emergente, devem coexistir dentro do espaco organizacional, considerando a
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diversidade de instrumentos e técnicas analiticas para os processos deliberados e a
escassez para 0S processos emergentes.

No geral, o processo de formacgdo de estratégia envolve aspectos emergentes e
aspectos de planejamento, entretanto, este processo apresenta particularidades de
acordo com as especificidades das organizacbes. Por isso, a seguir seréo
destacados trés modelos de formacéo de estratégia.

2.2.1 Modelo de formacgéo de estratégia proposto por Aselmo (2007)

Buscando um modelo de gestdo de estratégias que incorporasse as
estratégias planejadas e emergentes, Anselmo (2007) propbe em seu estudo a
formacédo de um modelo através da integracao de dois outros modelos ja existentes:
o0 modelo de subsistemas proposto por Morgan (2002) e o modelo conceitual
proposto por Mariotto (2003) mencionado anteriormente. Esse novo método
denomina-se modelo baseado em Principios e Técnicas de gestdo e, para que seja
possivel o entendimento, explica-se o que diz 0 modelo dos subsistemas.

Segundo Morgan (2002) apud Anselmo (2007), as organizacdes sao
compostas por um conjunto de cinco subsistemas. O primeiro deles € o subsistema
Estratégico responsavel pelas decisdes e acdes relativas aos negocios, produtos e
mercados da empresa e sua eficacia em longo prazo. O segundo subsistema € o
Tecnoldgico que por sua vez se divide em outros dois subsistemas: o subsistema
Inovativo, responsavel pela criagdo de novos produtos e processos, e 0 subsistema
Produtivo, responsavel pela entrega dos bens e servicos. O terceiro € o subsistema
Estrutural responsavel pelas definices formais relativas a divisdo das tarefas e sua
coordenacdo, compreendendo a definicdo da estrutura, regras, processos e
procedimentos de trabalho.

Seguido pelo subsistema Social que corresponde as relacbes entre 0s
individuos e grupos e 0s processos de comunicagdo, lideranca, sistemas de
recompensas, motivacao, poder e cultura. E por fim, o subsistema Administrativo
gque compreende as atividades formais de planejamento e controle dos demais

subsistemas e sua integracéo.
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Integrando o0s subsistemas de Morgan aos conceitos de Mariotto,
fundamenta-se o modelo baseado em Principios e Técnicas de gestdo. Segundo o
novo modelo proposto por Anselmo (2007), demonstrado no quadro a seguir, a
estratégia planejada parte de informacdes do ambiente externo e interno (recursos,
capacidades e controles), e provém do subsistema administrativo. Enquanto que a
estratégia emergente parte de informacdes de mercado e informacgfes internas
continuas, ndo subordinadas ao processo formal e periddico do planejamento
estratégico, e provém de acdes ndo planejadas dos outros subsistemas que, por
estarem mais proximos ao mercado, conseguem identificar oportunidades né&o

previstas no processo formal de planejamento.

QUADRO 2: Principios e Técnicas de Gestado da Estratégia Planejada a Emergente.

Componentes do modelo de Principios e técnicas de gestao

gestdo estratégica

Estratégica planejada

Estratégia emergente

Abertas, com muitos

Mal definidas com muitas

Fronteiras . i
relacionamentos parcerias
Equilibrio tangiveis — - . oo
Recursos Equitibrio tang Enfase nos intangiveis
intangiveis
. Estaveis, foco na Dinamicas, foco nas
Capacidades o :
competicdo oportunidades
Inputs do Cenarios do ambiente e | Mudancgas/oportunidades
processo recursos/capacidades inesperadas do mercado
Estruturado e analitico:
centralizado no Pouco estruturado,
Processo

Subsistema

estratégico estrategico

corporativo e
descentralizado no nivel
dos negécios

equilibrando as iniciativas
top down e bottom up

Tipos de
estratégias

Estratégias de
diversificacéo e de
posicionamento

Estratégias como regras
simples

Inputs ao
processo

Benchmarking
competitivo e
necessidades dos
clientes

Mudancas inesperadas do
ambiente ou tensao
deliberadamente
introduzida pela geréncia

Formal, por equipes

Subsistema | Processo de . S De forma espontanea, por
. . ~ multifuncionais e por ; L
Técnico- inovacéo . improvisacao criativa
. : projeto
inovativo
Novos produtos e Novos produtos e
. processos, buscando processos, buscando
Tipos de o
. ~ menor custo e/ou aproveitar janelas de
inovacdes ; P :
diferenciacéo da oportunidades que se
concorréncia abrem
Inputs ao Muitos insumos estéaveis | Muitos, variando para
. processo para manter vantagens | aproveitar oportunidades
Subsistema ~ = - —
Técnico- Métodos e Producéo padroryzada Modelos flexiveis e em
rodutivo processos ou modular (flexivel) redes
P Tipos de Produtos padronizados | Produtos variados, ligados
produtos ou diferenciados a oportunidades
Subsistema | Estrutura Por produto/UEN Células dindmicas de
estrutural organizacional estaveis, com funcdes negocios (patches), com




de apoio centralizadas
no corporativo

alto grau de
independéncia

Regras e
politicas
organizacionais

Bem definidas e
sistematizadas no
corporativo

Simples e gerais,
permitindo liberdade de
acao

Cargos e tarefas

Escopo amplo e
multifuncional

Escopo amplo e por
multicompeténcias

Processo de
comunicacao

Distribuido, com certo
grau de formalizagdo

Distribuido, amplo e
informal

Centralizado na equipe
executiva, com

Exercido de forma

Processo de
controle

indicadores previamente
definidos

Sistema de ~ . consentida, e baseado em
delegacgédo para equipes =

poder . valores de cooperacéo e
de projetos, baseados '

. . confianca
Subsistema na competicdo
social . . - Lideranca

Estilo de Lideranca estratégica, sa

. : 2 transformacional, baseada

lideranca orientada para objetivos

em valores

Motivacéo e Extrinsecas: salario e Automotivacao individual e

recompensa metas estratégicas das equipes

Cultura: crencas | Cultura aberta e Cultura aberta e

e valores competitiva cooperativa
Parcialmente Descentralizado,

Natureza geral descentralizado nos participativo e com
negocios autonomia
Equilibrados entre Equilibrados entre internos

Indicadores de internos e externos, e externos, voltados para

desempenho voltados para manter aproveitar oportunidades

Subsistema vantagens competitivas | de mercado
gerencial Baseados nos

Autocontrole dos
individuos e das equipes

Resolucao de
conflitos

Por persuasao,
negociacao e aliancas

Convivio com a dialética e
o conflito criativo

Mudancas

Planejadas, radicais e
top down

Mudancas continuas, por
fatores de atracdo

Fonte: Anselmo (2007)
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Resumidamente, este modelo conceitual de formacéo e gestdo de estratégias

planejadas e emergentes avalia como as empresas utilizam os principios e técnicas

de gestdo propostos e como essa utilizacdo se relaciona com o seu desempenho de

longo prazo. E um modelo que abrange empresas de qualquer porte e é apropriado

para ambientes dinAmicos e competitivos.

2.2.2 Modelo de formacéao de estratégia proposto por Piovezan et al. (2008)

Pensando ainda nas empresas de todos os portes, porém dando uma

abertura maior para as empresas de pequeno e médio porte, Piovezan et al.(2008)
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propde um outro método de formulacao de estratégia na tentativa de quebrar velhos
paradigmas que cercam a relacdo entre as pequenas e médias empresas e as
estratégias formais. E bem verdade que a maioria das técnicas utilizadas no
planejamento estratégico sdo complexas, demandam uma quantidade elevada de
investimentos financeiros e conhecimento para implementacdo, mas isso néo
significa dizer que as empresas de pequeno e médio porte estdo excluidas deste
processo.

A proposta de Piovezan et al. (2008) é composta por sete passos principais
encadeados, a saber: levantamento das forcas de mercado, levantamento das
competéncias essenciais, definicdo da estratégia genérica, detalhamento da
estratégia em dimensdes, teste da estratégia escolhida, estabelecimento dos
objetivos de desempenho e analise dos processos principais. Segundo o autor,
estes passos nao sao estanques, ou seja, de acordo com o desenvolvimento de um

passo, pode haver necessidade de retornar aos passos anteriores.

FIGURAL: Passos para elaboracdo da estratégia.

Levantamento das Levantamento das Forgas
Competéncias de Mercado
Essenciais

|

Definicdo da Estratégia

Genérica
l v
Detalhamento da Teste da Estratégia
Estratégia em Dimensdes > Escolhida

|

Estabelecimento dos
Objetivos de
Desempenho

{

Analise dos Processos
Principais

Fonte: Piovezan et al. (2008).
O primeiro passo, levantamento das for¢as de mercado, relaciona a empresa

e 0 ambiente externo e tem como objetivo principal descrever as forgas competitivas

gue determinam a agédo da empresa. Contudo, toma-se por base estudos realizados
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por Michael Porter no inicio da década de oitenta, pois constituiu uma boa
ferramenta para pensar e avaliar o ambiente externo. Para isso, Porter considera
cinco fatores, também conhecidos por forcas competitivas, que deverdo ser
analisados para o desenvolvimento de uma estratégia empresarial eficiente. Esta
analise ultrapassa o limite daquilo que se entende por concorrentes diretos, uma vez
que considera também: clientes, fornecedores, produtos substitutos e entrantes
potenciais como for¢cas competitivas. O resultado desse passo sera uma matriz de
frases descrevendo cada uma destas forgas competitivas.

O segundo passo, levantamento das competéncias essenciais, tem por
objetivo identificar as competéncias essenciais, ou, segundo Prahalad e Hanel
(1990) apud Piovezan et al. medir os resultados do aprendizado coletivo da
organizagcdo. Segundo esse autor, as competéncias essenciais devem passar por
trés testes: (a) a competéncias essenciais permitem acesso potencial a mercados?
(b) o cliente percebe os beneficios? (c) os concorrentes tém dificuldade de imitar?.
Além disso, nesse passo, € necessario listar quais sdo as competéncias da empresa
para estabelecer uma estratégia, por isso, toma-se por base o0s tipos de
competéncia que Zarifian (1999) apud Piovezan et al. define. Segundo esse autor,
as competéncias esséncias podem ser de cinco tipos: processos, técnicas,
organizacao, servico e sociais. O resultado desse passo € uma tabela associando os
cinco tipos de competéncias essenciais de Zarifian com a importancia que elas tém
para o atendimento dos trés testes de Prahalad e Hanel.

O terceiro passo, definicdo da estratégia genérica, procura estabelecer as
estratégias que, a partir das competéncias essenciais descritas no passo anterior,
melhor posicionam a empresa no mercado competitivo em resposta as cinco forcas
competitivas que, segundo Porter (1980), determinam a natureza e o grau de
competicdo que cerca a empresa. E é exatamente baseado nos estudos desse autor
gue segue a definicdo da estratégia competitiva a ser adotada. Segundo Porter,
existem trés tipos de estratégias genéricas predefinidas que podem ser usadas
individualmente ou em conjunto, séo elas: lideranca nos custos (a empresa procura
diminuir os gastos com a producdo para obter menor preco de venda do setor),
diferenciacdo (a empresa procura ser Unica nas areas mais valorizadas pelo
consumidor do produto/servico) e foco (a empresa procura obter vantagem
competitiva hum segmento ou num grupo de segmento do mercado em que atua).

Complementando o raciocinio de Porter, Fleury e Fleury (2000) apud Piovezan et al.
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detalhou a estratégia de diferenciacdo em estratégias de inovagdo em produtos e
orientada a servigcos para os clientes. O resultado desse passo € uma tabela
associando as principais competéncias essenciais da empresa com as estratégias
genéricas definidas por Porter (1980) e Fleury e Fleury (2000), atribuindo valores
para a contribuicdo que as competéncias trazem para cada uma dessas estratégias,
aquela estratégia que ao final obtive maior pontuacao é a estratégia escolhida.

No quarto passo, depois de escolhida a estratégia, faz-se o detalhamento da
estratégia em dimensfes, 0 objetivo deste passo é de descrever a estratégia de
forma mais detalhada indicando as formas de implementagdo mais convenientes.
Este dimensionamento da estratégia é baseado nos conceitos de Porter (1985), e
segundo ele, as dimensdes da estratégia sao:

a) Especializacéao;

b) Identificagéo das marcas;

c) Politica de canal;

d) Selecéo do canal;

e) Qualidade do produto;

f) Lideranca tecnoldgica;

g) integracao vertical;

h) Posicdo de custo;

i) Atendimento;

j) Politica de preco;

l) Alavancagem;

m) Relacionamento com a matriz; e

n) Relacionamento com os governos do pais de origem e anfitrides.

Estas dimensfes em geral, captam as diferencas possiveis entre as opcdes
estratégicas de uma empresa em um dado mercado e podem ser descritas para
uma empresa em diferentes niveis de detalhe, ainda outras dimensées podem ser
acrescentadas para refinar a andlise. Contudo, o ponto importante € que estas
dimensdes fornecam um quadro global da posicao da empresa.

O produto dos passos anteriores € uma estratégia adequado para a empresa,
porém ha necessidade de se confirmar se esta estratégia € realmente a que deve
ser utilizada pela empresa. Dai segue-se 0 quinto passo, teste da estratégia
escolhida. Neste passo, as principais dimensdes definidas no passo anterior sao

comparadas com as forgas competitivas descritas no primeiro passo. Aqui se atribui



28

nota 1 (hum) para a dimensédo que permitir vantagem em relacdo a cada uma das
forcas competitivas, nota 0 (zero) para a dimensao que € neutra em relacdo a cada
uma das forcas competitivas e nota -1 (menos hum) para aquela dimensdo que
representa uma desvantagem em relagdo a cada uma das forgcas competitivas. Ao
fim, o somatério dos pontos obtidos por cada dimensédo apontara a alternativa que
representa uma boa estratégia e aquela que pode ndo ser tdo boa. A partir dai, ha
uma escolha subjetiva onde devem ser verificados se os riscos da estratégia sédo
suficientemente conhecidos e se hé a intencdo de enfrenta-los.

O sexto passo € o estabelecimento dos objetivos de desempenho e, tem
como objetivo levar a estratégia definida a uma forma mais compreensivel para o
pessoal operacional. Em outras palavras, a estratégia definida deve ser descrita
mais detalhadamente em termos de objetivos de desempenho. Segundo Slack et al.
(2000) apud Piovezan et al., os objetivos de desempenho sédo: qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo. O resultado desta fase € uma matriz fazendo a
comparacdo das dimensdes estratégicas escolhidas e o0s cinco objetivos de
desempenho, assim, esta matriz indica 0 que € estrategicamente desejavel para a
empresa.

E por fim, o sétimo e ultimo passo € a analise dos processos principais e, tem
como obijetivo verificar se todos os processos da empresa estdo coerentes com a
estratégia. Nesta fase, se faz uma tabela cruzando todos os processos da empresa
com os objetivos de desempenho. A partir dai, verifica-se a contribuicdo de cada

processo para cada objetivo de desempenho.

2.2.3 Modelo de formacéo de estratégia proposto por Santos et al. (2007)

Pensando mais especificamente nas micro e pequenas empresas € nas
dificuldades que elas enfrentam em encontrar um modelo de formacédo e
implementacéo de estratégias que se adéque as suas peculiaridades, Santos et al.
(2007) prop6e um novo modelo de formacdo de estratégia. Trata-se de um modelo
mais simplificado, que demanda pouco investimento financeiro e de conhecimento
por ser um modelo menos complexo. Este modelo traz um questionario contendo 32

guestbes (ver anexos) como instrumento de coleta de dados e, baseia-se em outro
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modelo proposto por Pinheiro (1996) e, segundo ele, a estratégia nas micro e
pequenas empresas dependem de alguns fatores chave: ambiente externo ou
capacidades externas, capacidades internas e empenho de seus proprietarios ou
dirigentes.

A relacéo entre o ambiente externo e as empresas de pequeno porte tem sido
um desafio que influencia o gerenciamento estratégico destas organizacfes, seja
para o sucesso como para o insucesso. Segundo Covin e Slevin (1989) apud Santos
et al., 0 ambiente externo pode ser hostil ou benigno. Nesse estudo, classificam
como hostis aqueles ambientes em que as atividades econémicas sao precérias, a
competicao acirrada, clima dificil e deficiéncia relativa de oportunidades possiveis de
serem exploradas.

Ja os ambientes benignos sdo aqueles seguros para operacdes, apresentam
elevados niveis de investimentos, oportunidades de marketing e varias outras
condicles favoraveis ao incremento de negocios. De qualquer forma, o importante é
frisar que o ambiente externo influencia muito no processo de tomada de decisao
acerca das acoes estratégicas que a empresa deve assumir.

As capacidades internas, por sua vez, ttm a mesma importancia que as
capacidades externas quando se trata de concepcédo de estratégias, pois sdo as
competéncias existentes na companhia que determinam o potencial competitivo para
a lideranca que a empresa pode mobilizar para estabelecer uma superioridade do
negocio em relacdo aos seus competidores. Contudo, as capacidades internas e
externas ndo sdo os Unicos componentes que influenciam as decisfes estratégicas
nas micro e pequenas empresas.

Segundo Santos et al. (2007), os dirigentes das organizacdes geralmente
imprimem sua marca pessoal, agindo como um filtro para a formulacédo de acdes e
decisdes estratégicas e, isto ocorre porque comumente as decisbes das micro e
pequenas empresas estfo centralizadas na figura de seu proprietario ou dirigente. E
bem verdade que a influéncia do proprietario € de suma importancia para a
sobrevivéncia das empresas, principalmente em se tratando de empresas de
peqgueno porte, nos primeiros anos de atuacdo. Porém, a medida que a empresa
cresce, se torna necessaria a insercao de outros profissionais que sejam imparciais
no sentido de ndo misturar o lado profissional com o lado pessoal, o que geralmente

caracteriza os proprietarios de micro e pequenas empresas.
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Entendendo melhor, observa-se a figura a seguir. Ela demonstra as
capacidades da empresa, externas e internas, que filtradas pelo pensamento
estratégico dos proprietarios ou dirigentes ajudam a formulagdo da melhor estratégia

para uma tomada de deciséo eficiente.

Figura 2: Formulagdo da estratégia em micro e pequenas empresas.

Capacidade da micro ou Pensamento estratégico Formulacao da estratégia
pequena empresa

Capacidades Internas FILTRO

v

Personalidade

Deciséo estratégica

\4

Valores

Motivacao
Intuicdo

Capacidades Externas

v

Fonte: Pinheiro (1996, p.87) apud Santos et al. (2007).

Analisando o modelo proposto acima, tem-se que a formulacdo da estratégia
a priori esta ligada as capacidades internas e externas da empresa, isolando cada
um destes fatores pode-se obter um universo de informacdes que ao logo do tempo
virou objeto de estudo de diversos autores.

As capacidades externas para Aaker (2001), por exemplo, podem ser
definidas através de uma analise externa, onde as empresas buscam conhecer o
contexto sécio-politico e econdmico em que estéo inseridas. Segundo este autor, a
analise externa permite a uma organizacao identificar capacidades e forgcas como
oportunidades, ameacas e questdes estratégicas que poderdo afetar o seu
desempenho e, sdo essas forcas que facilitam a tarefa de minimizar os impactos e
direcionar os esforcos para os resultados.

Aaker (2001) divide a analise externa em quatro questbes ou componentes:
analise do cliente, analise da concorréncia, analise do mercado e analise ambiental.
A saber:

e Andlise do cliente: neste componente avalia-se quem sao 0S maiores e

melhores clientes, como o mercado pode ser segmentado em grupos que
exijam a mesma estratégia de negocio, que elementos do produto/servigco

sédo mais valorizados, quais os objetivos dos clientes, que mudancgas estao
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ocorrendo na motivagdo destes, quais as suas insatisfacOes,
necessidades ndo atendidas, dentre outros fatores;

e Anadlise da concorréncia: avalia-se contra quem se esta concorrendo,
guem sao 0S concorrentes mais intensos, quem sdo 0s que fazem
produtos/servicos substitutos, quem sdo 0s concorrentes entrantes em
potencial, quais sdo o0s objetivos destes, suas estratégias, seu nivel de
comprometimento, suas forcas e fraquezas, o custo de suas operacoes;

e Anadlise do mercado: avalia-se fatores como o tamanho e crescimento do
mercado, a lucratividade, estrutura de custos, sistemas de distribuicdo, as
tendéncias e fatores que contribuem para o sucesso das organizacgoes;

e Andlise ambiental: avalia fatores tecnoldgicos, politicos, econémicos,
culturais, demogréficos, as oportunidades e ameacas do ambiente, as
incertezas, enfim, o cenario em que a organizagao se insere.

Relacionando os conceitos de Aaker (2001) com o questionario proposto por
Santos et. al (2007) como instrumento de pesquisa, constata-se que para cada
componente anteriormente descrito, é formulada pelo menos uma questao,
confirmando a importancia da analise externa e consequentemente das capacidades
externas no modelo proposto.

Ja as capacidades internas, para 0 mesmo autor, Aaker (2001), podem ser
desenvolvidas a partir de uma analise interna. Para ele a andlise interna é téao
importante quanto a externa e, afirma que as estratégias de uma empresa deve ser
baseada além das oportunidades, ameacas e capacidades externas, em objetivos,
pontos fortes e capacidades internas.

Para Aaker (2001), a andlise interna sempre comeca com uma analise das
financas atuais, das medidas de venda e da lucratividade. A partir disto, sua técnica
para analise internas é considerar alguns determinantes da opc¢éo estratégica, ou
seja, considera algumas caracteristicas de uma empresa que pode tornar
determinada opcao estratégica inviavel e outras caracteristicas fundamentais para
escolha estratégica. Com isso, o autor determina cinco areas que garantem um
exame minucioso, a saber:

a. Estratégias passadas e atuais;
b. Problemas estratégicos;

c. Capacidades/limitacdes organizacionais;
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d. Capacidades/limitagGes financeiras;
e. Pontos fortes e fracos.

E bom deixar claro que esses pontos devem ser ndo apenas bem definido,
mas também relacionados com o mercado e com 0s concorrentes, desta forma,
segundo Aaker (2001), a analise interna sera bem desenvolvida e as capacidades
internas definidas.

Fazendo uma ponte com o modelo proposto por Santos et. al, para que uma
empresa de pequeno porte se sobressaia no mercado atual, € necessario que sejam
efetivadas a¢cbes que implementem todos 0s aspectos inerentes ao desenvolvimento
desta, tendo em vista que os diversos setores da empresa devem trabalhar
interligados, com vistas a obtencdo maxima dos anseios da organizagao.

Porém deve se ter em mente que a Administracdo de qualidade cria
estratégias onde fica focalizado o objetivo central do empreendimento, mesmo
levando em consideracdo o carater pessoal das decisfes tomadas pelo dirigente
deste tipo de organizacao.

Tendo em vista que as micro e pequenas empresas sSe caracterizam por
possuirem estrutura simplificada, com poucos funcionarios, onde fica demonstrada a
existéncia de pequena hierarquia, posto que este tipo de organizacdo possuli
formacdo familiar em sua grande maioria, 0 modelo proposto por Santos et. al.
(2007), acima citado, demonstra de forma objetiva que a formacéo da estratégia das
referidas empresas encontram-se envolvidas na relacdo: EMPRESA — MERCADO -
PROPRIETARIO (OU DIRIGENTE).

E é o instrumento de pesquisa deste ultimo modelo que serd utilizado na
pesquisa que se segue para se apontar aspectos da formacdo de estratégias em
micro e pequenas empresas do setor de informatica, através dos aspectos

metodolégicos descritos a seguir.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (1995, p.43), a pesquisa €& definida como “o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico.”. Assim, considerando as
especificidades do estudo e seus respectivos objetivos, a pesquisa foi classificada
como exploratéria, posto que foi realizado estudo acerca da formacao de estratégias
em pequenas empresas do ramo de informatica situadas na cidade de Campina
Grande, tema este que ainda ndo possui grandes estudos.

A investigacdo exploratoria é realizada em &rea na qual existe pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem,
ndo comporta hipoteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da
pesquisa. (VERGARA, 2000, p.47).

Este estudo também se caracteriza como pesquisa descritiva, por descrever
de maneira objetiva os aspectos inerentes a formacédo de estratégia em micro e
pequenas empresas. A pesquisa do tipo descritiva se conceitua por ser um tipo de
observacéo que "[...] tem como objetivo primordial a descri¢cdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entéo, o estabelecimento de relacdes entre
variaveis”. (GIL, 2007, p. 42).

De acordo com seus meios, a presente pesquisa € considerada do tipo estudo
de caso, onde foram coletados dados em cinco empresas do referido setor. Essas
empresas foram escolhidas aleatoriamente e no decorrer da analise dos dados
serdo denominadas de empresa A, empresa B, empresa C, empresa D e empresa E

como forma de preservacao destas.

[...] circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como uma
pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgéo publico, uma
comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade e
detalhamento. Pode ou ndo ser realizado no campo. (VERGARA, 2000,
p.49).

A coleta dos dados foi realizada entre os dias 2 e 14 de junho de 2010. Nessa
ocasido, foi aplicado um questionario contendo 32 questdes fechadas onde foram
guestionados aspectos intrinsecos a forma de elaboracdo da estratégia, além de
realizada uma conversa informal entre o pesquisador e o gestor como forma de
ajustar a linguagem do questionario a realidade da empresa. Este questionario foi

adaptado do modelo de formacgédo da estratégia proposto por Santos et al. (2007) e
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segue uma escala de avaliacdo do tipo Likert de 5 pontos, onde o gestor teria que
assinalar, para cada uma das perguntas, (1) para Discordo total, (2) Discordo
parcial, (3) Neutro, (4) Concordo em parte e (5) Concordo total. Para a analise dos
dados, as questdes foram agrupadas por nivel de concordancia e discordancia.

Além das 32 questdes sobre o processo de formacéo das estratégias, foram
acrescentadas trés questbes com o intuito de avaliar subjetivamente o desempenho
organizacional seguindo o proposto por Santos et. al. (2007). Estas questdes
englobam aspectos relacionados a percepcdo do gestor quanto ao desempenho
organizacional.

A pesquisa contou também com observacao participante do autor, uma vez
gue seu envolvimento e conhecimento do setor contribuem para analise daquilo que
se foi constatado na pesquisa.

Para se chegar, finalmente, a medida de desempenho das empresas
estudadas, como forma de quantificar os resultados obtidos no processo de
formacdo da estratégia, foi feito um calculo de desempenho individual de cada
organizacao, a partir da seguinte formula matematica:

Média Individual (MI) = ([desempenho geral da empresa dentro da amostra / 2] +
desempenho da empresa em relacdo as expectativas do gestor + desempenho da
empresa em relac&o aos principais concorrentes) / 3.

Além disso, fez-se necessario calcular a média geral da amostra dando
continuidade a analise do desempenho organizacional. Esta média geral foi obtida a
partir da seguinte férmula:

Média Geral da Amostra (MGA) = (Ml da empresa A + MI da empresa B + Ml da
empresa C + Ml da empresa D + Ml da empresa E) / 5.

Quanto a andlise dos dados, as informacfes coletadas foram tabuladas e
submetidas a dois tipos de analises: analise quantitativa e qualitativa. Quantitativa,
pois avalia o nivel de concordancia e discordancia das respostas obtidas. E
gualitativa, pois as 32 questdes foram divididas em grupos de fatores que
determinam de que forma as empresas realizam a formacdo das estratégias, como

demonstra o quadro a abaixo:

QUADRO 3: Grupo de fatores.

Grupo 1: Esse grupo trata de avaliar o grau de | Questdes:

Formalizacao e Informalizacéo (F/I) | formalizagcdo e informalizacdo usado | 1, 2, 4, 5, 6, 7,
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no processo de formacdo das |9, 10, 15, 16,
estratégias. 21,22, 24 e 26.
Grupo 2: Trata de aspectos relacionados com | Questdes:
Avaliacdo Ambiental (A/A) avaliagcdes especificas do ambiente | 11, 12, 13, 14,
interno e externo como base para | 17, 18,19, 20 e
formacado das estratégias. 31.
Grupo 3: Trata-se de aspectos relacionados com | Questdes:
Envolvimento das Pessoas (P) o envolvimento das pessoas com o | 3, 8, 23, 25 e
processo de formacédo das estratégias, | 28.
tais como: comunicacdo, recepcdo,
confianca e participacao.
Grupo 4: Refere-se as inovagdes e mudancas | Questdes:
Inovacdo e Mudanca (I/M) ap6s aimplantacdo da estratégia. 27, 29, 30 e 32.

Fonte: Autor, 2010.

De acordo com os aspectos metodoldgicos descritos e a partir do exposto no

guadro 3, segue-se a analise dos dados coletados na pesquisa.




Capitule 4
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4. ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tratara da analise dos dados coletados na pesquisa.
Primeiramente sera desenvolvida uma caracterizagdo do setor escolhido e,
posteriormente uma breve caracterizacdo das empresas envolvidas. A partir dai,
segue-se a andlise através de aspectos inerentes ao processo de formacdo de
estratégias.

Depois de analisado o caminho percorrido pelas empresas até a criagdo da
estratégia, sera demonstrado subjetivamente o desempenho organizacional. Com
iISsso seremos capazes de distinguir a relacdo entre a forma em que surgem as

estratégias e os resultados obtidos pelas empresas depois deste processo.

4.1 Evolucéao e Caracterizacao do Setor de Informatica

O setor de informatica possui caracteristicas que o individualizam perante os
demais tipos de atividades econémicas existentes no atual mercado. Sabe-se que é
um ramo de atividade que vem se desenvolvendo de forma rapida e ocupando cada
vez mais espaco no cotidiano das empresas e pessoas. A utilizacdo da informatica
ja € vista como instrumento de aprendizagem e sua acdo no meio social vém
aumentando entre as pessoas. A cada dia hascem novos produtos e servicos que
desenvolvem novas necessidades de consumo na humanidade.

Contudo, essa revolugdo tecnolégica vem provocando mudangcas hao
somente no perfil dos consumidores, mas também no mercado de trabalho.
Segundo uma pesquisa realizada pelo SENAC (2003), o mercado de trabalho no
mundo vem passando por modificacGes profundas, especialmente a partir da década
de 90, em funcao dos novos paradigmas tecnologicos trazidos pela informatizacao,
causando mudancas tanto na dimensdo da demanda por trabalho, quanto no perfil
profissional a ela adequado. Isto significa que atualmente nenhuma empresa pode
ficar sem o auxilio da informatica, é através dela que tudo é resolvido. O mundo esta

informatizado e a informética talvez seja a area que mais influenciou o curso do
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século XX, onde o avanco tecnolégico na transmissdo de dados e as novas
facilidades de comunicacao, que tanto facilitam a atividade empresarial e industrial,
sdo impensaveis sem a evolucao dos computadores.

Com esse cenario mundial, estratégias de incentivos a inclusdo digital tém
sido desenvolvidas. Sabe-se que as grandes poténcias mundiais, por terem um
sistema econdmico mais desenvolvido, realizam maiores investimentos, possuem
um desenvolvimento tecnolégico a frente dos outros paises e, conseqgiientemente,
possuem maior eficacia em seus programas de inclusdo digital. Apesar disto, nos
paises em desenvolvimento, a inclusao digital tem sido uma constante, mesmo que
de forma menos acirrada que nas grandes nacgoes.

No Brasil, segundo o IBGE (2009), entre os anos de 2005 e 2008 o percentual
de brasileiros de dez anos ou mais de idade que acessaram ao menos uma vez a
Internet pelo computador aumentou 75,3%, passando de 20,9% para 34,8% das
pessoas nessa faixa etaria, ou 56 milhdes de usuarios, em 2008. Isso demonstra o
crescimento do Brasil neste sentido. Recentemente, foi criada pelo Governo Federal
uma politica de incentivo a incluséo digital que estabelece metas que possibilitam o
acesso da populacdo ao mercado da informatica, através de incentivos fiscais aos
financiamentos de produtos de informatica para pessoas de classes sociais menos
favorecidas e de baixa renda. De acordo com o portal na internet desenvolvido pelo
proprio governo federal, intitulado de Portal Inclusdo Digital, varios programas
governamentais foram criados com esse intuito, como por exemplo, a lei n°® 11.196
de 21 de novembro de 2005, instituindo diminuicdo na carga tributaria de empresas
produtoras de bens ou servigos de tecnologia da informacéo.

Ainda segundo o IBGE, os maiores crescimentos do setor de informatica no
Brasil acontecem nas regifes Sul e Sudeste do pais por se tratarem de regiées mais
desenvolvidas que abrangem os maiores polos comercial do pais. Contudo, a regiao
Nordeste vem se destacando, dentro da sua realidade, com grandes
desenvolvimentos neste setor, uma vez que, por ser a regido mais pobre do Brasil,
recebe maiores incentivos fiscais neste sentido.

Tendo como base o contexto de desenvolvimento tecnoldgico regional, alguns
municipios destacam-se pela producdo e consumo de produtos de tecnologia da
informacdo. Um desses exemplos é o Municipio de Campina Grande, Paraiba, que

desponta no mercado da informatica como verdadeiro polo de criacdo de softwares,
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dispondo também de algumas empresas do ramo de fabricacdo de hardwares. Estas
empresas fabricam equipamentos elétricos, como estabilizadores, suprimentos para
impressoras e realizam a montagem de computadores completos.

Além das empresas voltadas para a criacdo e fabricacdo de hardwares na
cidade de Campina Grande sdo encontradas varias empresas de pequeno porte
especializadas no ramo de prestacdo de servicos e a comercializagdo de produtos
de informatica. A concentracdo de empresas do ramo da informatica, desde as que
desenvolvem hardwares e softwares, até as que prestam servicos de manutencao e
venda de computadores em Campina Grande tem tornado o mercado de informatica
da cidade muito competitivo, ja que atrai consumidores de todo o estado e de
estados vizinhos para realizar compras no comercio local.

Existe hoje na cidade de Campina Grande uma estrutura de informatica que
possibilita a atracdo de mao-de-obra qualificada, dando assim oportunidades de
emprego a um namero cada vez maior de técnicos em informatica.

Voltando-se mais especificamente para as cinco empresas envolvidas no
estudo, pode-se dizer que sdo empresas consolidadas na cidade, todas atuam no
mesmo segmento de mercado, prestam 0os mesmos tipos de servicos e oferecem 0s
mesmo produtos. A empresa “A” possui 8 funcionarios e esta atuando neste setor ha
12 anos, a empresa “B” possui 5 funcionarios e atua no mercado ha 6 anos, a
empresa “C” possui 5 funcionarios e estd no mercado ha 4 anos, ja a empresa “D”
possui 4 funcionarios e atua no mercado ha 14 anos, por fim, a empresa “E’

possuindo 11 funcionarios e atuando no mercado ha 8 anos.

4.2 Aspectos Inerentes ao Processo de Formacao de Estratégias

Tendo em vista a necessidade de analise dos dados coletados, para a
realizacdo da pesquisa aqui exposta, de maneira simples e de facil entendimento, as
perguntas contidas no questionario foram divididas em grupos de aspectos
anteriormente descritos, a saber: Formalizacdo e Informalizacdo (F/I), Avaliacao
Ambiental (A/A), Envolvimento das Pessoas (P) e Inovagao e Mudancas (I/M).

Desta forma, as tabelas a seguir expdem as respostas obtidas nos

guestionarios divididas nos grupos de aspectos, onde serd assinalado Dt para
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discordo totalmente, Dp para discordo parcialmente, N para neutro, Cp para
concordo parcialmente e Ct para concordo totalmente. Abaixo de cada tabela sera
realizada uma analise daquilo que se foi constatado.

4.2.1 Aspectos Relativos a Formalizacao e Informalizacéao (F/1)

Este aspecto expde questdes referentes a forma com que as estratégias sao
desenvolvidas nas organizacfes. Trata de caracteristicas formais e/ou informais
praticadas no decorrer da elaboracao da estratégia.

Apesar de nao ser facilmente observavel, todas as empresas pesquisadas
concordaram que utilizam alguma forma de planejamento quando se trata da
construcdo de suas estratégias. E unanime a percepcdo dos seus dirigentes no
tocante a importancia de se planejar suas estratégias (1a). Contudo, quando
guestionados quanto a periodicidade do planejamento, apenas um dos dirigentes
concordou totalmente, tendo dois concordado parcialmente e outros dois se
posicionado neutramente (1b). Neste caso, expressam uma caracteristica comum as
micro e pequenas empresas que se utilizam de aspectos formais, porém sem uma
periodicidade definida. Em conversa informal com um dos dirigentes que se
posicionou neutramente, ele explica que apesar de entender a importancia de fazer
do planejamento uma constante, em alguns momentos se torna dificil fazé-lo devido
a determinadas limitacbes enfrentadas pelas empresas de pequeno porte. E
continua seu comentario explicando que nesses periodos de dificuldades utiliza-se
de outro fator, que também teve um dos maiores indices de concordancia entre as
cinco empresas, a intuicao e criatividade.

Em um mercado caracterizado pela rapidez com que as mudancas
acontecem, todos os participantes concordam que a criatividade se torna uma
ferramenta que caminha lado a lado com a estratégia, sendo fundamental para a
formacdo destas. Além disso, a intuicdo, definida por eles como uma mistura de
conhecimento e experiéncia se torna imprescindivel para aqueles momentos em que
a decisdo precisa ser rapidamente adotada sem que aja tempo para 0 processo de

planejamento (1f).
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Quando questionados quanto a exaustdo com que a estratégia foi discutida
antes de ser adotada, cada empresa respondeu de forma diferente, sendo esta
guestdo apontada como uma das que mais obteve discrepancia de respostas. E
analisando de forma geral, pode-se dizer que, por se tratar de micro e pequenas
empresas, as decisdes de adotar determinada estratégia dependem de uma Unica
pessoa, geralmente do proprietario ou dirigente, culminando em outra caracteristica
comum as empresas de pequeno porte, a centralizagdo (1c). E tanto que a maioria
das empresas reconhece, mesmo que parcialmente que a idéia da estratégia ja
existia na mente de seus gestores, que normalmente trata-se do proprietario (1e).
Contudo, afirmam que esta idéia inicialmente é confusa e que somente um processo
de planejamento para torna-la clara e aplicavel.

Mesmo afirmando que a idéia que gerou a estratégia ja existia na mente de
seus gestores, trés das cinco empresas pesquisadas afirmaram que é dificil dizer
como esta surgiu, ou seja, para a maioria das empresas € dificil afirmar como surgiu
a idéia que deu origem a estratégia (1d). Provavelmente, surgiu da experiéncia
acumulada, de uma oportunidade percebida, ou simplesmente da necessidade de
inovagdo, uma vez que todas concordaram que o conhecimento ja acumulado na
empresa sobre o mercado foi mais importante para a decisdo de adotar a estratégia
gue a propria analise formal (1i).

E comum a todas as empresas ter mais de uma alternativa de acéo (1g), ja
gue as idéias sdo muitas e algumas vezes duas ou mais se encaixam na proposta
estratégica da empresa. Além disso, suas estratégias sdo focadas, em sua maioria,
em oportunidades que surgem no mercado. Contudo, apesar de ter alternativas,
todos concordam que nem sempre todas sao aproveitaveis uma vez que as
empresas de pequeno porte possuem limitaces financeiras. Por isso, concordam
gue todas as alternativas devem sempre ser traduzidas em termos financeiros (1h).

Outro ponto abordado no aspecto de formalidade e informalidade questiona
sobre o desdobramento da estratégia em metas, planos de acédo e orcamentos (1),
percebeu-se que a maioria das empresas tracou objetivos partindo do planejamento,
avaliando os aspectos inerentes a execucdo da estratégia adotada, como, por
exemplo, os custos e os beneficios advindos da implantacdo das novas idéias. Além
disso, ficou demonstrada pela maioria das empresas pesquisadas a neutralidade

com relacdo a distancia entre estratégia formulada inicialmente e a que foi
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implantada efetivamente (1n). Nota-se que o processo de implantagcdo de novas
idéias no ambiente interno das empresas em estudo foi regido por um
acompanhamento e cumprimento dos prazos predeterminados quando da tomada

de decisdo sobre as estratégias (10).

QUADRO 4: Grupol - Formalizag&o e Informalizacéo (F/I).

Aspectos da formalizacéo e Informalizacéo / Empresas A B C D

la. A estratégia foi decidida em um processo formal de analise, cp| cp | ct]| cp Cp
discuss@es e, por fim, de escolha.

1b. A estratégia foi decidida dentro do processo periédico de cp | ct | cp N N
planejamento estratégico da empresa.

1c. A estratégia foi exaustivamente discutida antes de ser N pp | cp | Cp N
adotada.

1d. E dificil dizer como surgiu a idéia que afinal gerou a Dp | cp | Dt | ct Ct
estratégia.

le. Aideia da estrategia ja existia, antes de sua adogdo formal, | ¢ Cp N Ct N
na mente de um ou mais componentes da diretoria/geréncia.

1f. Criatividade e intuicdo foram essenciais na formulacéo da | ¢ cp | cp | ct Ct
estratégia.

1g. Mais de uma alternativa de acao foi avaliada antes de se ct | cp | ct Ct Cp
decidir pela adocéo da estratégia.

1h. As alternativas de acdo foram traduzidas em termos Ct Ct ct | cp Ct
financeiros para tomar a decisdo estratégica mais objetiva.

1i. O conhecimento ja acumulado na empresa sobre o mercado

Ct
foi mais importante para a decisdo de adotar a estratégia que | Ct | Cp | N | Ct
pesquisa e analises formal.
1j. A época da estratégia, as opgdes estratégicas eram Cp

limitadas, por tanto se pode dizer que a alternativa adotada | N Cp | Cp | Dt
praticamente se impds.

1l. A estratégia, uma vez concebida, foi desdobrada em metas, N ct | cp | cp Cp
planos de acéo, orcamentos.

1m. Estabeleceu-se uma agenda de avaliagbes para cp| cp | ct]| cp Dp
acompanhar a implantacéo da estratégia.

1n. H& uma distancia entre a estratégia formulada/pensada Cp N N Cp Cp
inicialmente e a que foi efetivamente implantada.

lo. Cumpriu-se a agenda de acompanhamento e avaliacdo da cp | Cp N Cp Cp
implantacédo da estratégia.

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2010.

No geral, a partir do exposto anteriormente no quadro 4, este grupo de
aspecto demonstra que as empresas participantes elaboram suas estratégias de
maneira formal, contudo, este planejamento estratégico formal ndo possui uma
periodicidade definida devido ao carater centralizador e as peculiaridades comuns as

micro e pequenas empresas. E sdo exatamente essas particularidades que fazem
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estas empresas utilizarem-se de artificios como a criatividade e intuicdo na
formulacéo de suas estratégias.

Além disso, ficou demonstrado, devido ao foco em oportunidades percebidas
no mercado, que as empresas costumam apresentar mais de uma alternativa de
acdo antes de se decidir pela adocdo da estratégica e que estas alternativas
precisam ser traduzidas em termos financeiros uma vez que empresas de pequeno

porte possuem limitacdes de capital.

4.2.2 Aspectos Relativos a Avaliacao Ambiental (A/A)

Neste ponto, analisam-se todos 0s aspectos inerentes a aplicacdo das
ferramentas de diagnéstico ambiental quando da elaboracdo das estratégias, ou
seja, avalia-se a preocupacdo das empresas em analisar o ambiente externo
(capacidades externas) e interno (capacidades internas).

Com relacdo a aplicacdo da analise ambiental, houve unanimidade com
relacdo a necessidade de conhecimento e desenvolvimento das relacdes externas,
através de analises criteriosas do ambiente (2a). Porém, esta analise € realizada
dentro da realidade das micro e pequenas empresas, em outras palavras, ficou
demonstrado que devido as limitacdes comuns as empresas deste porte, ndo é
possivel fazer uma analise ambiental baseada em varios fatores e forcas do
ambiente externo, como os dirigentes gostariam (2b). Mesmo assim, todos
demonstraram de alguma forma uma preocupacéao presente e futura com o ambiente
externo, seja com 0S concorrentes, com as ameagas de novos entrantes, com 0s
fornecedores, clientes ou com qualquer um de seus stakeholders.

Isolando o fator concorrentes, nota-se que 0s participantes reconhecem a
forca exercida por eles, contudo, suas estratégias ndo sao elaboradas com foco
neste ponto (2c). O mesmo ocorre se isolarmos o fator ameacas percebidas, apesar
de reconhecer a importancia, as empresas nao colocam este fator como o ponto que
rege a elaboracdo da estratégia (2f). Ainda se isolarmos o fator competidores,
encontra-se 0 mesmo resultado (2i). Na verdade, ficou claro, com 100% de

concordancia total, que o foco esta nas oportunidades percebidas no ambiente (2e).
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Admitiram a importancia do entrosamento entre as oportunidades percebidas
no ambiente externo e as capacidades internas a empresa, por isso, todos
concordaram mesmo que parcialmente que a avaliagdo das habilidades e
competéncias internas orientou a escolha da estratégia (2h). Um dos dirigentes ao
ser questionado afirma que de nada adiantaria uma oportunidade em um campo que
ndo de domina, ou que ndo se tem a habilidade necessaria. Melhor seria lutar para
abrir uma oportunidade em um campo em que uma habilidade poderia ser
aproveitada e emprega.

A segunda unanimidade de concordancia total deste grupo de aspectos ficou
na preocupagdo das empresas em continuar monitorando o ambiente externo
mesmo depois de escolhida a estratégia e iniciada sua implementacéao (2g). Ficou
demonstrado através das conversas informais que a evolugdo do meio € um ponto
delicado que, se ndo for cuidadosamente acompanhado, pode atrasar o
desenvolvimento da empresa dentro do seu mercado de atuacdo, trazendo

consequéncias graves.

QUADRO 5: Grupo 2 — Avaliagdo Ambiental (A/A).

Aspectos da Avaliacdo Ambiental / Empresas A B C D

2a. Analises criteriosas/cuidadosas/detalhadas do ambiente cp | cp | ct Ct Cp
externo orientam a decisédo de adotar a estratégia.

2b. A decisdo de adotar a estratégia foi orientada por uma

. . . C
anélise de como os vérios fatores e forcas do ambiente | N Ct N Cp P
externo tenderiam a se comportar no futuro.
2c. A decisdo de adotar a estratégia foi adotada por uma Ct

avaliacdo dos provaveis movimentos que os concorrentes | N Cp | Cp | Ct
fariam em relagéo a estratégia.

2d. A evolucdo do ambiente externo, apos a adogdo da cp| N | cp|cp N
estratégia, ocorreu dentro das expectativas.

2e. A estratégia adotada visava o aproveitamento de
oportunidades percebido no ambiente de atuacdo da | Ct | Ct | Ct | Ct
empresa.

Ct

2f. A estratégia adotada visava neutralizar ameaca percebida | cp|cp| N N
no ambiente de atuacdo da empresa.

29. Mesmo depois de escolhida a estratégia e iniciada sua
implantacéo, continuou-se monitoramento o ambiente externo, | «~ | ¢t | ¢t | ct Ct
para que fosse possivel verificar se a estratégia continuava
adequada.

2h. A avaliacdo das habilidades e competéncias internas
(pontos fortes e pontos fracos) da empresa orientou a escolha | Cp | Ct | Ct | Ct
da estratégia.

Cp
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2i. A estratégia teve como referencia agdes ou estratégias de ct | cp N N Cp
competidores.

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2010.

Analisando de maneira geral, a partir da sintese apresentada no quadro 5,
pode-se constatar que os aspectos inerentes a analise ambiental foi o que se obteve
maior nivel de respostas positivas, tendo uma pequena parte de respostas neutras e
nenhuma resposta discordante. Trazendo para os estudos propostos por Santos et
al. (2007), constata-se que as empresas de pequeno porte da amostra realmente
utilizam-se, dentro de sua realidade, das capacidades internas e externas para
formacdo de suas estratégias, considerando o conhecimento do ambiente como
fator mais importante do que até mesmo as analises formais. Além disso, constata-
se que o foco na elaboracéo das estratégias esta nas oportunidades percebidas no
ambiente externo, por isso, faz-se importante monitora-lo para que seja possivel

verificar se a estratégia adotada continua adequada.

4.2.3 Aspectos Relativos ao Envolvimento das Pessoas (P)

Este terceiro aspecto trata da participacdo das pessoas na elaboracdo das
estratégias e da motivagcdo quanto ao comprometimento dos membros com a
implementacéo destas.

No tocante a contribuicdo dos setores afetados (3a), trés empresas
demonstraram que obtiveram e que sem esta contribuicAo seria praticamente
impossivel seguir com o plano estratégico. As outras duas empresas tiveram
opinides diferentes, tendo uma delas se posicionado neutramente e, apesar de
entender que era necessario, ndo obteve apoio total. A Unica empresa que se
posicionou contra, explica que por se tratar de uma micro empresa as decisdes
costumam ser centralizadas na pessoa do proprietario e na maioria das vezes a
contribuicdo de outros € praticamente nula, contudo, confessa que enfrenta
dificuldades ao longo do processo.

Nota-se também neste ponto que, apesar de obterem contribuicées, o poder

do grupo praticamente ndo pesou na decisao estratégica, o que confirma a evidéncia
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encontrada por Santos et al. (2007) de que a pessoa do proprietario ou dirigente, na
maioria das empresas de pequeno porte, atua como filtro de idéias para a formacgéo
das estratégias, centralizando o poder de decisdes (3b). E por essa centralizacao e
pouco envolvimento dos membros que trés das empresas concordaram que, pelo
menos inicialmente, a estratégia foi recebida com desconfianca (3e).

Além disso, todos os respondentes concordaram que a estratégia foi
devidamente comunicada a todos que deveriam compreendé-la e seqgui-la, ja que as
micro e pequenas empresas possuem uma vantagem de comunicacao por terem
poucos funcionarios, facilitando assim, as relagées interpessoais (3c). E comum as
empresas de pequeno porte a comunicagao aberta.

Em se tratando da firmeza na hora de implementar a estratégia (3d), constata-
se em duas empresas que as pessoas que apoiaram a decisao estratégica também
apoiaram esta implementacdo, em outras duas empresas constata-se que 0 apoio
existiu mas nao foi total e, apenas uma empresa afirma que esse apoio foi

indiferente, se posicionando neutramente.

QUADRO 6: Grupo 3 - Envolvimento das Pessoas (P).

Aspectos do Envolvimento das Pessoas / Empresas A B C D E
3a. Na elaboracéo da estratégia, foram obtidas contribui¢cdes
de vérios setores da empresa que seriam afetados pela | N Cp | Ct | Dp Cp
estratégia antes de decidir pela sua adocao.
3b. Na hora da deciséo, o poder de grupo e individuos pesou Dp

mais que as informacdes objetivas. Cp | Cp | Dp | Dp

3c. A estratégia, uma vez decidida, foi devidamente
Icomumcadaatodos 0s que deveriam compreendé-la e segui- ct | cplcpl ct Cp
a.

3d. As pessoas que apoiaram a decisdo estratégica também

: : , Ct
mostraram firmeza na hora de implementa-la. Ct | Cp | Cp N

3e. Pelo menos inicialmente, a idéia da estratégia foi recebida
com ?esconfian?a por alguns daqueles que participavam da Ccp N cp | ot Ct
decisdo de adota-la.

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2010.

Com relacdo ao envolvimento das pessoas com a implementacdo da
estratégia, notou-se, partindo do quadro 6, que as contribuicbes sdo evidentes,
posto que essas empresas sdo geralmente formadas por pessoas ligadas

diretamente por lagcos afetivos ao proprietéario, ou dirigente, e existe 0 interesse
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particular para o progresso da organizagdo. Contudo, a centralizacdo do poder de
decisdo como aspecto comum as empresas de pequeno porte faz com que essa
contribuicdo praticamente ndo tenha peso no processo de formacdo da estratégia.
Apesar disso, os dirigentes ganham apoio dos membros que recebem a estratégia,

pelo menos inicialmente, com desconfiancga.

4.2.4 Aspectos Relativos a Inovacado e Mudancas (I/M)

Neste ponto da pesquisa, abordou-se as mudancas e inovacdes exigidas ou
ocasionadas pela implementacéo da estratégia.

Quando questionados em relacdo as mudancas entre as estratégias iniciais e
as novas estratégias que surgiram atraveés do processo de planejamento (4a), as
empresas responderam da seguinte forma: em duas das empresas estudadas, as
mudancas entre as estratégias foram consideradas indiferentes, posicionando-se
neutramente. Ja nas outras trés, admitiram que as estratégias iniciais eram
diferentes daquelas que surgiram através do processo planejado. E em conversa
informal com um dos dirigentes, ele confessou que estava utilizando até entdo uma
estratégia errbnea que levou a empresa por muito tempo a estagnacado, apds a
mudanca estratégia, os resultados obtidos pela empresa foram bem diferentes e ai
sim houve o desenvolvimento e o consequente avanco.

Em se tratando das mudancas exigidas nas habilidades e competéncias pela
implementacdo da estratégia (3b), percebeu-se unanimidade na necessidade de
adaptacdo da empresa, quebrando velhos paradigmas, esquecendo alguns
costumes e entrando em uma fase de modernizacdo em todos 0s aspectos inerentes
a atividade exercida por estas organizacdes. A mudanca se faz necesséria para que
as empresas possam crescer no mercado de forma competitiva e na garantia de
satisfacdo do cliente.

No tocante a avancos tecnolégicos, as mudancas ocorridas nao se
evidenciam neste aspecto, o que significa dizer que foram mantidos os padrbes

atuais até entdo adotados pela empresa (4c).
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De forma mais abrangente, questionados se a estratégia representou
mudancas em relacdo ao que o mercado vinha praticando até entdo (4d), apenas
uma das empresas respondeu neutro, tendo todas as outras concordado que essas
mudancas representaram inovacfes as praticas até entdo vigentes, provavelmente
por considerar o tipo de oportunidade aproveitada, devido ao foco estratégico

exercido pelos participantes.

QUADRO 7: Grupo 4 - Inovacgdo e Mudancas (I/M).

Aspectos da Inovacédo e Mudancas / Empresas A B C D E
4a. A estratégia representou mudancas em relacéo as c c N N Ct
estratégias até entdo vigentes na empresa. P P
4b. A ratégia exigia mudan nas habili

b eAst gteg a exigia mudancas ' as, ab~ dades e Cp Cp Cp Ct Cp
competéncias que a empresa possui até entdo.
4c. A estratégia implicava mudancas nos padroes Dt N D Dt Dt
tecnoldgicos até entdo adotados pela empresa. P
4d. A estratégia representou uma mudanca inovadora
em relagdo ao que o mercado vinha praticando até N Ct Ct Cp Ct
entao.

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2010.

No geral, o quadro 7 demonstra que a estratégia representou poucas
mudancas em relacdo as estratégias até entdo vigentes. A maior mudanca
detectada foi apontada no aspecto de habilidades e competéncias das empresas.
Contudo, nota-se que mesmo sendo pequena, a mudanca provocada pela
implementacdo da estratégia representou inovacdo em relacdo ao que o mercado
vinha praticando, provavelmente considerando o foco da estratégia nas novas

oportunidades percebidas.

4.3 Desempenho

Como descrito nos aspectos metodolégicos, o desempenho organizacional
individual e geral das empresas em questdo foram calculados através de formulas
pré-definidas. Vale salientar que a avaliacdo do desempenho foi realizada de
maneira qualitativa, uma vez que partiu da percep¢ao dos respondentes em relagcéo
a organizacédo. Ja os resultados obtidos sdo descritos de forma quantitativa como €&

demonstrado no quadro abaixo.



QUADRO 8: Desempenho individual e geral do grupo.

Empresa Desempenho Média Individual
Questéo A Questédo B Questédo C
A 45 4 4 4,16
B 4 4 4 4,00
c 3,5 3 4 3,50
D 3,5 2 3 2,83
E 4 4 3 3,66
Desempenho 3,63
Geral

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2010.
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A partir das informacdes expostas no quadro 8, as empresas serao

classificadas em empresas que obtiveram um desempenho organizacional acima da

média geral (empresas A, B e E) e em empresas que obtiveram um desempenho

organizacional abaixo da média geral (empresas C e D). Deste ponto em diante

guando forem mencionadas as empresas com desempenho superior, significa que

estdo sendo citadas as empresas A, B e E, da mesma forma, quando mencionadas

as empresas com desempenho inferior, significa que estdo sendo citadas as

empresas C e D.

No geral, pode-se afirmar que, uma vez que o desempenho geral da amostra

foi 3,63, 60% das empresas ficaram acima da média e 40% abaixo. Portanto, a

seguir classificam-se o0s aspectos de maior concordancia e discordancia que

levaram as empresas dos grupos a um melhor ou pior desempenho.

4.4 Relacao entre formacédo da estratégia e desempenho

Neste ponto, relaciona-se o que foi respondido pelas empresas participantes

com o desempenho obtidos por elas, no intuito de identificar os aspectos que

levaram trés das cinco empresas a obter um desempenho acima da média do grupo,

assim como o0s aspectos que levaram as outras duas empresas a um desempenho
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abaixo da média. Para tanto, relaciona-se 0s aspectos com maiores indices de
concordancia e discordancia para as empresas com média acima do grupo e 0s
aspectos com maiores indices de concordancia e discordancia para as empresas

com meédia abaixo do grupo.

4.4.1 Empresas com desempenho acima da média do grupo

O quadro a seguir demonstra os aspectos divididos por grupos que obtiveram
0 maior indice de concordancia entre as empresas que apresentaram desempenho
acima da meédia. Esses aspectos selecionados incluem apenas o0s que obtiveram
como resposta, simultaneamente das trés empresas, “concordo totalmente” ou

“concordo parcialmente”, sintetizados no quadro 9.

QUADRO 9: Aspectos com maiores indices de concordancia.

Grupo de aspectos Aspectos

la. A estratégia foi decidida em um processo formal de analise,
discussoes e, por fim, de escolha.

1f. Criatividade e intuicdo foram essenciais na formulagdo da estratégia.
1g. Mais de uma alternativa de acéo foi avaliada antes de se decidir pela
adocdo da estratégia.

1h. As alternativas de acéo foram traduzidas em termos financeiros para
F/l tomar a decis&o estratégica mais objetiva.

1li. O conhecimento ja acumulado na empresa sobre o mercado foi
mais importante para a decisdo de adotar a estratégia que pesquisa
e analises formal.

lo. Cumpriu-se a agenda de acompanhamento e avaliacdo da
implantacdo da estratégia.

2a. Andlises criteriosas/cuidadosas/detalhadas do ambiente externo
orientam a decisdo de adotar a estratégia.

2e. A estratégia adotada visava o aproveitamento de oportunidades
percebido no ambiente de atuacdo da empresa.

2g9. Mesmo depois de escolhida a estratégia e iniciada sua implantacéo,
AA continuou-se monitoramento o0 ambiente externo, para que fosse
possivel verificar se a estratégia continuava adequada.

2h. A avaliacdo das habilidades e competéncias internas (pontos fortes
e pontos fracos) da empresa orientou a escolha da estratégia.

2i. A estratégia teve como referencia acdes ou estratégias de
competidores.

P 3c. A estratégia, uma vez decidida, foi devidamente comunicada a todos
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0s que deveriam compreendé-la e segui-la.
3d. As pessoas que apoiaram a decisdo estratégica também
mostraram firmeza na hora de implementé-la.

4a. A estratégia representou mudancas em relacdo s estratégias
até entdo vigentes na empresa.

1M 4b. A estratégia exigia mudancas nas habilidades e competéncias que a
empresa possui até entao.

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2010.

Analisando de maneira geral, pode-se destacar varios aspectos que
obtiveram concordancia entre as trés empresas acima da média. Entretanto, ao
considerar apenas aqueles que concordam totalmente,pode-se destacar: €
importante traduzir as alternativas de acdo em termos financeiros (1h), devido as
limitacdes comuns as micro e pequenas empresas. Além disso, ficou evidente o foco
das estratégias nas oportunidades percebidas no ambiente de atuacdo da empresa
(2e) e a preocupacéao de se continuar monitorando o ambiente externo (29).

O préximo quadro demonstra os aspectos divididos por grupos que obtiveram
o maior indice de discordancia entre as empresas que se classificaram acima da
média do grupo. Esses aspectos selecionados incluem apenas 0s que obtiveram
como resposta, simultaneamente das trés empresas, “discordo totalmente” ou

“discordo parcialmente”.

QUADRO 10: Aspectos com maiores indices de discordancia.

Grupo de aspectos Aspectos
= N&o houve
AJA N&o houve
= N&o houve
4c. A estratégia implicava mudangas nos padrdes tecnolégicos até entdo
1M adotados pela empresa.

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2010.

Como pode ser observado no quadro 10, pouquissimas perguntas tiveram
discordancia como resposta. O aspecto acima descrito foi o Unico que obteve
discordancia das trés empresas que se classificaram acima da média. Ainda outras

questdes obtiveram “discordo” como resposta, porém, ndo das trés empresas



53

simultaneamente, o que significa que ndo se constituiram uma relevancia que

pudesse se destacar.

4.4.2 Empresas com desempenho abaixo da média do grupo

O quadro a seguir demonstra os aspectos divididos por grupos que obtiveram
o maior indice de concordancia entre as empresas que se classificaram abaixo da
média. Esses aspectos selecionados incluem apenas o0s que obtiveram como
resposta, simultaneamente das duas empresas, “concordo totalmente” ou “concordo

parcialmente”, exposto no quadro 11.

QUADRO 11: Aspectos com maiores indices de concordancia.

Grupo de aspectos Aspectos

la. A estratégia foi decidida em um processo formal de analise,
discussoes e, por fim, de escolha.

1c. A estratégia foi exaustivamente discutida antes de ser adotada.

1f. Criatividade e intuicdo foram essenciais na formulacéo da estratégia.
1g. Mais de uma alternativa de acdo foi avaliada antes de se decidir pela
adocdo da estratégia.

F/l 1h. As alternativas de acéo foram traduzidas em termos financeiros para
tomar a decisdo estratégica mais objetiva.

1l. A estratégia, uma vez concebida, foi desdobrada em metas,
planos de acdo, orcamentos.

1m. Estabeleceu-se uma agenda de avaliacdes para acompanhar a
implantacdo da estratégia.

2a. Andlises criteriosas/cuidadosas/detalhadas do ambiente externo
orientam a decisdo de adotar a estratégia.

2c. A decisdo de adotar a estratégia foi adotada por uma avaliacao
dos provaveis movimentos que os concorrentes fariam em relacao
a estratégia.

2e. A estratégia adotada visava o aproveitamento de oportunidades
AIA percebido no ambiente de atuacdo da empresa.

2g9. Mesmo depois de escolhida a estratégia e iniciada sua implantagéo,
continuou-se monitoramento o ambiente externo, para que fosse
possivel verificar se a estratégia continuava adequada.

2h. A avaliacdo das habilidades e competéncias internas (pontos fortes
e pontos fracos) da empresa orientou a escolha da estratégia.

3c. A estratégia, uma vez decidida, foi devidamente comunicada a todos
P 0s que deveriam compreendé-la e segui-la.
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4b. A estratégia exigia mudancas nas habilidades e competéncias que a
empresa possui até entéo.

I/M 4d. A estratégia representou uma mudanca inovadora em relagéo
ao que o mercado vinha praticando até entao.

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2010.

Igualmente a situacdo anterior, o nivel de concordancia é relativamente alto.
Entretanto, para as duas empresas que se classificaram abaixo da média, pode-se
também destacar quatro perguntas que obtiveram como resposta o “concordo
totalmente” simultaneamente. Ambas afirmaram que mais de uma alternativa de
acdo foi avaliada antes de se decidir pela adocdo da estratégia (1g), além disso,
foram baseadas em analises criteriosas, dentro das especificidades das micro e
pequenas empresas, do ambiente externo (2a). Afirmaram que o foco da estratégia
encontra-se em oportunidades percebidas no seu ambiente de atuacéo (2e) e que
mesmo depois de escolhida a estratégia, continuou-se a monitorar o ambiente
externo (29).

O quadro 12 a seguir demonstra os aspectos divididos por grupos que
obtiveram o maior indice de discordancia entre as empresas que se classificaram
abaixo da média do grupo. Esses aspectos selecionados incluem apenas os que
obtiveram como resposta, simultaneamente das duas empresas, “discordo

totalmente” ou “discordo parcialmente”.

QUADRO 12: Aspectos com maiores indices de discordancia.

Grupo de aspectos Aspectos
= N&o houve
AJA N&o houve
3b. Na hora da decisdo, o poder de grupo e individuos pesou mais que
P as informacdes objetivas.
4c. A estratégia implicava mudancas nos padrées tecnoldgicos até entao
I/M adotados pela empresa.

Fonte: Dados da pesquisa realizada pelo autor, 2010.

Assim como no outro grupo, o grupo abaixo da média também considerou que
as estratégias ndo implicavam em mudancas consideraveis nos padrdes

tecnologicos até entdo vigentes na empresa. A diferenga aqui esta na questao “3b”,
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onde ambas concordam que o poder do grupo ndo pesou mais que as informacoes

objetivas, pela caracteristica centralizadora comum as micro e pequenas empresas.

4.3.3 Formacdao de estratégias e desempenho superior

Observando o quadro 13, pode-se analisar melhor aquilo que foi concordado
entre o grupo acima da média que o diferencia do grupo abaixo da média e justifica
este desempenho superior. Os aspectos assinalado no quadro por um “X” foram

agueles que obtiveram concordancia.

QUADRO 13: Aspectos com maior nivel de concordancia.

Empresas acima da média Empresas abaixo da média
Concorda Concorda
Parcial Total Parcial Total
12 X X
1c X
1f X X
1g X X
1h X X
1i X
1l X
Im X
1° X
22 X X
2c X
2e X X
29 X X
2h X X
2i X
3c X X
3d X
42 X
4b X X
4d X

Fonte: Dados da pesquisa do autor, 2010.
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Tracando um paralelo entre os dois grupos, destacam-se alguns aspectos que
diferenciam as empresas que obtiveram desempenho superior, sdo eles: o
conhecimento jA& acumulado na empresa sobre o mercado foi mais importante do
gue as analises formais (1i), cumpriu-se a agenda de acompanhamento e avaliacdo
da implantacdo da estratégia (10), a estratégia teve como referencia acbes ou
estratégias de competidores (2i), as pessoas que apoiaram a decisdo estratégica
também mostraram firmeza na hora de implementa-la (3d) e, a estratégia
representou mudancas em relacdo as estratégias até entdo vigentes (4a), 0os quais
destacam-se no quadro 9.

Por outro lado, apenas o grupo que se classificou abaixo da média concordou
em unanimidade que a estratégia uma vez concebida foi desdobrada em metas,
planos de acdo e orcamentos (1l), estabeleceu-se uma agenda de avaliagGes para
acompanhar a implantacéo da estratégia (1m), a decisdo de adotar a estratégia foi
adotada por uma avaliagcdo dos provaveis movimentos que 0s concorrentes fariam
em relacdo a estratégia (2c) e, a estratégia representou uma mudanca inovadora em
relacdo ao que o mercado vinha praticando até entdo (4d), tais aspectos destacam-

se no quadro 11.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A utilizacdo de processos planejados de formacao de estratégias nas micro e
pequenas empresas ainda é algo bastante complexo, e tem sido alvo de estudo de
diversos autores. Dificuldades financeiras, complexidade dos processos, falta de
conhecimento teodrico, envolvimento familiar, centralizacdo do poder, constituem
apenas alguns dos aspectos que distanciam essas empresas da formalidade. Desta
forma, este estudo buscou analisar a formacdo da estratégia e o desempenho
organizacional obtidos por empresas de pequeno porte do setor de prestacdao de
servigos e venda de produtos de informatica.

Através das informacdes obtidas e analisadas, constatou-se que todas as
empresas cumprem etapas de um planejamento estratégico formal, contudo nao
significa dizer que estas se enquadram dentro de um processo formal de construcao
de estratégias, visto que este processo engloba varios outros aspectos nao
constatados na pesquisa. Além disso, ndo ha uma periodicidade neste processo. Em
um ambiente imprevisivel e de mudancas constantes, onde algumas decisdes
precisam ser tomadas praticamente de forma instantaneas, ficou claro que os
gestores utilizam-se algumas vezes de estratégias emergentes, ndo planejadas.
Também, limitagbes comuns as micro e pequenas empresas muitas vezes impedem
gue essas empresas mantenham-se num processo continuo de planejamento.

Ficou claro que as empresas reconhecem a importancia de se conhecer
ambiente interno com suas forcas e capacidades, assim como o ambiente externo.
Por isso, em se tratando do foco das estratégias, conclui-se que as empresas em
estudo elaboram estratégias voltadas para oportunidades percebidas no ambiente
de atuacdo. Contudo, as empresas obtiveram desempenho superior demonstraram
também um foco nas ac¢des e estratégias de competidores.

Conclui-se ainda que, apesar da disposicdo das pessoas envolvidas em
ajudar no processo de planejamento estratégico das empresas, essa contribuicao
praticamente ndo é representativa devido a centralizacdo do poder, aspecto comum
nas micro e pequenas empresas. Em outras palavras, a comunicacdo ocorre de
maneira facil, o comprometimento das pessoas € evidente, mas a decisado

estratégica vem do gestor, que normalmente trata-se do proprietario.
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Partindo para o ponto posterior & implementacdo da estratégia, as empresas
concordaram quanto a necessidade de mudancgas nas habilidades e competéncias
até entdo vigentes na empresa, por outro lado afirmam que mudanc¢as nos padrdes
tecnologicos nao foram necesséarias. Quando questionados sobre as mudancas e
inovacdes das novas estratégias adotadas, responderam que as estratégias
representaram mudancas inovadoras em relacéo ao que o mercado vinha praticando
até entdo. Entretanto, trazendo esta afirmacdo para a realidade do setor de
informatica em Campina Grande, pode-se inferir, a partir da pesquisa e da
experiéncia do autor no setor, que aquilo que foi dito pelos respondentes ndo condiz
com a prética, uma vez que as mudancas existem, mas na maioria das vezes nao
trazem tantos impactos inovadores.

O resultado das praticas desenvolvidas pelas empresas ficou demonstrado no
desempenho obtido por elas. Das cinco empresas pesquisadas, trés ficaram acima
da média do grupo e duas abaixo. A partir dai procurou-se analisar que aspectos
contribuiram para um melhor desempenho. Considerou-se o0 conhecimento ja
acumulado pela empresa sobre o mercado, o cumprimento da agenda de
acompanhamento e avaliacdo, o foco em acdes e estratégias de competidores, a
firmeza das pessoas na hora da implementacdo das estratégias e as mudancas da
estratégia em relacdo as vigentes até entdo, como sendo 0s aspectos que diferem
as empresas com desempenho superior das empresas com desempenho inferior.

As empresas acima da média utilizam-se da experiéncia mais do que analises
formais na elaboracdo da estratégia, consideram as acdes e estratégias dos
competidores e dispbem do apoio das pessoas no momento de implementacao
destas. Além disso, procuram cumprir uma agenda de monitoramento das
estratégias. Este grupo reconhece que as estratégias representaram mudancas para
a empresa, porém nao consideram inovadoras.

Enquanto que as empresas abaixo da média preocupam-se mais com a
implantacdo das estratégias do que com o0 seu monitoramento depois de
implementada. Preocupam-se mais em como 0s competidores vao se comportar em
relacdo a estratégia do que com as acdes e estratégias destes. E no tocante as
mudancas, sao contraditérios quando afirmam que a estratégia representou

mudancas inovadores em relacdo ao que o mercado vinha praticando até entéo.
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Os aspectos do processo de formacdo de estratégias utlizados
exclusivamente pelas empresas que obtiveram desempenho superior contribuiram e
justificaram as diferencas de desempenho, entretanto, vale salientar que o
desempenho organizacional ndo depende unicamente do processo de formacgao e
implementacdo das estratégias organizacionais, embora se reconheca a relevancia
e implicagcdes desse processo. Desempenho organizacional envolve aspectos e

diferentes fatores organizacionais e micro e macro ambientais.
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7. ANEXOS

Anexo A

Razéo Social da Empresa:
Responsavel:
NUmero de Funcionarios:
Questionario

Q1. A estratégia foi decidida em um processo formal de analise, discussdes e, por fim, de
escolha.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q2. A estratégia foi decidida dentro do processo periddico de planejamento estratégico da
empresa.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q3. Na elaboracéo da estratégia, foram obtidas contribuicdes de varios setores da empresa
gue seriam afetados pela estratégia antes de decidir pela sua adogéo.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total
Q4. A estratégia foi exaustivamente discutida antes de ser adotada.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total
Q5. E dificil dizer como surgiu a idéia que afinal gerou a estratégia.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q6. A idéia da estratégia ja existia, antes de sua adogéo formal, na mente de um ou mais
componentes da diretoria/geréncia.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total
Q7. Criatividade e intuicdo foram essenciais na formulagéo da estratégia.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q8. Na hora da decisdo, o poder de grupo e individuos pesou mais que as informacdes
objetivas.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q9. Mais de uma alternativa de acéo foi avaliada antes de se decidir pela adocdo da
estratégia.
Discordo Neutro Concordo
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1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q10. As alternativas de agéo foram traduzidas em termos financeiros para tomar a deciséo
estratégica mais objetiva.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q11. Analises criteriosas/cuidadosas/detalhadas do ambiente externo orientam a decisao de
adotar a estratégia.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q12. A decisdo de adotar a estratégia foi orientada por uma analise de como 0s Vvarios
fatores e forcas do ambiente externo tenderiam a se comportar no futuro.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q13. A decisdo de adotar a estratégia foi adotada por uma avaliacdo dos provaveis
movimentos que 0s concorrentes fariam em relacao a estratégia.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q14. A evolucdo do ambiente externo, apés a adocdo da estratégia, ocorreu dentro das
expectativas.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q15. O conhecimento ja acumulado na empresa sobre o mercado foi mais importante para a
decisdo de adotar a estratégia que pesquisa e analises formal.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q16. A época da estratégia, as opgdes estratégicas eram limitadas, por tanto se pode dizer
gue a alternativa adotada praticamente se impés.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q17. A estratégia adotada visava o aproveitamento de oportunidades percebido no
ambiente de atuacdo da empresa.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q18. A estratégia adotada visava neutralizar ameacga percebida no ambiente de atuagéo da
empresa.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q19. Mesmo depois de escolhida a estratégia e iniciada sua implantacdo, continuou-se
monitoramento 0 ambiente externo, para que fosse possivel verificar se a estratégia
continuava adequada.

Discordo Neutro Concordo
1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total
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Q20. A avaliacdo das habilidades e competéncias internas (pontos fortes e pontos fracos) da
empresa orientou a escolha da estratégia.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q21. A estratégia, uma vez concebida, foi desdobrada em metas, planos de acdo,
orcamentos.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q22. Estabeleceu-se uma agenda de avaliacbes para acompanhar a implantacdo da
estratégia.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q23.A estratégia, uma vez decidida, foi devidamente comunicada a todos os que deveriam
compreendé-las e segui-la.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q24. Ha uma distancia entre a estratégia formulada/pensada inicialmente e a que foi
efetivamente implantada.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q25.As pessoas que apoiaram a decisdo estratégica também mostraram firmeza na hora de
implementéa-la.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q26. Cumpriu-se a agenda de acompanhamento e avaliacdo da implantacéo da estratégia.
Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q27. A estratégia representou mudancas em relacdo as estratégias até entdo vigentes na
empresa.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q28. Pelo menos inicialmente, a idéia da estratégia foi recebida com desconfianga por
alguns daqueles que participavam da deciséo de adota-la.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q29. A estratégia exigia mudancas nas habilidades e competéncias que a empresa possui
até entéo.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q30. A estratégia implicava mudancgas nos padres tecnoldgicos até entdo adotados pela
empresa.

Discordo Neutro Concordo

1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total
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Q31. A estratégia teve como referencia a¢des ou estratégias de competidores.
Discordo Neutro Concordo
1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total

Q32. A estratégia representou uma mudanca inovadora em relacdo ao que o mercado vinha
praticando até entéo.

Discordo Neutro Concordo
1( )Total 2( ) Parcial 3() 4( ) Em parte 5( )Total
Desempenho

Qual o desempenho geral obtido pela sua empresa nos ultimos trés anos?

0. )1.( )2.( )3.( )4.( )5.( )6.( )7.( )8.( )9.( )10.( )

Como o Senhor(a) avalia o desempenho de sua empresa nos ultimos trés anos em relacéao
as suas expectativas?

1.( ) Muito 2.( ) Abaixo 3.()0O 4.( ) Acimado 5.( ) Muito
abaixo do do esperado esperado esperado acima do
esperado esperado

Como o Senhor(a) avalia 0 desempenho de sua empresa nos ultimos trés anos em relacéo
ao desempenho dos seus principais concorrentes?

1( ) Muito pior

2.( ) Pior

3.( ) lgual

4.( ) Melhor

5.( ) Muito
melhor




