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RESUMO

O setor de tecnologia da informacédo foi responsavel em 2006 por 8,3% do
PIB Brasileiro, demonstrando sua importancia para economia Nacional
(IBGE, 2009). Esse setor é composto em 96% por empresas de micro e
pegueno porte, as quais surgem a partir de conhecimento técnico dos
empreendedores, porém com deficiéncias em gestdo (STEFFANUTO, 2004),
0 que acarreta o encerramento de 35,9% antes de completarem cinco anos
de atividade (SEBRAE, 2007). Esta dissertacdo tem por objetivo identificar e
descrever como ocorre o processo de administracdo estratégica em uma
pequena empresa do setor de Tecnologia da Informagc&o, com base no
estudo das escolas de estratégia apontadas por Mintzberg et al. (2000), e
também a partir da visdo de estratégia como pratica social apontada por
Clegg, Carter e Kornberger (2004), Jarzabkowski (2003, 2004, 2005),
Whittington (2001, 2004) e Wilson e Jarzabkowski (2002, 2004). Para
desenvolver a pesquisa, foi adotado o método de estudo de caso de uma
empresa classificada como de pequeno porte, inserida no setor de
tecnologia da informacdo. Os dados analisados revelaram que a empresa
pesquisada adota uma administracdo estratégica informal e centralizada na
diretoria. Observou-se que esse modelo de administracdo estratégica é
especialmente similar ao modelo descrito por Mintzberg et al. (2000) como a
escola empreendedora e baseado na visdo do empreendedor. Entretanto, os
dados também apontam a presenca de caracteristicas de outras escolas de
estratégia ao longo do ciclo de vida da empresa pesquisada, como a escola
de Design, de Posicionamento e também as escolas de Aprendizado, a
Cultural e a Cognitiva. A estratégia € comunicada em parte aos
colaboradores a partir de formalizagdo em um evento anual, e
continuamente pela percepcao por intermédio do padrdo de comportamento
organizacional. Foi evidenciada a presenca da estratégia como prética
social no nivel estratégico (diretoria), analisando-se a trajetéria e a atual
gestdo estratégica da empresa. Também foi analisada a estratégia na
pratica em nivel tatico, junto a gestdo intermediaria, por intermédio de suas
orientagOes, suas interagbes com clientes e fornecedores, sua tomada de
decisdes, entre outras praticas ligadas ao cotidiano dos gerentes. Por fim, a
dissertacdo apresenta, a partir dos dados da pesquisa, outras lacunas para
pesquisas futuras sobre o tema, além de uma série de sugestdes para a
empresa pesquisada.

PALAVRAS CHAVE: Administracdo Estratégica. Estratégia como préatica.
Micro e pequenas empresas. Tecnologia da informacéo.



ABSTRACT

The information technology sector in 2006 accounted for 8.3% of Brazilian
GDP, demonstrating its importance to national economy (IBGE, 2009). The
sector is composed of 96% for micro and small businesses, which arise from
technical knowledge of entrepreneurs, but with deficiencies in management
(STEFFANUTO, 2004). Those deficiencies lead to the closure of 35.9% before
completing five years of activity (SEBRAE 2007). This dissertation aims to
identify and describe how the strategic management process occurs in a
small company in the sector of Information Technology. It is based on the
study of schools of strategy outlined by Mintzberg et al. (2000), and also
from the strategy vision as social practice pointed out by Clegg, Carter and
Kornberger (2004), Jarzabkowski (2003, 2004, 2005), Whittington (2001,
2004) and Wilson and Jarzabkowski (2002, 2004). To develop the research it
was adopted case study method. It was studied a firm classified as small
business, inserted in the sector of information technology. The analysis
showed that the company adopts an informal strategic management
researched centered on the board. One noted that this model of strategic
management is especially similar to the model described by Mintzberg et al.
(2000) as the entrepreneurial school and based in the vision of the
entrepreneur. However, data also indicate the presence of features of other
schools of strategy throughout the life cycle of the company studied, such as
the School of Design, Positioning and the schools of Learning, Cultural and
Cognitive. The strategy is communicated in part to employees from
formalization into an annual event, and continuously by the perception
through the pattern of organizational behavior. The presence of strategy as
social practice at the strategic level (directors) was made evident, analyzing
the history and the current strategic management of the company. Also one
discussed the strategy in practice at the tactical level, near the middle
management, through their guidance, their interactions with customers and
suppliers, its decision-making, among other practices related to the daily
lives of managers. Finally, the dissertation, based on survey data, presents
some gaps for future research on the subject, plus a series of suggestions
for the company studied.

KEYWORDS: Strategic Management. Strategy as practice. Micro and small
enterprises. Information technology.
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1 INTRODUCAO

O termo estratégia é utilizado no mundo inteiro desde os tempos mais
remotos. Estratégia significava inicialmente a agcdo de comandar ou conduzir
exércitos em tempos de guerra com o objetivo de vencer o inimigo, como um
instrumento para alcancar a vitdéria na guerra. Mais tarde foi estendido a
outros campos do relacionamento humano: politico, econdmico e ao
contexto empresarial, este ultimo abordamos nessa pesquisa (GHEMAWAT,
2000).

Apesar do largo uso do termo estratégia, ndo existe uma definicdo
universalmente aceita para o conceito de estratégia. Chandler (1962) define
a estratégia como a determinacdo dos objetivos basicos de longo prazo de
uma empresa e a adocdo de acdes adequadas e organizacdo de recursos
para atingir esses objetivos. Ja Porter (1980) apresenta a formacdo da
estratégia como um processo racional de analise deliberada, com o objetivo
de maximizar a vantagem da empresa em longo prazo. Para Ansoff (1965),
a estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdes em condi¢cdes
de desconhecimento parcial. Poderiam ainda ser citados tantos outros

autores com suas definicdes para esse termo.

Esta pesquisa aborda a administracdo estratégica, a qual
normalmente é confundida com o conceito de planejamento estratégico ou
mesmo com 0 conceito de estratégia, citados acima. Para muitos, esses trés
convergem para o0 conceito de Planejamento estratégico formal e
preconcebido (MINTZBERG et al., 2006). De acordo com esses autores,
planejamento estratégico diz respeito a analise e ao desmembramento das
metas em etapas formalizadas para implementacdo, o que pode ser
considerado uma das fases iniciais do processo de Administracao

Estratégica.

Os mesmos autores (MINTZBERG et al.,, 2006) conceituam a
Administracdo Estratégica como um processo ciclico que envolve as etapas
de planejamento estratégico, implementacdo das estratégias, sua revisao, e

retroalimentacdo de novas estratégias a partir dos resultados monitorados,
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garantindo, desta forma, que o planejado seja executado e seus resultados
sejam monitorados, gerando assim novas abordagens estratégicas e

alcance dos objetivos almejados.

Mintzberg et al. (2000) mostraram-se grandes defensores da
dinamicidade dos processos que tratam da estratégia das organizacdes, e
apresentaram uma classificacdo em dez escolas do pensamento estratégico,
as quais sdo apresentadas nessa pesquisa, caracterizadas por diferentes
abordagens da literatura sobre o tema. Essa obra tornou-se uma referencia

global muito forte sobre as abordagens de administracdo estratégica.

Nos ultimos anos encontramos uma nova abordagem em evidéncia,
chamada de Estratégia como Pratica Social (traduzido do Inglés Strategy-
as-Practice), a qual se apresenta, de certa forma, como uma evolugcdo das
escolas mais recentes de estratégia, conforme apontado por Mintzberg et al.
(2000). Essa abordagem preocupa-se com o detalhamento de como fazer
estratégia, como os estrategistas agem, falam, sentem, quais ferramentas
utilizam e como € a interacdo entre todos os atores dos varios niveis da
organizacado (JARZABKOWSKI, 2005).

De acordo com Certeau (2002, p. 37) “as praticas sdo maneiras de
fazer”. Para Jarzabkowski (2005, p. 40) a estratégia como pratica social é
“um fluxo de acdes praticas ao longo do tempo”. Logo, procura-se estudar

as acdes dos atores dentro do contexto das praticas estratégicas no tempo.

Whittington (2004) fundamenta sua teoria argumentando que a
estratégia é alcancada pelo trabalho de agentes de alto conhecimento, ou
seja, a estratégia emerge da atividade gerencial, em que o0s gestores se
esforcam rotineiramente em algo que seja formal, analitico e sistematico.
Fazem isso por meio do ciclo de planejamento estratégico. Para o autor,
estratégia € algo que as pessoas “fazem” e nao algo que a organizacao
“tem”. Quanto mais a estratégia se aproxima da pratica, mas se percebe que
ela ndo é um atributo da organizacado, e sim, é um reflexo da atividade dos

individuos, ou um fenémeno social.

Dessa forma, essa pesquisa pretende identificar como ocorre o

processo de administracdo estratégica em uma organizacao, por intermeédio
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de uma pesquisa qualitativa, usando o método de estudo de caso, com base
no estudo das escolas de estratégia apontadas por Mintzberg et al. (2000),
e também a partir da visdo de estratégia como pratica social apontada por
autores como Whittington (2004), Jarzabkowski (2005) e outros

apresentados nessa pesquisa.

A seguir, nesta sessdo, é apresentada a definicdo do problema da
pesquisa, assim como seus objetivos geral e especificos, finalizando o

capitulo com as justificativas da pesquisa.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As micros e pequenas empresas possuem caracteristicas que as
diferenciam das empresas de maior porte, como sua estrutura
organizacional menor, recursos limitados, uma gestdo (em geral)
centralizacdo na figura do empreendedor, além de uma deficiéncia de
especializacdo em todos os niveis, principalmente no ambito da gestéao, e,
consequentemente, da administracdo estratégica dessas organizacdes
(PINHEIRO, 1996).

O setor de tecnologia da informacéo, alvo de estudo desta pesquisa,
por sua vez, é composto por 96% de empresas de micro e pequeno porte
(STEFANUTO, 2004). Dessa forma, pode ser afirmado que esse setor tem

ligacao estreita com as peculiaridades das empresas desse porte.

O setor de tecnologia da informacdo em 2006 foi responsavel pela
geracdo de 8,3% do valor total produzido pela industria, comércio e servi¢os
no Brasil. Eram 65.754 empresas nesse setor, que obtiveram uma receita
liquida de R$ 205,9 bilhdes, de acordo com dados do IBGE (2009). O Brasil
lidera o ranking da América Latina em valor gasto em Tecnologia da
Informacdo (TI), com participacdo de 46%, enquanto México, segundo
colocado, possuiu uma fatia de 23%, e a Argentina, em terceiro, com

apenas 6% do total. De acordo com Roselino (2007), o setor de Tecnologia



14

da Informacdo caracteriza-se como relevante e estratégico para economia

Brasileira.

Esse setor é caracterizado por uma industria de alta velocidade na
introducdo de inovacdes e alto nivel de concorréncia. Normalmente as
empresas sao criadas a partir de uma idéia inovadora, ou para atender a
uma nova demanda, por empreendedores com perfil técnico, que
apresentam dificuldades de gestdo e, consequentemente, dificuldades com

a administracao estratégica, ou mesmo sua inexisténcia (ROSELINO, 2007).

Autores como Stefanuto (2004), Roselino (2007) e Santos (1985,
1985) estudam esse setor, e declaram que, em geral, as empresas sao
formadas por estudantes recém-formados em universidades ou provenientes
de outras empresas do mesmo setor; e, normalmente, o perfil desses
empreendedores é extremamente técnico sem conhecimentos de gestdo de
negdécios, o que leva muitas delas nao terem sucesso ou fecharem suas

operacles precocemente.

Em pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007), foi apontado que 35,9%
das empresas criadas no setor de Tl fecham suas portas antes de completar
cinco anos de existéncia, e aponta como principais motivos para esse
fracasso, problemas relacionados a gestdo da organizacdo, entre outros, o
gue justifica a escolha de estudar o processo de administracdo estratégica

nesse setor.

Por isso, torna-se pertinente compreender como ocorre a
administracdo estratégica nesse setor, uma vez que nao foram localizados
estudos substanciais em relagdo a esse tema diretamente ligado ao setor de

Tecnologia da Informacao.

Assim, esta pesquisa tem carater descritivo e propds-se a responder a

seguinte questado de pesquisa:

« De que forma ocorre o processo de administracdo estratégica
em uma pequena empresa do setor de Tecnologia da
Informacédo, considerando as diferentes escolas de estratégia e

as préticas sociais dos membros organizacionais?
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Com essa questdo, a pesquisa procura identificar como ocorre o
processo de administracdo estratégica em uma pequena empresa do setor
de tecnologia da informacao, com base no estudo das escolas de estratégia
apontadas por Mintzberg et al. (2000), e também a partir da visdo da
estratégia como pratica social apontada por Clegg, Carter e Kornberger
(2004), Jarzabkowski (2003, 2004, 2005), Whittington (2001, 2004) e Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa é:

Identificar como ocorre o processo de administracdo estratégica em
uma pequena empresa do setor de Tecnologia da Informacgdo, com base nas
escolas de estratégia, e também a partir da visdo da estratégia como pratica

social dos membros organizacionais.

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

» Verificar como ocorre o processo de formacdo das estratégias

na empresa pesquisada;

* Verificar se existe um padrdo ou modelo de administracao
estratégica que seja adotado na empresa pesquisada,
analisando esse padrdao a luz das diferentes escolas de

estratégia;

* Analisar a relacdo entre as praticas sociais dos membros
organizacionais e a administracido estratégica na organizacao

pesquisada;

* Propor, a partir dos dados da pesquisa, sugestdes ou identificar
lacunas a serem trabalhadas em relacdo a administracao

estratégica na empresa pesquisada,;



16

* Indicar questdes pertinentes para pesquisa futura sobre o tema,
gue sejam de interesse de organizacfes de pequeno e médio
porte, especialmente no setor de TI.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa justifica-se pela importdncia do setor de TI na
economia brasileira, e sua caracterizagcdo por empresas de micro e pequeno
porte (STEFANUTO, 2004), as quais apresentam alto indice de
encerramento precoce de suas atividades, com causas apontadas em
pesquisa do SEBRAE (2009) ligadas a falta de preparo desses
empreendedores com as questdes referentes a gestdo da empresa.

Autores como Stefanuto (2004) e Roselino (2007) também citam a
falta de preparo desses empreendedores para lidar com as questdes
administrativas e estratégicas, devido ao perfil técnico normalmente

encontrado.

Esta pesquisa procura estudar esse contexto, visando a identificar
como a administracdo estratégica ocorre na pratica, procurando, com suas
conclusdes, contribuir com a empresa estudada e como outras micro e

pequenas empresas pertencentes ao setor.

Essa pesquisa adota uma nova abordagem no campo da estratégia,
denominada Estratégia Como Pratica (ECP - também conhecida
internacionalmente como SAP — Strategy-as-Practice), a qual ainda € pouco
explorada na literatura académica brasileira. De acordo com Wilson e
Jarzabkowski (2004), para que o campo das pesquisas de estratégia como
pratica social se desenvolva além do seu, até entdo, limitado contexto, um
maior numero de pesquisas serd necessario nos niveis micro, meso e macro

de andlise pratica.

Em vista disso, esta pesquisa, busca contribuir com subsidios para os
estudos de ECP, em um setor sobre o qual, até o momento, ndo foi
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localizado nenhum estudo académico que considerasse essa abordagem

como lente de analise.

Por fim, como ultima justificativa estd o fato de o pesquisador ser
empresario do setor de tecnologia da informacdo desde 2002, dirigindo a
empresa de pequeno porte pesquisada. Conhecer algumas das dificuldades
relacionadas as caracteristicas de pequenas empresas e o setor de TI,
assim como os desafios da administracdo estratégica nesse setor de alta
competicdo e alta velocidade de inovacdes, entre tantos outros desafios, é

pertinente para a formacao desse pesquisador-gestor.

Vale ressaltar o aprendizado produzido a partir dessa pesquisa para o
pesquisador e empresario, a partir da reflexdo sobre a pratica da empresa,
e da analise dos dados da pesquisa, gerando conhecimento a ser aplicado

na empresa visando a possiveis melhorias para o negdcio.

O préximo capitulo desta dissertacdo € composto pelo referencial
teérico, que inicia apresentando o tema estratégia e sua origem, a
administracdo estratégica e as dez escolas de estratégia apontadas por
Mintzberg et al. (2000). Ainda nessa sessdo é desenvolvido o tema
estratégia como pratica social, seguido do tema das micro e pequenas
empresas e setor de tecnologia da informacao, fechando o segundo capitulo

com a apresentacdo do modelo conceitual de pesquisa considerado.

O terceiro capitulo aborda a metodologia de pesquisa, apresentando o

método adotado, assim como a forma de coleta e analise dos dados.

No quarto capitulo é apresentado o estudo de caso da empresa
pesquisada, iniciando com uma sessdo sobre a trajetoria da empresa
pesquisada, analisando os dados apresentados, considerando a pratica

atual da empresa, com o fechamento da analise dos dados.

No quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes finais da
pesquisa com suas contribuicdes, limitagdes, finalizando com as sugestdes

para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico serd apresentado em um primeiro momento a
origem da estratégia, e os conceitos de estratégia de autores que sao

referéncia no assunto.

A seguir €& desenvolvido o tema administracdo estratégia,
conceituando-a, analisando as abordagens/teorias classicas até as mais
recentes, incluindo a abordagem de estratégia como pratica social. Sao

apresentados alguns estudos recentes sobre o tema no exterior e no Brasil.

Apos, € desenvolvido no proximo tépico o conceito de Gestdo de
Micro e Pequenas Empresas, suas caracteristicas e o ciclo de vida e
desenvolvimento desse tipo de empresa.

Em sequéncia, é apresentado o setor de Tecnologia da Informacéo,
sua representatividade na economia, e algumas caracteristicas das

empresas desse setor.

Por fim, encerra-se apresentando o modelo conceitual adotado pelo

pesquisador para o entendimento proposto pela pesquisa.

2.1 ESTRATEGIA E SUA ORIGEM

O termo estratégia tem origem na palavra grega Strategos, que definia
a arte dos generais. As referéncias militares da estratégia sdo classicas,
destacando-se na literatura os trabalhos de Sun Tzu (2003), general chinés
do século IV a. C., tedrico militar que influenciou e contribuiu para o

conhecimento na area de estratégia empresarial.

Wing (1988) apresenta a traducao da definicdo de estratégia de Sun
Tzu, que, por ser uma obra voltada para a estratégia dos Estados e das
nacdes, necessitou de ajustes de referéncia, e, na sentenca de abertura de

sua obra, afirma que estratégia é o grande trabalho da organizacdo e, em
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situacfes de vida ou morte, ela podera ser a diferenca entre a sobrevivéncia

ou extincao, e seu estudo ndo pode ser negligenciado.

Estratégia significava inicialmente a acdo de comandar ou conduzir
exércitos em tempos de guerra, um esforco de guerra (GHEMAWAT, 2000).
Representava um meio de vencer o inimigo, um instrumento para alcancar a
vitéria na guerra, mais tarde estendido a outros campos do relacionamento
humano: politico, econdmico e ao contexto empresarial, mantendo em todos
0S Seus usos, a base de estabelecer caminhos (GRAVE; MENDES, 2001). O
autor ainda destaca que a estratégia origina-se como um meio de “um
vencer o outro”, como uma virtude de um general de conduzir seu exército a
vitéria, utilizando-se, para isso, de articulagdbes e instrumentos que

assegurassem a superioridade sobre o inimigo.

N&do ha uma definicAo universalmente aceita para o conceito de
estratégia. Chandler (1962) define-a como a determinacdo dos objetivos
basicos de longo prazo de uma empresa e a adocao de acdes adequadas e
organizacdo de recursos para atingir esses objetivos. O autor investigou a
histéria de grandes corporacdes americanas e observou de que forma se
relacionavam a estratégia adotada e o consequente processo de adaptacao

de suas estruturas a essas estratégias.

Porter (1980) apresenta a formacdo da estratégia como um processo
racional de analise deliberada, com o objetivo de maximizar a vantagem da
empresa em longo prazo. Baseada em processo abrangente e detalhado de
coleta de informacgdo sobre o contexto ambiental e sobre a organizagéo,
aliado a uma analise racional, a estratégia surge de planos cuidadosamente

elaborados.

Para Ansoff (1965), ela € um conjunto de regras de tomada de
decisbes em condicbes de desconhecimento parcial. As decisdes
estratégicas dizem respeito a relacdo entre empresa e 0 seu ecossistema.
Na sua visdo, a estratégia envolve essencialmente a escolha de uma

trajetoria que maximize o retorno econémico das organizacdes.

Mintzberg e Quinn (2001) apresentam uma definicdo conhecida como

os cinco “Ps” da estratégia, isto é, a estratégia pode ser:
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(a)Plano — a estratégia segue um curso deliberado de acdes,

determinado pela organizacao;

(b)Padrdo — a estratégia segue um curso de acbes resultante de

um comportamento organizacional consistente;

(c)Pretexto — a estratégia segue acbes objetivando enganar os

competidores;

(d)Posicdo — a estratégia suporta uma posicdo competitiva

especifica no mercado; e

(e)Perspectiva — a estratégia segue a forma e o modo como séao
vistos 0 negoécio, o mercado e o0s competidores, pela

administracao.

2.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Quando se debate sobre Administracdo Estratégica, normalmente nos
deparamos com uma confusdo comum entre 0s conceitos de Estratégia,
Planejamento Estratégico e Administracdo Estratégica. Para muitos, esses
trés convergem-se ao conceito de Planejamento estratégico formal e
preconcebido (MINTZBERG et al., 2006).

Planejamento estratégico, para Minztberg et al. (2006), diz respeito a
analise e ao desmembramento das metas em etapas formalizadas para
implementacdo, o que pode ser considerado uma das fases iniciais do

processo de Administracao Estratégica.

O conceito e os fundamentos da estratégia aplicados a administracao
das organizacbes comecam a estar presentes de uma forma mais
consistente a partir do inicio dos anos 1960, quando trabalhos como os de
Chandler (1962) e Ansoff (1965), entre outros, demonstram a necessidade
de compatibilizar oportunidades de neg6cio com 0S recursos
organizacionais ilustrando a utilidade de planos estratégicos. Esses

conceitos foram explorados na segédo anterior.
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Mintzberg et al. (2006) conceituam a Gestdo Estratégica como um
processo ciclico que envolve as etapas de planejamento, implementacéo,
revisdo e retroalimentacdo, garantindo, desta forma, que o planejado seja
executado e seus resultados sejam monitorados. Essa definicdo tem se
imposto por sua aderéncia a realidade atual e por novas abordagens que
tém surgido e que buscam incorporar maior dindmica no processo de
administracdo estratégica, principalmente em algumas industrias
caracterizadas por mudangas constantes e em curtos periodos de tempo,

como o mercado de tecnologia da informacéo, foco desta pesquisa.

Certo (1993) define Administracdo Estratégica como um processo
continuo e interativo que visa a manter uma organiza¢gdo como um conjunto

apropriadamente integrado ao seu ambiente.

De acordo com Alday (2000), o processo de administracdo estratégica

€ composto por cinco etapas:
(a)execucao de uma analise do ambiente;
(b)estabelecimento de uma diretriz organizacional,

(c)formulacdo de uma estratégia organizacional (planejamento

estratégico);
(d)implementacédo da estratégia organizacional;

(e)controle estratégico.

Ou seja, ndo basta apenas tracar planos, mas € preciso implementa-
los e principalmente monitorar seus resultados, conforme os autores acima
citados descrevem, criando uma retroalimentagdo, e assim tornando
possivel identificar se os objetivos propostos estdo sendo alcancados e/ou
se existe a necessidade de realizar ajustes nos planos e na implementacao,
0 que pode ocorrer em virtude de novos elementos internos ou externos a
organizacdo, o que Mintzberg et al. (2000) definem como as estratégias
emergentes.

Mintzberg mostrou-se um grande defensor da dinamicidade dos

processos que tratam da estratégia das organizagdes, sendo assim

Mintzberg et al. (2000) apresentam uma classificacdo em dez escolas do
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pensamento estratégico, que se caracterizam por diferentes abordagens da

literatura sobre o tema.

2.3 AS DEZ ESCOLAS DE ESTRATEGIA

Mintzberg et al. (2000), em sua obra intitulada como Safari de
Estratégia, classificaram alguns modelos teodricos existentes naquele
momento em dez diferentes escolas de estratégias, as quais serao

abordadas a seguir.

2.3.1 A Escola do Design: A formacdo de Estratégias como um
Processo de Concepcao

A escola de Design ainda representa uma visdo muito influente no
meio corporativo e académico dentre o assunto formulacdo de estratégias.
Em sua base, encontramos a conhecida no¢cdo de SWOT — a avaliagdo dos
pontos fortes e fracos da empresa, e das ameacas e oportunidades em seu
ambiente.

A escola de Design propde um modelo de formulagcdo de estratégias
gue busca atingir uma adequacao entre as capacidades internas e as
possibilidades externas (MINTZBERG et al., 2000).

As premissas dessa escola, conforme os autores sao:

» Formacdo de estratégias como um processo deliberado de

pensamento consciente;

 Responsabilidade da estratégia é do executivo principal, a figura
do estrategista;

* O modelo de formacdo de estratégia pode ser simples e

informal;
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* As estratégias devem ser Gnicas e assertivas;

e O processo de designh estd completo quando as estratégias

parecem formuladas como perspectiva, como visao.
* As estratégias devem ser explicitas na organizacao;

« Podem ser implantadas apenas depois de desenvolvidas e
explicitadas.

Os principais autores dessa escola foram Selznick (1957) e depois
Andrews (1965).

Entre as principais contribuicbes dela, podemos citar o fato de a
escola defender que um unico cérebro ou estrategista, em principio, pode
lidar com todas as informacdes relevantes para a formulacdo da estratégia,
0 que em alguns casos pode ser aplicado (MINTZBERG et al., 2000).

Podemos criticar alguns pontos dessa escola. Inicialmente, o
conhecimento relevante deve ser estabelecido antes que uma nova
estratégia pretendida tenha de ser implementada. Em outras palavras, o
ambiente precisa ser estavel ou previsivel, pois o estrategista deve saber o
gue precisa para conceber a perspectiva pretendida, a qual tera relevancia
muito além da implementacdo (MINTZBERG et al., 2000). Isso € improvavel
atualmente, principalmente nos mercados de tecnologia, a que esse estudo
se propde.

Outra critica é que a avaliacdo dos pontos fortes e fracos é encarada
pela escola como um processo de concepcdo e ndo de aprendizado. A
escola defende que a estrutura segue a estratégia, porém as capacidades
estdo embutidas na estrutura da organizacédo, e a estratégia é que deveria
girar em torno das capacidades e, entdo, da estrutura, ou seja, a estratégia
deve seguir a estrutura (MINTZBERG et al., 2000).

Tornar a estratégia explicita, promovendo a inflexibilidade, € um ponto
bastante complicado, pois o0 estrategista precisa estar muito certo para onde
quer ir e como o vai fazer, o que nédo deixa margem para enfrentar um
ambiente de mudancas (MINTZBERG et al., 2000).
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A separacdo proposta entre formulacdo e implementacdo também é
bastante arriscada, pois o planejador estd distante das questdes
relacionadas a implementacdo, ao conhecimento e a experiéncia do
processo de implementacao, em que podem surgir importantes contribui¢cdes
para o processo de planejamento (MINTZBERG et al., 2000).

2.3.2 A Escola de Planejamento: A formacdo de Estra tégia como um

Processo Formal

A escola do Planejamento surgiu ao mesmo tempo em gue a escola
do Design. Ambas possuem muitas semelhancas. O que encontramos de
novo nessa escola sdo muitos procedimentos formais, treinamentos,
analises formais e muitos numeros, além do papel dos planejadores
profissionais, os quais sdo os principais atores do processo (MINTZBERG et
al., 2000).

Houve nessa escola centenas de modelos, todos similares, baseados
em modelos do tipo SWOT, divididos em fases distintas, como o estagio de
fixacdo de objetivos, seguido do estagio da auditoria externa, do estagio de
auditoria interna, do estagio da avaliacdo da estratégia e, por fim, do
estagio de operacionalizacdo da estratégia. Cada um deles indicava o uso
de muitas listas de verificacdes e técnicas especificas, visando a fixacdo de
objetivos e criando importantes mecanismos de controle (MINTZBERG et
al., 2000).

Ansoff (1965) foi um dos principais expoentes dessa escola, que ainda

tem muitos defensores entre executivos e consultores.

O modelo proposto por Ansoff (1981) indica quatro estratégias
relacionadas com o produto e mercado novos ou ja existentes, a seguir

estabelecidas:

» Estratégia de Penetracdo: funciona com base em produtos e

mercados ja existentes, de forma que eles sdo explorados ao
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maximo. Ela pode ser implantada com base na expanséo direta

ou na aquisicdo de concorrentes.

» Estratégias de Desenvolvimento do Mercado: desenvolvem o
aprimoramento de mercado, promovendo produtos existentes
em novos mercados, com a intencdo de conhecer novos

segmentos.

» Estratégias de Diversificacdo: ao adotar essa estratégia a
empresa consegue ter varios produtos ou servigcos novos com o

intuito de atuar em mercados novos.

» Estratégia de Desenvolvimento do Produto: desenvolve e
oferece produtos e/ou servicos novos em um mercado ja

explorado.

As Premissas desta escola, de acordo com Mintzberg et al. (2000),

* As estratégias devem resultar de um processo controlado e
consciente de planejamento formal, decomposto em etapas
distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por

técnicas;

A responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com
0 executivo principal; na pratica, a responsabilidade pela

execucao esta com os planejadores;

 As estratégias surgem prontas desse processo, devendo ser
explicitadas, para que possam ser implementadas por meio da
atencédo detalhada aos objetivos, os orgcamentos, 0s programas

e 0s planos operacionais de varios tipos.

Nao €é preciso destacar a contribuicdo em relacdo ao planejamento
estratégico, por parte dessa escola. Os planejadores tém papéis
importantes a desempenhar em torno do processo complexo, formal e
mecéanico da formacdo das estratégias, provendo, por exemplo, dados de
entrada a serem avaliados e observando a viabilidade dos resultados do

processo de criacdo de estratégias (MINTZBERG et al., 2000).
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Os planejadores também podem realizar o planejamento formal, como
um meio de programar as estratégias arquitetadas, para codifica-las,
elabora-las, traduzi-las em planos de implementacdo para fins de
comunicacao e controle (MINTZBERG et al., 2000).

Porém, como critica a esta escola, podemos citar que novamente se
levanta a questdo da predeterminacdo, pois, para engajar-se em um
planejamento estratégico, uma organizacdo deve ser capaz de prever 0O
curso do seu ambiente, controla-lo ou assumir sua estabilidade, o que é
bem pouco provavel na atualidade (MINTZBERG et al., 2000).

Outra critica € que os sistemas de planejamento sugeridos por essa
escola sdo tdo mecanicos que deixa de ser necessario o pensamento.
Todos ficam envolvidos e ligados dentro de um processo de acordo com
suas posicdes, sejam de executores ou pensadores/estrategistas. Com base
nesse sistema, a inovacdo praticamente nao existiria devido a falta de
espaco para ela ser criada (MINTZBERG et al., 2000).

2.3.3 A Escola de Posicionamento: A formacdo de Es tratégia como um

Processo Analitico

A escola do Posicionamento segue a mesma linha das duas escolas
anteriores, com formulacdo de estratégias como um processo controlado,
formal, consciente, gerando  estratégias deliberadas totalmente
desenvolvidas, aos quais devem ser explicitadas antes de implementadas. A
grande diferenca nessa escola € que a escolha da estratégia é baseada em
posicdes estratégicas genéricas, seguindo uma metodologia criada por
Michael Porter (1980).

De acordo com Mintzberg et al. (2000), essa escola seguiu trés ondas:
a primeira com base nas origens nas maximas militares, explorando a
analogia das posi¢cdes nos campos de batalha, e os generais comandando
de suas tendas; a segunda, seguindo os imperativos das consultorias, com

0 uso das técnicas de BCG nos anos 1960,70 e 80; e a terceira onda, e
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talvez mais explorada até hoje, do desenvolvimento de posi¢cbes empiricas,
com a adocdo do modelo de Porter (1980) de analise competitiva por

intermédio das cinco forcas do ambiente de uma organizacao.

De acordo com Porter (1996), a estratégia competitiva € a escolha de
atividades diferenciadas em relacdo aos seus concorrentes, com vistas a
diferenciacao, de forma de entregar um produto ou servigo que tenha valor
anico ou optar por lideranca em custo, o que também pode ser definido

como uma forma de posicionamento estratégico.

O autor ainda define que estratégia é fazer escolhas, tendo como
esséncia escolher o que nao fazer. Dessa forma, sem trade-offs (escolhas
gue implicam em "abrir mado" de certas vantagens em favor de outras) nao

se precisaria escolher e, portanto, ndo se precisariam ter estratégias.

Porter mostra a procura pela eficiéncia operacional, que considera
necessaria, mas gue nao é estratégia. O autor considera o posicionamento
como centro da estratégia, mas admite que seja rejeitado por alguns autores
por ser estatico, em relacdo a dinamica do mercado e também as mudancas
tecnoldgicas.

Porter (1989) apresenta uma andlise de estratégias competitivas,

baseando-se em cinco dimensdes ou forg¢as, que sao:

* A ameaca de novos entrantes: De acordo com Porter (1989), os
novos entrantes sao considerados novos concorrentes que
entram no mercado, podendo trazer reducdo de rentabilidade,
pois indica uma queda de preco e aumento da demanda por

insumos, aumentando os custos do produto.

* O poder dos compradores: Conforme a visdo de Porter (1989),
os compradores forcam o preco para baixo, exigindo melhor
gualidade nos produtos e servigos e fazendo com que haja uma
disputa maior da concorréncia, o que acaba levando a um

comprometimento da rentabilidade da industria.

* O poder dos fornecedores: Eles podem aumentar seus prec¢os
ou mesmo diminuir a qualidade de produtos e servigos,

comprometendo a rentabilidade da empresa se ela ndo repassar
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0s aumentos dos custos para o preco dos seus produtos
(PORTER, 1989).

A rivalidade interna do ambiente concorrencial direto da
organizacdo: conforme as explicacbes de Porter (1989), a
rivalidade entre os concorrentes se define como a disputa por
uma melhor posicdo no mercado, utilizando taticas como:
concorréncia de precos, batalha de publicidade, introduc&o e um
acréscimo de servicos ou de garantias dos compradores. A

disputa entre as empresas estimula a competitividade.

Os produtos substitutos: De acordo com Porter (1989), a
pesquisa de outros produtos que desempenhem a mesma
funcdo, em substituicdo de outro, podem reduzir ou limitar as
taxas de retorno de uma empresa, pois forcam o
estabelecimento de um teto nos precos, de acordo com esses
produtos substitutos existentes no mercado, que acabam
limitando as margens de Ilucro. Os produtos que sao
considerados substitutos sado vistos como uma ameaca para as

empresas, com grande for¢ca competitiva.

As estratégias genéricas, para Porter (1996), sdo concebidas como
métodos que demandam, geralmente, grande carga de comprometimento e
disposicdo organizacional de apoio. Tudo isso empregado com a finalidade
de tracar uma estratégia definida para que a empresa consiga ter vantagem
competitiva, pois € praticamente impossivel conseguir atingir todos os

publicos e atuar em segmentos muito diversificados.

Segundo Porter (1996), para uma empresa ter vantagem competitiva
deve, além de ter custos baixos, diferenciar-se no mercado. O autor

classifica as estratégias genéricas em:

(a)diferenciacdo — para projetar uma forte identidade propria para o

produto ou servico;

(b)liderangca em custo — servi¢co ou produto mais barato;

(c)foco — atendimento a um nicho de mercado.
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Dependendo do setor em que se age, as estratégias podem variar,
pois Porter (1996) comenta que, nos segmentos industriais, as estratégias
de lideranca de custo e diferenciacdo buscam a vantagem competitiva em
um alcance mais amplo. Ja num segmento estreito, a estratégia do enfoque
esta direcionada a uma vantagem de custo ou na busca de uma

diferenciacéao.

Porter, sobre a incessante busca pela eficiéncia em detrimento da
busca por um melhor posicionamento estratégico, acredita que o0s
concorrentes podem acabar copiando rapidamente qualquer posicdo de
mercado, como também qualquer vantagem competitiva que seja baseada
em eficiéncia operacional. Assim, Porter (1996) acredita que a procura pela
produtividade, pela qualidade e pela velocidade gera um numero grande de
ferramentas e técnicas gerenciais que podem ser fatores deterministicos em

razao de eficiéncia e consequente diferenciagéo.

As principais premissas dessa escola, em sintese, conforme
Mintzberg et al. (2000) sé&o:

» Estratégias sédo posicbes genéricas, especialmente comuns e

identificaveis no mercado;

* O mercado (o contexto) é econémico e competitivo;

7

« O processo de formacdo de estratégia €, portanto, de selecéo
dessas posi¢cOes genéricas com base em calculos analiticos;

* Os analistas desempenham um papel importante neste
processo, passando o0s resultados dos seus calculos aos
gerentes que oficialmente controlam as opgdes;

e Assim, as estratégias saem desse processo totalmente

desenvolvidas para serem articuladas e implementadas.

Dentre as contribuicbes dessa escola, podemos citar o fato de ter
reduzido o papel da formulacdo da estratégia para a condicdo de analises
estratégicas em apoio ao processo de planejamento (MINTZBERG et al.,
2000).
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Destacam ainda Mintzberg et al. (2000), que a escola fez uma
importante contribuicdo a administracdo estratégica, abrindo enorme espaco

para pesquisas, e forneceu um poderoso conjunto de conceitos a pratica.

Em sua analise, podemos criticar seu foco estreito, orientado apenas
para o econdmico e para aquilo que € quantificavel, ficando de lado os
aspectos sociais e politicos, assim como aqueles econdmicos nao
quantificaveis (MINTZBERG et al., 2000).

Outra preocupacdo é o contexto estreito da escola, pois ha uma
inclinacdo no sentido de grandes empresas tradicionais, cujo poder de
mercado €& maior, a concorréncia menos eficaz e o0 potencial para

manipulacdo politica mais pronunciada (MINTZBERG et al., 2000).

Mintzberg et al. (2000) ainda destacam que a prépria estratégia
proposta por essa escola é vista como uma posicdo genérica, que é
selecionada a partir de uma lista restrita de condicdes, e ndo em uma

perspectiva Unica.

2.3.4 A Escola Empreendedora: A Formacao de Estraté gia como um

Processo Visionario

Essa escola abre a visdo de estratégia descritiva, e ndo prescritiva
como as demais escolas expostas até aqui. Nela, procura-se entender o
processo de formacéo de estratégias na medida em que elas se desdobram
(MINTZBERG et al., 2000).

Essa escola tem sua base na visdo empreendedora de um lider
formal, destaca Mintzberg et al. (2000). Esse lider é considerado o arquiteto
da estratégia. Ela valoriza aspectos como intuicdo, julgamento, sabedoria,

experiéncia, critérios até entdo nao valorizados.

E baseada na visdo do empreendedor, uma representacdo mental da
estratégia, criada e expressa na cabeca do lider empreendedor, dando a

esse lider um senso de direcdo de longo prazo e uma perspectiva de futuro
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da organizacdo (MINTZBERG et al., 2000). Um de seus principais autores
foi Schumpeter (1950).

Foi Schumpeter (1883 - 1950) que estabeleceu o0s conceitos de
destruicdo criativa e empresario empreendedor, diferenciando, assim, o0s
conceitos de empresario e empreendedor. Schumpeter colocou o
empresario empreendedor como o0 agente basico do processo de destruicao
criativa: é ele que desafia o mercado e, no limite, possibilita a ruptura de
paradigmas até entdo dominantes. Schumpeter declara que “o
empreendedor ndo é necessariamente alguém que investe capital inicial,

mas sim a pessoa com ideia do negécio”, esclarecendo:

O que fizeram os empreendedores? Eles ndo acumularam nenhum
tipo de bens, ndo criaram meios de producdo, mas empregaram oS
meios de producdo existentes de maneira diferente, mais
apropriada, mais vantajosa. Eles implantaram novas combinacdes
(SCHUMPETER, 1934, apud MINTZBERG et al., 2000).

Sao premissas da escola empreendedora conforme Mintzberg et al.
(2000):

A estratégia existe na mente do lider como perspectiva,
especialmente um senso de direcao em longo prazo e uma

visdo do futuro da organizacao;

» O processo de formalizagcdo da estratégia €, na melhor das
hipdteses, semiconsciente, com base na experiéncia e intuicao

do individuo;

e O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo
obsessiva, mantendo controle pessoal da implementacao para

ser capaz de reformular aspectos especificos, caso necessario;

« A visdo estratégica €é maleavel e, assim, a estratégia

empreendedora tende a ser deliberada e emergente;

7

A organizacdo é igualmente maleavel, uma estrutura simples,

sensivel as propriedades de uma so6 pessoa ou reformulacao;
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e Tende a assumir a forma de nicho, um ou mais bolsdes de
posicdo no mercado protegidos contra as forgcas de concorréncia
direta.

A maior contribuicdo dessa escola estd na valorizacdo das variaveis
ndo tangiveis, tais como a intuicdo, a sabedoria e a valorizacdo da
experiéncia prévia do lider ou estrategista, ou seja, a idiossincrasia
humana. Dessa forma, o processo estratégico para a ser visto como
semiconsciente, surgindo os primeiros sinais das estratégias emergentes
em seus detalhes e desdobramentos (MINTZBERG et al., 2000).

Como critica, as estratégias visionarias ou inovadoras normalmente
ndo tém muito espaco nessa abordagem, pois alguns empreendedores
costumam muito adotar a estratégia do tipo “eu também”, conhecidas como
estratégias seguidoras, que é consequéncia da baixa criatividade desses
empreendedores, optando por fazer o mesmo que 0sS concorrentes estao
fazendo (MINTZBERG et al., 2000).

A escola defende a formacao da estratégia sendo totalmente calcada
no comportamento de um unico individuo, o empreendedor. Sendo assim, o
processo de estratégia torna-se uma caixa preta para o resto da
organizacado (MINTZBERG et al., 2000).

2.3.5 A Escola Cognitiva: A Formacao de Estratégia como um Processo

Mental

Essa escola procura entender o funcionamento do cérebro humano para
entender como, a partir da percepcao (observacao) da realidade, formam-se
as estratégias na mente do estrategista. Dessa forma, reconhecemos o foco
dessa escola ndo nas estratégias em si, mas em seu processo de derivagao
da realidade, percebida no ambito da psicologia cognitiva (MINTZBERG et
al., 2000).
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Para essa escola os estrategistas sdo autodidatas que desenvolvem
sua estrutura de conhecimento e seus processos de pensamento por
experiéncia direta. A experiéncia forma o saber que, por sua vez, determina
suas decisdes e acdes. Aqui as estratégias podem emergir como uma
perspectiva na forma de conceitos emoldurados de uma realidade complexa.
As estruturas de conhecimento e raciocinio do estrategista sao formadas
principalmente pela experiéncia direta. Sendo assim, ela se preocupa com a
experiéncia decorrente da vida do gestor e no modo como as suas
interpretacbes e intuicbes afetam as estratégias organizacionais
(MINTZBERG et al., 2000). Um dos autores em destaque nessa escola €
Simon (1947).

As premissas desta escola, conforme Mintzberg et al, (2000) sé&o:

A formacédo de estratégia € um processo cognitivo que tem lugar

na mente do estrategista,;

» As estratégias emergem como perspectivas — na forma de
conceitos, mapas, esquemas e molduras — que dao forma a
maneira pela qual as pessoas lidam com informacdes vindas do

ambiente;

 Essas informacbes fluem através de todos os tipos de filtros
deturpadores, antes de serem decodificadas pelos mapas
cognitivos, ou sdo meramente interpretacbes de um mundo que

existe somente em termos de como € percebido.

« Como conceito, as estratégias sdo dificeis de realizar em
primeiro lugar. Quando séo realizadas, ficam consideravelmente
abaixo do ponto 6timo e, subsequentemente, sdo dificeis de

mudar quando ndo mais sao viaveis.

A escola da cognicdo é caracterizada mais por seu potencial do que
por sua contribuicdo, destaca Mintzberg et al. (2000). Ela diz que
precisamos compreender a mente humana, assim como o cérebro humano,

para compreender a formacao de estratégia.
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Os principais autores dessa abordagem foram Simon (1947, 1957) e
March e Simon (1958).

De acordo com Mintzberg et al (2000), Essa escola tem contribui¢cbes
mais importantes para a psicologia cognitiva, como fornecedora de teoria,

do que para administracdo estratégica como sua consumidora.

2.3.6 A Escola de Aprendizado: A Formacdo de Estrat égia como um
Processo Emergente

De acordo com a escola do aprendizado, as estratégias emergem,
guando os atores, atuando individualmente, ou na maioria das vezes
coletivamente, aprendem sobre uma situacao, desenvolvendo a capacidade

de sua organizacao em lidar com ela (MINTZBERG et al., 2000).

A escola de aprendizado sugere que a imagem tradicional de
formulacdo de estratégias deliberadas € uma fantasia, pois ndo compreende

aquilo que realmente acontece nas organizacdes.

A escola de aprendizado, como o nome diz, est4d baseada em
descricdo, conhecimento dos fatos, e processo de aprendizado e néao
simplesmente a prescricdo antecipada. Ndo ha como prescrever alternativas
ou solugcdes para fatos que ainda ndo ocorreram ou problemas que ainda

nao existem, ou seja, ndo sdo conhecidos.

Keichel (1984:8 apud MINTZBERG et al., 2000) que, por muito tempo,
escreveu a respeito de estratégia na revista Fortune, chamou atencéao para
um estudo que sugeria que somente 10% das estratégias formuladas

chegam a ser implantadas.

Em pesquisas ainda, foram realizadas novas descobertas, que
mostravam que, quando havia um redimensionamento estratégico
importante, ele nédo tinha origem em uma estratégia formal e deliberada ou
mesmo da alta administracdo, e sim, em uma série de pequenas acdes e

decisdes tomadas por todos os tipos de pessoas, algumas vezes de forma
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acidental, outras por pura sorte, sem avaliar questdes estratégicas. Ao
longo do tempo, essas pequenas interacdes ou mudancas frequentemente
produziam grandes mudancas de direcao da organizacdo (MINTZBERG et
al., 2000).

A estratégia deliberada focaliza o controle e a estratégia emergente
focaliza o aprendizado (MINTZBERG et al., 2000).

Mintzberg et al. (2000) percebem a estratégia como forgca mediadora
entre a organizagdo e o seu meio envolvente, centrando-se nas decisdes e
acOes que surgem naturalmente. Para esse autor, a formacdo da estratégia
ndo se limita aos processos intencionais, mas pode ocorrer como um padrao
de acdes formalizadas ou n&o, pois as empresas, muitas vezes,
desenvolvem planos formais para seu futuro, assim como também extraem
padrdes do seu passado. Sendo assim, podemos chamar uma de estratégia
pretendida ou intencional, e a outra de estratégia realizada. (MINTZBERG et
al., 2000).

A Figura 1 mostra o fluxo das estratégias pretendidas, aquelas que
foram deliberadas. Uma parte delas podera tornar-se estratégias realizadas;
outra parte ndo sera realizada, sendo perdida. Surgem ainda as estratégias
emergentes, quando um padrédo realizado né&o foi deliberadamente
planejado, sendo tomadas providéncias que contribuiram com algum tipo de
consisténcia ou padrdo, as quais construiram as estratégias realizadas na
pratica (MINTZBERG et al., 2000).



36

Estratdogin
Pratondida

Estratiégia
MNbo-roali zads

E"}"C”l."'lrln

u'ﬂrlg','"’a

Figura 1 - Formas de estratégia.
Fonte: Mintzberg et al. (2000, p.19).

As Premissas dessa escola de conforme Mintzberg et al. (2000):

A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da
organizacdo, muitas vezes associada a difusdo de bases de
conhecimento necessarias a estratégia, impede o controle
deliberado. A formacdo de estratégias precisa assumir a forma
de um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no

limite, formulacdo e implementacdo tornam-se indistinguiveis;

Embora o lider também deva aprender, e, as vezes, poder ser o

principal aprendiz, em geral é o sistema coletivo quem aprende;

Esse aprendizado procede de forma emergente, por meio do
comportamento que estimula o pensamento retrospectivo para
gue se possa entender a acdo. As iniciativas estratégicas sédo
tomadas por quem quer que tenha capacidade e recursos para

poder aprender;
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e O papel da lideranca passa a ser de nao preconceber
estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo de
aprendizado estratégico pelo qual novas estratégias possam
emergir. Portanto, a administracdo estratégica envolve a
elaboracdo das relacdes sutis entre pensamentos e acao,

controle e aprendizado, estabilidade e mudanca;

* As estratégias aparecem, primeiro, como padrdes do passado;
mais tarde, talvez, como planos para o futuro; e, finalmente,

como perspectivas para guiar o comportamento geral.

Os principais autores dessa abordagem foram Lindblom (1959, 1968),
Cyert e March (1963), Weick (1969), Quinn (1980) e Prahalad e Hamel no
inicio dos anos 1990.

Sua principal contribuicdo é a visdo de estratégias emergentes, pois
qualquer organizagdo que enfrente uma situagdo nova, em geral, tem de se
envolver em um processo de aprendizagem, de modo a entender o que esta
acontecendo e como deverd reagir, se necessario (MINTZBERG et al.,
2000).

Uma das preocupacdes na abordagem desta escola, de acordo com
Mintzberg et al.(2000), € o fato do foco irrestrito ao aprendizado poder
conduzir & desintegracdo da estratégia, e é fato que muitas organizacdes

sofrem com a falta de uma estratégia claramente articulada.

O excesso de énfase na aprendizagem também pode servir para
derrubar uma estratégia coerente e perfeitamente viavel, devido ao risco de
deixar de lado aquilo que funciona, patrocinando iniciativas simplesmente

porque Sa0 novas ou mais interessantes.
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2.3.7 A Escola do Poder: A Formacgao de Estratégia ¢ omo um Processo

de Negociacao

A escola do poder explora a formacdo de estratégias com um
processo de negociagcdo e barganha, como um processo de influéncia,
enfatizando o uso de poder e politica em seu processo (MINTZBERG et al.,
2000).

De acordo com Mintzberg et al.(2000), existem nessa escola duas
vertentes distintas que consideram a relacdo de poder e politica em

amplitudes diferenciadas.

A primeira é a vertente do poder micro, de Allison (1971), que aborda
tais relagcbes sob a perspectiva dos individuos e grupos internos a
organizacdo. Essa vertente considera as relagdes politicas e de poder
concentradas principalmente nos niveis diretivos da organizacdo e nas
fases de analise (observacao) e formacao (planejamento) das estratégias. O
nivel gerencial intermediario seria maior nas fases de planejamento e

implementacdo das estratégias.

A segunda vertente, de Pfeffer e Salancik (1978) e Astley (1984), do
poder macro, apesar de manter o foco nas mesmas variaveis intangiveis,
baseia-se no poder das demandas externas (ambiente). Para os autores
dessa vertente, a organizacao busca seus interesses pelo controle ou pela
cooperacdo com outras organizacbes, por meio de uso de manobras

estratégicas.

Para essa escola, o gestor deve estar atento ao lado politico da
formacdo das estratégias, tendo habilidade em lidar com interesses
conflitantes e construir, dentro do processo de negociacédo, condi¢cbes para
0 sucesso da organizacédo (MINTZBERG et al., 2000).

As premissas desta escola conforme Mintzberg et al.(2000):

« A formulacédo de estratégia € moldada por poder e politica, seja

como um processo dentro da organizagdo ou com O



39

comportamento da propria organizacdo em seu ambiente

externo;

» As estratégias que podem resultar desse processo tendem a ser
emergentes e assumem mais a forma de posicdes e meios de

iludir do que de perspectivas;

» O poder micro vé a formacdo de estratégia como a interacao,
por intermédio de persuasdo, barganha e, as vezes, confronto
direto, na forma de jogos politicos, entre interesses estreitos e
coalizbes inconstantes, em que nenhum predomina por um

periodo significativo;

« O poder macro vé a organizagdo como promotora de seu proprio
bem-estar por controle ou cooperagdo com outras organizacgoes,
por meio de manobras estratégicas, bem como de estratégias
coletivas em varias espécies de redes e aliancas.

Essa escola introduziu sua parcela de vocabulario atil ao campo de
administracdo estratégica, por exemplo, “coalizdo, jogos politicos,
estratégias coletivas”. Ela também salientou a importancia da politica na
promocdo de mudancas estratégicas, quando agentes estabelecidos, que
buscam manter o status quo, precisam ser confrontados (MINTZBERG et al.,
2000).

Como uma das principais criticas a essa escola, estd a pouca importancia
dada as forcas integradoras, como lideranca e cultura, as quais tendem a
serem desprezadas por essa escola, assim como toda a nocdo em si de
estratégia (MINTZBERG et al., 2000).

2.3.8 A Escola Cultural: A Formacdo de Estratégia como um Processo

Coletivo

A base dessa escola esta na cultura da organizacéo. A ideia de que a

formacdo da estratégia é um processo fundamentalmente de interacédo
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social entre individuos de dentro e de fora da organizacdo, e que por meio
da aculturacdo que ocorre nessas interacdes sociais gera-se conhecimento
tacito, de forma que os individuos adquirem a cultura existente na
organizacdo. Dessa forma, o conhecimento ndo codificavel acumulado pela
aculturacdo, ou seja, aquelas instrugcdes que sdo passadas historicamente,
sem, muitas vezes, conhecer sua origem ou os valores que devem ser
considerados ao tomar-se uma decisédo, ou aprendizados que ocorrem como
exemplos por parte de outros atores sdao mais importantes e determinantes
nos rumos das organizagdes do que aqueles provenientes do planejamento
racional e deliberado (MINTZBERG et al., 2000).

Os principais autores dessa escola sdo Rhenmann (1973) e Normann
(1977), na Suécia, onde essa abordagem acabou sendo mais conhecida e

desenvolvida.

As premissas da escola cultural de conforme Mintzberg et al.(2000)

« A formacdo da estratégia € um processo de interacdo social,
baseado nas crencas e nas interpretacdes comuns aos

membros de uma organizacao;

* Um individuo adquire essas crencas mediante um processo de
aculturacdo ou socializacdo, o qual é em grande parte tacito e
ndo verbal, embora seja, as vezes, reforcado por uma doutrina

mais formal;

* Os membros de uma organizacdo podem descrever apenas
parcialmente as crencas que sustentam sua cultura, ao passo

gue as origens e explicacdes podem parecer obscuras;

« Em consequéncia, a estratégia assume a forma de uma
perspectiva, acima de tudo, enraizada em intencdes coletivas e
refletidas nos padrdes pelos quais 0S recursos ou as
capacidades da organizacdo sdo protegidos e usados para sua

vantagem competitiva.
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* A cultura e a ideologia ndo encorajam tanto as mudancas

estratégicas quanto a perpetuacado da estratégia existente.

Como contribuicdo, essa escola destaca a importante dimensao
coletivista de processo social, e a importancia e influéncia que a cultura
organizacional causa no processo de geracado das estratégias (MINTZBERG
et al., 2000).

7

Um perigo dessa escola € que ela pode desencorajar mudangas
necessarias. Ela favorece a administracdo da consisténcia, de se
permanecer nos trilhos, da forma ja estabelecida pela cultura historica da
organizacado (MINTZBERG et al., 2000).

2.3.9 A Escola Ambiental: A formac&o de Estratégia como um Processo

Reativo

Os autores dessa escola foram Hannan e Freeman (1977) e Pugh et
al. no final dos anos 1960 que, em geral, consideravam as organizacdes
passivas, podendo apenas reagir as mudancas em seu ambiente. Nesse
caso, o ambiente ocupa, mesmo que pontualmente, papel preponderante no
processo de formacao estratégica, junto da lideranca e da organizacéo,
condicionando as opcdes. Cabe a lideranca a interpretacdo do ambiente de
modo a garantir uma adaptacdo adequada da organizacdo (MINTZBERG et
al., 2000).

Com origens que remontam As teorias da contingéncia, Mintzberg et
al.(2000), dividem essa escola em duas faccdes. Os ecologistas de
populacdo (que eliminam a opcao estratégica das organizacdes — ou elas
fazem o que o ambiente manda ou serdao eliminadas) e os tedricos
institucionais (que acreditam que as pressdes exercidas pelo ambiente

reduzem a opcéo estratégica, mas ndo a eliminam).

Sao premissas da escola ambiental conforme Mintzberg et al.(2000):
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O ambiente, apresentando-se a organizacdo como um conjunto

de forcas gerais, € 0 agente central no processo de geracado de

estratégia;

« A organizacdo deve responder a essas forgcas, ou sera
“eliminada”;

* A lideranca torna-se um elemento passivo para fins de ler o
ambiente a garantir uma adaptacdo adequada pela organizacao;

* As organizacdes acabam se agrupando em nichos distintos do

tipo ecoldgico, posicbes nas quais permanecem até que 0S

recursos se tornem escassos ou condicdes demasiado hostis.

Entdo elas morrem.

Essa escola contribuiu para aprendermos sobre as populacbes de
organizagcdes, sobre os ambientes das organizacbes e especialmente a
respeito das formas diferentes que podem assumir (MINTZBERG et al.,
2000).

Como critica a escola, a afirmacdo de que as organizacdes nao tém
nenhuma opcao estratégica real € bastante questionada, afinal de contas,
sabemos que, em muitos casos, existem varias organizacdes, operando no
mesmo ambiente com sucesso e usando diferentes estratégias. Sendo
assim, ndo é somente o ambiente que define a estratégia; as estratégias
podem influenciar o ambiente (MINTZBERG et al., 2000).

2.3.10 A Escola de Configuracdo: A formacdo de Estr atégia como um
Processo de Transformacéao

7

A Ultima escola classificada por Mintzberg et al.(2000) e
caracterizada por seu carater abrangente. Para Mintzberg et al., para cada
periodo ou situacdo de contexto e organizagdo, dever-se-ia adotar uma
determinada forma de estrutura de formacdo de estratégias. Tais periodos

(estaveis) iriam alternar-se eventualmente com mudancas para outras
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configuracdes (cada configuracdo explicada, em um momento, por uma das

escolas anteriores).

Os ciclos de vida das organizagcdes seriam, portanto, caracterizados
por estados de configuracao intercalados por periodos de transformacéao, e
sua abrangéncia de foco cobriria todo o espaco analitico (MINTZBERG et
al., 2000).

Os principais autores inseridos nessa abordagem sdo Chandler (1962)
e o grupo de McGill (Mintzberg, Miller etc.) no final dos anos 1970, e

posteriormente Miles e Snow (1978).

Mintzberg et al.(2000) apresentam-se como representantes dessa

abordagem.

Na préatica, observamos facilmente a “configuracdo” e os periodos das
organizacdes. Por exemplo, quando uma empresa inicia suas atividades em
uma industria especifica, tende a depender de um lider empreendedor e de
estratégias visionarias, operando em estruturas simples. Em seguida,
conforme seu desenvolvimento e crescimento, diferentes periodos ou
estados surgem, a medida que essa organizacdo amadurece, dando lugar a
uma estrutura mais formalizada, com gerentes profissionais, 0s quais

dependem de processos de planejamento (MINTZBERG et al., 2000).
As premissas desta escola conforme Mintzberg et al.(2000):

« Na maior parte das vezes, uma organizacdo pode ser descrita
em termos de algum tipo de configuracdo estavel de suas
caracteristicas: para um periodo distinguivel do tempo, ela
adota uma determinada forma de estrutura adequada a um
determinado tipo de contexto, o que faz com que ela se engaje
em determinados comportamentos que dao origem a um

determinado conjunto de estratégias;

e Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente
interrompidos por algum processo de transformacdo — um salto

guantico para a outra configuracao;

» Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de
transformacdo podem se ordenar ao longo do tempo em
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sequéncias padronizadas, por exemplo, descrevendo ciclos de

vida de organizacdes;

 Portanto, a chave para administracao estratégica é sustentar a
estabilidade de, ou no minimo, mudancas estratégicas
adaptaveis a maior parte do tempo, mas reconhecer
periodicamente a necessidade de transformacéo e ser capaz de

gerenciar esse processo de ruptura sem destruir a organizacao.

Assim sendo, o processo de geracao de estratégia pode ser de
concepcéao conceitual ou planejamento formal, analise sistematica ou visao
estratégica, aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva,
focalizando cognicao individual, socializagcao coletiva ou a simples resposta
as forcas do ambiente. Mas cada um deve ser encontrado em seu proprio

tempo e contexto.

As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrdes,
posicdes ou perspectivas ou meios de iludir, porém, mais uma vez, cada

uma a seu tempo e adequada a sua situacao.

Acima de tudo, a contribuicdo da escola de configuracédo foi evidente
na administracdo estratégica. Ela traz ordem para o confuso mundo de
formacdo de estratégia, em particular para suas enormes e multiformes
literatura e préatica. Por intermédio de dez escolas, ou dez ecossistemas, ou
ainda, dez modelos mentais, dez configuracdes imaginadas a partir de um
Gnico mundo que nado chega a ser tdo agregado como sugerem
(MINTZBERG et al., 2000).

Donaldson (1996, apud MINTZBERG et al., 2000) faz duras criticas a
essa escola, afirmando que as configuracdes representam uma abordagem
falha a teorizacdo. Ele destaca que “esses ideais” ou configuracfes séo
relativamente grosseiros, quando se trata de descrever a diversidade do
mundo organizacional. As organizacdes possuem diferentes portes,
padronizag¢fes, estruturas, culturas e assim por diante, ou seja, na pratica €
dificil aplicar esse modelo de configuracdo conforme €& proposto pelos

autores.
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Estratégia

A obra de Mintzberg et al.(2000) é apenas um exemplo do universo

critico da literatura em administracéo estratégica.

A literatura € ampla e complexa tal qual seu objeto de estudo. O

Quadro 1, abaixo, apresenta um resumo da abordagem de Mintzberg et

al.(2000) acerca das escolas de pensamento estratégico, as quais foram

exploradas até aqui, buscando sintetizar e integrar as varias concepc¢oes e

processos que envolvem a formulacdo e implementacdo de estratégias e

sua analise critica.

Nome da Enfase~da Principais Autores Critica de Mintzberg et
formulacéo da
Escola o (fontes) al.(2000)
estrategia
Como um Selznick, 1957 (e A estrutura segue a
processo de talvez obras estratégia ao invés da
concepcgéao. anteriores, por estratégia seguir a
Design Agente central: o exemplo, Newman) e | estrutura e capacidades.
principal depois Andrews, Formulacéo e
executivo. 1965. implementacgéo estéo
separadas e em fases
distintas.
Como um Ansoff, 1965 Prescritiva e mecanizada

Planejamento

processo formal.

Agente principal:

os planejadores.

com processos de coleta
e analise de dados,

normalmente distante da
realidade. Nao ha espaco

para inovacao.

Continua...
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Nome da
Escola

Enfase da
formulacéo da
estratégia

Principais Autores
(fontes)

Critica de Mintzberg et
al.(2000)

Posicionamento

Como um
processo analitico.
Agente principal:
0s analistas

estratégicos.

Obra de Purdue
(Schendel, Hatten)
meados dos anos 70;
depois Porter, 1980 e
1985.

Tem foco estreito, apenas
econdmico. Aplica-se
melhor a grandes
organizacdes. Aplicam
estratégias genéricas de
posicionamento no

mercado.

Como um Schumpeter, 1950; Aplicacdo de muitas

processo Cole, 1959, outros em | estratégias seguidoras,

visionario. economia. devido a baixa

Empreendedora | Agente principal: o criatividade e inovagéo. A

lider estratégia € obra de uma

empreendedor. tnica mente e a
organizacao desconhece
essa estratégia.

Como um Simon, 1947, 1957, Provoca confusao pelas

Cognitiva

processo mental

Agente principal: a
mente do

estrategista.

March e Simon, 1958.

suas analogias e
metaforas. Tem maior
contribuicdo para
psicologia cognitiva do
gue para Administracédo

estratégica.

De Aprendizado

Como um
processo
emergente.
Agente principal:

os aprendizes

Lindblom, 1959,1968;
Cyert e March, 1963;
Weick, 1969; Quinn,
1980; Prahalad e
Hamel, inicio dos

anos 90.

Pode conduzir para
desintegracao da
estratégia, faltando uma
linha mestre de direcéo.
Risco de apostar demais

em novas “experiéncias”.

Continua...
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Nome da Enfase~da Principais Autores Critica de Mintzberg et
formulacédo da
Escola P (fontes) al.(2000)
estrategia
Como um Allison, 1971 (micro); Descarta forcas
processo de Pfeffer e Salancik, integradoras importantes
Do Poder negociacao. 1978; Astley, 1984 como lideranca e cultura.
Agente principal: (macro ). Alto risco de perder o
qualquer um papel da estratégia
detentor de poder. virando um jogo de poder.
Como um Rhenmann, 1973 e Dificuldade de mudancas
processo coletivo. | Normann, 1977, algumas vezes
Cultural Agente principal: a | @ambos na Suécia; necessarias em fungéo da
interac&o social, cultura existente. Ndo ha
coletividade. espaco para inovagéao.
Como um Hannan e Freeman, N&o é somente o
processo reativo, 1977; tedricos de ambiente que define a
Ambiental visdo de contingéncia (p.ex., estratégia. As estratégias

contingéncia.

Agente principal: o

préprio ambiente.

Pugh et al., final dos
anos 1960).

podem influenciar o

ambiente.

De Configuracao

Como um
processo de
transformacéo.
Agente principal:
qualquer um,
especialmente o
executivo

principal.

Chandler, 1962; grupo
de McGill (Mintzberg,
Miller, etc., final dos
anos 70; Miles e
Snow, 1978).

Donaldson, em 1996,
critica essa abordagem
por acreditar ndo ser
aplicavel a empresas na
pratica, devido a suas
diferencas de porte,
estruturas, mercados.
Também aborda a
guestdo da mudanca e

adaptabilidade.

Quadro 1 - Resumo das dimensbes e criticas das dez

estratégico.

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

escolas de pensamento
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Analisando-se o Quadro 1, pode ser observado que as escolas iniciam
reforcando o modelo de estratégia formal, estruturada e prescritiva,
principalmente nas primeiras trés escolas, Design, Planejamento e

Posicionamento.

Em seguida, surgem outras escolas, apresentando gradualmente
novos elementos com caracteristicas sociais, como capacidade
empreendedora e visionaria, fatores de cognicdo, forcas politicas e de
poder, a influéncia cultural e ambiental e principalmente o fator de
aprendizado, permitindo que o0 tema estratégia possa ser visualizado de
uma forma menos estruturada e formal, mais descritiva, emergente e

participativa.

Principalmente as escolas de Aprendizado, Poder e Cultural deram
passos importantes na evolucdo do tema Estratégia com base nos fatores
sociais, pois elas ja abordavam aspectos coletivo-sociais, pouca

formalidade, e a capacidade de trabalhar as estratégias emergentes.

O pesquisador parte de um pressuposto que essas Ultimas escolas de
estratégia podem apontar processos mais adequados de administracao
estratégica para compreender inddstrias em ambientes turbulentos e
competitivos como a industria de Tecnologia da Informacgédo, ainda mais em
empresas de micro e pequeno porte, que normalmente ndo possuem uma

estrutura muito complexa e rigida.

Encontramos atualmente uma nova abordagem de estratégia,
chamada de Estratégia como Pratica Social (traduzido do Inglés Strategy-
as-Practice), que se apresenta como uma evolucdo das ultimas escolas
apresentadas, e que devera contribuir para o entendimento da
Administracdo Estratégica em MPEs de Tecnologia da Informacédo, de
acordo com a proposta dessa pesquisa. A abordagem de Estratégia como

Préatica Social sera apresentada na préxima sessao.
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2.4 ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

Whittington (2004) fundamenta sua teoria argumentando que a
estratégia é alcancada pelo trabalho de agentes de alto conhecimento, ou
seja, a estratégia emerge da atividade gerencial, em que o0s gestores se
esforcam rotineiramente em algo que seja formal, analitico e sistematico.
Fazem isso por meio do ciclo de planejamento estratégico. Para o autor,
estratégia € algo que as pessoas “fazem” e nao algo que a organizacao
“tem”. Quanto mais a estratégia se aproxima da pratica, mais se percebe
que ela ndo é um atributo da organizacédo, e sim, € um reflexo da atividade

dos individuos, ou um fendbmeno social.

A denominacdo de administracdo estratégica como um processo
corrobora essa visdo, uma vez que a estratégia ndo pode ser considerada
como duas etapas distintas e desconectadas, uma primeira de formulacao e,
apos, a etapa de implementacdo, como foi defendido em algumas escolas
baseadas nas visGes tradicionais descritas anteriormente (MINTZBERG et
al., 2000) . Para a visdo de estratégia como pratica, as duas etapas estdo
obrigatoriamente inter-relacionadas (WHITTINGTON, 2004).

A perspectiva de estratégia como pratica tem o objetivo de
compreender o que estd subjacente a esse processo, sugerindo, conforme
Wilson e Jarzabkowski (2004), que o grande desafio do pensar estratégia
como pratica € a transformacdo da visdo do estrategista no topo da
organizacdo. Ele precisa estar ciente de como esse processo ocorre, para
gque possa interagir de forma adequada. Ainda de acordo com esses
autores, o estrategista deve fazer uso de uma linguagem adequada (nao
apenas a linguagem falada), que inclui o pensar e o0 agir estrategicamente,
obtendo éxito na transmissdo de suas ideias, para que elas sejam
comunicadas de maneira simples, sejam entendidas e debatidas na
organizagéao.

O poder é central para a vida organizacional e envolve decisdes e
implicacbes para toda empresa. A identidade profissional do estrategista
deve ser analisada e pesquisada. Os agentes nao humanos (falhas



50

mecanicas, falta de recursos etc.) desempenham importantes papéis no

desenvolvimento de estratégias.

De acordo com Jarzabkowski e Wilson (2002), a estratégia como
pratica trata de como 0s gestores agem e interagem em todo o processo de
formulacdo da estratégia. De acordo com eles, a estratégia como pratica
envolve tanto inspiracdo (visdo), quanto transpiracdo (procedimentos por
meio dos quais a estratégia é implantada).

Por isso, considerar a estratégia como uma pratica social, ou seja,
“como algo que as pessoas fazem, tem um efeito descentralizador sobre as
proposicOes tradicionais da finalidade da estratégia” (WHITTINGTON, 2004,
p.47).

Ainda de acordo com Whittington (2004), tratar a estratégia como uma
pratica implica um novo rumo no pensamento da estratégia. Essa
perspectiva preocupa-se com a competéncia do gestor como estrategista. O
foco é mais amplo do que a simples analise das orienta¢gdes estratégicas. A
guestdo € saber como gestores e consultores agem e interagem em toda a
estratégia. Ainda, segundo esse autor, a estratégia como pratica ndo é a

mesma para todos, e 0 sucesso de um pode ndo ser 0 sucesso de outro.

Ainda, de acordo com Whittington (2001, 2004), aceitar a estratégia
como uma pratica social significa ndo privilegiar o desempenho financeiro
da empresa, e sim preocupar-se com a eficacia das pessoas envolvidas em

sua pratica, como ponto focal de pesquisa.

A preocupacédo recente com a diferenca entre a teoria conhecida
sobre estratégia, e 0o que os estrategistas realmente fazem na préatica, de
acordo com Jarzabkowski (2004), tem dado origem a essa abordagem da
pratica na literatura gerencial. Essa abordagem recomenda que nos
concentremos nos estrategistas que exercem a verdadeira obra de

estratégia, na vida real.

De acordo com Jarzabkowski (2004), a pratica ocorre em macro
contextos (movimentos da sociedade) que proporciona ampla agcdo comum,
mas também em micro contextos (grupos envolvidos na construcdo da

pratica) em que a acdo é mais localizada, ou seja, recorrente, cuja pratica
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diaria desenvolve a competéncia e melhora o desempenho. Assim, pratica é

uma forma particular de forcar a autoaprendizagem.

De acordo com Jarzabkowski (2005), a expressédo “pratica” sugere que
a estratégia tem origem nas experiéncias diarias vividas “na pratica”. A
expressao pode também ser entendida como “na realidade”; isso indica que
€ preciso chegar ao interior da experiéncia vivida dos profissionais que
estdo realizando a estratégia, e a compreensao da multiplicidade de ac¢des e

de préaticas que constituem a sua realidade em fazer estratégia.

A autora ainda define estratégia como pratica social como “um fluxo
de acbes praticas ao longo do tempo” (JARZABKOWSKI, 2005, p. 40). Para
ela, as praticas sao ferramentas e artefatos de que as pessoas se utilizam,
para fazer a estratégia funcionar. Elas podem ser de varias formas, como
uso de influéncias, praticas racionais (como planejamento estratégico),
praticas discursivas (interacao dia a dia — linguagem), praticas oportunistas

(interacbes em momentos oportunos), entre outros.

Seguindo essa linha, podem ser citadas as contribuicbes de Certeau
(1994, apud Avila, 2009). Na visdo desse autor, as maneiras de “fazer”
constituem as praticas pelas quais 0s usuarios se adaptam ao ambiente.
“Sa0 as suas praticas — gestos, comportamentos, maneiras de falar ou de
caminhar e etc.” (sic) (Certeau, 1994, p. 144). A descricdo de algumas
praticas (ler, falar, caminhar, pensar, gesticular etc.) € considerada
significativa, pois “ndo sdo nem determinadas e nem captadas pelos

sistemas onde se desenvolvem” (Certeau, 1994, p. 45).

O autor ainda faz uma distingdo entre estratégias e taticas cotidianas.
Para Certeau (1994, p.99, apud Avila, 2009) estratégia é o “céalculo (ou a
manipulacdo) das relacdes de forgcas que se torna possivel a partir do
momento em que um sujeito de querer e poder (uma empresa, um exército,
uma cidade) pode ser isolado”. A estratégia exige um lugar capaz de se
tornar algo préprio, distinto em um ambiente, isto €, o “lugar do poder e do
guerer proprios” (Certeau, 1994, p.99, apud Avila, 2009). Aqui nao se trata
do entendimento de estratégia organizacional, mas da estratégia das

pessoas em suas articulagdes cotidianas, que acabam fazendo parte das
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estratégias organizacionais por interferéncias desses atores, mas
especificamente das praticas relacionadas as posi¢cdes privilegiadas, os
lugares de poder (a alta geréncia, ou os chamados estrategistas).

Certeau (1994, apud Avila, 2009) também chamou atencdo para as
taticas, pois elas fazem parte das estratégias organizacionais, pois incluem
as praticas relacionadas aqueles que ndo possuem um lugar privilegiado de
poder, aqueles que ndo estdo no grupo dos gestores e estrategistas.
Certeau (1994, p.100) “chama de tatica a acédo calculada que € determinada
pela auséncia de um proprio”. O termo proprio € utilizado pelo autor como

sendo “o lugar do poder o do querer” (Ceteau, 1994, p.99).

Na Figura 2, que segue, pode ser observada a relacdo entre as
estratégias e taticas cotidianas com a visdo de estratégia organizacional
como pratica social. As praticas sociais cotidianas dos individuos dentro da
organizacao interferem nas estratégias organizacionais devido a atuacao
dos atores nas organizacdes, que incluem o0s interesses organizacionais
(definidos pelos dirigentes da organizagcdo), mas nao se limitam apenas a
eles, pois o interesse organizacional é apenas uma parte dos interesses

existentes na organizacao.
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Estratégia (Certcau, 1994) Tatica (Certeau, 1994)
Calculodasrelagoesde Calculodasrelacdesde
forcas que exigem um forcas que ndo exigem um

lugarde um proprio. lugarde um proprio.

Pcssoas atuando
no cotidianoda
organizagao

< Praticas Socias
< Praticas Socias

Maneiras de fazer a estratégia Organizacional
- Fluxo de praticas socias na organiza¢do.

Figura 2 - RelacBes entre as estratégias e taticas cotidianas com as estratégias
organizacionais.
Fonte: Certeau (1994, p. 100).

Assim, as estratégias e taticas cotidianas compdem fluxos de praticas
sociais e ndo devem ser separadas, visto que, quando se trata, por
exemplo, de estratégias organizacionais (crescimento de mercado, reducéo
de custo, aumento da producdo), ndo se deve ignorar as taticas cotidianas,
pois interesses ndo convergentes com os estabelecidos podem ocorrer e
interferir nos resultados esperados pela organizagcdo, por meio desses

atores responsaveis por implementar as taticas na pratica.

Desta forma, Silva (2007) conclui que as estratégias organizacionais
limitam-se as praticas sociais dentro do seu contexto, em que existe o poder
para definir os seus objetivos e metas. As estratégias e taticas cotidianas
ndo se restringem as estratégias organizacionais, pois remetem a
constru¢cdes que as influenciam e sado influenciadas por elas. Ou seja, a

tatica, diferentemente das estratégias que utilizam calculos objetivos e
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planejamento prévio, sdo rea¢des ao poder sem um planejamento prévio,
sendo meios que as pessoas encontram para se soltarem da rede de forcas

e objetivos estabelecidos.

Seguindo essa linha, as contribuicbes de Certeau (1994) tornam-se
relevantes para os estudos sobre estratégia como préatica social, na medida
em que a pesquisa tem como objetivo o entendimento de como fazer
estratégia, com o olhar direcionado ao estrategista e seu ambiente (macro),
e a implantacdo das taticas do ponto de vista pratico pelos colaboradores

(micro), buscando compreender esse fenémeno.

Assim, pesquisar sobre a pratica da estratégia é pesquisar as pessoas
e as suas atividades para a organizacdo e para a sociedade. E preocupar-se
com as competéncias e aprendizagem das pessoas envolvidas, é enxergar a
importancia do trabalho dos estrategistas e a influencia dessas pessoas
sobre estas estratégias (WHITTINGTON, 2001).

Nesse sentido, o campo de pesquisa de estratégia como pratica social
direciona o foco para os estrategistas e seus subordinados, assim como
para aquilo que eles fazem no dia a dia em seu trabalho, o que esta

pesquisa pretende compreender mediante o estudo de caso proposto.

2.4.1 Estudos Empiricos Recentes sobre Estratégiac omo Pratica Social

Whittington (2001) desenvolveu um trabalho que introduz algumas
idéias sobre como os gerentes/administradores aprendem a fazer estratégia.
E um estudo de caso com entrevistas semiestruturadas com diretores de
empresas. O autor constatou que, nas pequenas e medias empresas, a
elaboracdo de planos estratégicos formais ndo era muito confiavel ou
utilizada. As ferramentas estratégicas eram importantes, mas o0

planejamento era muitas vezes um plano virtual.

Outro ponto destacado nesse mesmo estudo foi a acumulacdo da

experiéncia, ou seja, a experiéncia adquirida no dia a dia das organizacgdes.
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Os conhecimentos adquiridos pelas escolas formais contribuiram para o
desenvolvimento da aprendizagem da organizacdo e para O
desenvolvimento da pratica da estratégia. Entretanto, segundo o autor, a
estratégia, na pratica, era sutil dentro dessas organizacbes, e 0s
entrevistados n&o percebiam que ela era praticada no seu interior
(WHITTINGTON, 2001).

O conhecimento adquirido por intermédio de experiéncia e de estudos
formais foi trabalhado também em um estudo realizado por Regner (2003),
por meio de quatro empresas multinacionais. Nesse estudo foi investigado
como 0s gestores criam e desenvolvem uma estratégia na préatica. O
resultado apontou a importancia da aprendizagem e da interpretacdo sobre
o ambiente estratégico em mudanca. Os gestores desenvolvem uma
estratégia por meio da aprendizagem dinamica e da assimilacdo do

conhecimento.

Barnes (2002) encontrou resultados semelhantes em um estudo
de caso em seis empresas industriais concluindo que o processo estratégico
era uma combinacdo de acdes deliberadas e emergentes e que esse
processo era influenciado por cada gestor, cada membro organizacional, por

fatores culturais e politicos.

Os estudos que abordam a visdo da estratégia como pratica social
estdo se desenvolvendo no Brasil de forma lenta, mas constante,
procurando entender os fenOmenos sociais que ocorrem em todo 0 processo

de construcdo da estratégia.

De acordo com Avila (2009), destacam-se os estudo de Biselli e
Tonelli (2006), Murta et al.(2007), Mendes, Binder e Prado (2006), Marra e
Melo (2005), Silva (2007) e Avila (2009).

Os estudos de Biselli e Tonelli (2006), Murta et al.(2007) e Silva
(2007) focaram a pesquisa no nivel hierarquico da alta geréncia, ou seja,
em suas entrevistas predominaram o0s altos executivos, proprietarios e
socios de empresas.

A pesquisa realizada por Biselli e Tonelli (2006), Marra e Melo (2005),
Mendes, Binder e Prado (2006) e Avila (2009) apontam na direcdo de uma
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valorizacdo social da estratégia, em que os praticantes da estratégia estéo
envolvidos em todo o processo. Biselli e Tonelli (2006) concluiram que ha
uma diversidade de entendimentos sobre como ela € criada e quem esta
envolvido nessa criacdo. JA Marra e Melo (2005), concluiram que as
atividades gerenciais extrapolavam as relativas ao processo administrativo,
ou seja, o planejamento, a organizacdo, o comando, a coordenacdo e o
controle. Suas funcdes estavam diluidas e incorporadas em praticas sociais,
gue enfocavam que as atividades do gerente sdo executadas sem

planejamento, imperando o imediatismo e 0 improviso.

Outro estudo brasileiro com abordagem de estratégia como pratica
social foi o de Murta et al.(2007). Nesse estudo os autores procuraram
evidenciar em que sentido as mudancas espaciais (fisicas e simbdlicas)
transformaram as estratégias de gestores da economia informal, quando
eles foram retirados das ruas e passaram a atuar como lojistas no Shopping
Popular Oiapoque. Chegaram a conclusdo de que essa mudanca foi
carregada de elementos simbdlicos nos campos da politica, da economia,
nas relacdes interpessoais e nos planos pessoais. Para muitos, foi um
rompimento com uma época de liberdade, para outros significou ganho de

status, maior respeito pelos clientes.

Autor Constatacdes do Autor

Constatou que, nas pequenas e médias empresas, a elaboracdo de
planos estratégicos formais ndo era muito confiavel ou usada.
Utilizado plano virtual ou mental. Acumulacdo da experiéncia estava
presente, contribuiram para desenvolvimento e aprendizado da
organizacdo e para ECP, a qual era presente e sutil, no entanto a
ECP néo era percebida pelos entrevistados.

Whittington (2001)

Constatado que os gestores desenvolvem uma estratégia por meio da
Regner (2003) aprendizagem dindmica e da assimilacdo do conhecimento, numa
investigacdo de como os gestores criam e desenvolvem uma ECP.

Concluiu que o processo estratégico era uma combinacdo de acbes
deliberadas e emergentes e que esse processo era influenciado por

Barnes (2002) cada gestor, cada membro organizacional, por fatores culturais e

politicos.
Biselli e Tonelli Concluiram que ha uma diversidade de entendimentos sobre como a
(2006) ECP é criada e quem esta envolvida na criacéo.

Continua...
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Continuagéao.

Autor(es) Constatacdes do(s) Autor(es)

Concluiram que as atividades gerenciais extrapolavam as relativas ao
processo administrativo. Suas funcdes estavam diluidas e
Marra e Melo (2005) |incorporadas em ECP, que enfocavam que as atividades dos gerentes
sdo executadas sem planejamento, imperando o imediatismo e o
improviso.

Concluiram que a transicdo de comércios informais localizados rua
para atuar como lojistas de shopping popular foi carregada de
Murta et al.(2007) [elementos simbdélicos nos campos da politica, da economia, nas
relacdes interpessoais e nos planos pessoais, que fazem parte da
ECP.

Constatou que as construcdes sociais nas quais praticas semelhantes
remetem a sentidos diferentes e a novas praticas no fazer estratégia
dos comerciantes, alterando as constru¢cBes anteriores. As
construcBes sociais ja estabelecidas remetem a manutencédo de
praticas antigas e a novas praticas que reforcam e reproduzem
determinados sentidos.

Silva (2007)

Revelou-se que ECP se desenvolvem de forma sutil, por meio de
acGes individuais contextualizadas nas interacdes sociais dos
Avila (2009) membros organizacionais. Por meio delas, configuram-se relagdes de
envolvimento, engajamento, comprometimento, respeito, trabalho em
equipe, entre outros.

Quadro 2 - Sintese dos estudos de ECP.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir do referencial.

Silva (2007) buscou compreender as relacfes entre os sentidos das
praticas sociais e os direcionamentos das maneiras de fazer estratégia das
pessoas nas organizagbes em um estudo de caso realizado com
comerciantes de hortifruticolas. A analise dos dados revelou construcdes
sociais em que praticas semelhantes remetem a sentidos diferentes e a
novas praticas no fazer estratégia dos comerciantes, alterando as
construcdes anteriores. As construcfes sociais ja estabelecidas remetem a
manutencdo de praticas antigas e a novas praticas que reforcam e

reproduzem determinados sentidos.

Avila (2009) em um estudo de caso mais recente, aplicado a uma
empresa do setor de comércio exterior, buscou descrever e analisar o
processo de construcdo da estratégia organizacional por meio das préticas
sociais dos membros organizacionais. O resultado revelou que as praticas

sociais dos membros da organizacdo desenvolvem-se de forma sutil, por
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meio de ac¢des individuais contextualizadas nas interagdes sociais. Por meio
delas, configuram-se relacdes de envolvimento, engajamento,
comprometimento, respeito, trabalho em equipe, entre outros.

Esses estudos contribuem com o desenvolvimento do campo da
estratégia como préatica social descrevendo as praticas cotidianas (as
maneiras de fazer) de um determinado ambiente, e estdo sintetizados no

Quadro 2, apresentado anteriormente.

2.4.2 Analise e Critica da Estratégia como Prética

De acordo com Whittington (2004), a pesquisa em estratégia esteve,
durante muito tempo, seguindo uma conduta epistemoldgica rigorosa, sem
grande abertura para propostas inovadoras, mantendo a linha base dos
modelos classicos de origem americana, 0s quais estavam baseados
principalmente na visdo econdmica, conforme foi desenvolvido em sessao
anterior desse referencial tedrico, representados pelas primeiras escolas de
Mintzberg et al.(2000).

Com o surgimento dessa nova abordagem de estratégia como pratica
social, ocorreu uma grande evolucdao no tema, e principalmente uma maior
aproximacdo em direcdo a sociologia, deixando um pouco de lado a base
unicamente econdmica, significando o fim da omissdo sociolégica na
estratégia (WHITTINGTON, 2004).

De acordo com Whittington (2004), por intermédio da teoria da
estratégia como pratica social, abriu-se uma oportunidade para avaliar-se e
estudar os recursos intelectuais envolvidos com a estratégia. Ele destaca
gue as sociologias de elite, do trabalho e da tecnologia podem ndo somente
revelar a estratégia como uma pratica com importantes efeitos para
sociedade, mas também sugerir insights em relacdo a temas gerenciais
praticos, como carreira dos estrategistas, suas habilidades e capacidades
de aprendizado, e o desenho e a utilizacdo efetivos de ferramentas
estratégicas.
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Whittington (2004) ainda salienta que a sociedade tem muito mais a
oferecer, a fim de compreendermos esse fenbmeno pratico e social, porém
chama a atencdo em seu artigo, para que as estratégias deliberadas, e os
planos estratégicos ndo sejam abandonados, assim como o monitoramento
de performance, uma vez que esses sdo de suma importancia para serem
ignorados devido a necessidade da manutencdo da viabilidade econ6mica

das organizacdes.

Wilson e Jarzabkowski (2004) fazem uma dura critica ao volume de
estudos e trabalhos sobre estratégia como pratica, por mergulharem fundo
em atividades, linguagens e no fazer estratégia em nivel micro, observando
e minudenciando pequenos detalhes dos processos, e por pratica
permanecer como um conceito situado ou contextual devido as pessoas
estarem diretamente influenciadas por interesses da organizacédo e também
pessoais, além das questdes culturais, entre outras possiveis influéncias.

Por isso, ndo podem gerar resultados referenciais no campo de estudo.

Esses autores também criticam a falta de uma abordagem contextual
intermediéria entre os niveis macro e micro, visando a avaliar como a
organizacdo e as praticas estdo inter-relacionadas. Destacam ainda, que
poucos trabalhos demonstraram até que ponto pode haver inter-
relacionamento entre o contexto e o processo de fazer estratégia em um

nivel micro.

Wilson e Jarzabkowski (2004) também destacam o cuidado necessério
com a generalizacdo de estudos micro, pois as generalizagcbes falham em
ndo considerar possiveis diferenciacdes da pratica a luz da questdao de

propriedade e setor, entre tantos outros.

Os autores destacam, por fim, que “para o campo da micro pratica se
desenvolva além do seu, até entdo, limitado contexto nacional, um maior
numero de pesquisas comparativas sera necessario nos niveis micro, meso
e macro de analise” (WILSON; JARZABKKOWSI, 2004).

Considerando as criticas feitas até aqui, este estudo tem como
objetivo analisar a estratégia como pratica social, ndo sé em nivel micro,

mas também em nivel macro, inter-relacionando a ECP com elementos
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como o ambiente externo, na forma do setor econdmico em que a empresa
esta inserida (no caso deste estudo, o setor de TI), assim como o ambiente
interno, considerando o tipo de empresa e sua estrutura (no caso deste
estudo, as MPE, as quais possuem caracteristicas peculiares), que serao
tratadas a seguir.

2.5 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (MPE)

Nao ha uma definicdo de Micro e Pequena Empresa (MPE) aceita
universalmente, entdo nesta sessao serdo apresentados os critérios de

definicbes de MPE e, posteriormente, caracteristicas gerais de sua gestéo.

2.5.1 Definicdes de MPE

Alguns autores créem na possibilidade de uma definicdo mais
especifica do significado da expressdao MPE. Para isso, tomam por base as
varidveis emprego e investimento. Outros autores adotam variaveis como
volume de vendas e consumo de energia, na tentativa de obter um conceito
mais exato (BARROS, 1978).

De acordo com Resnik (1990), ndo existe nenhuma boa definicdo de
pegquena empresa; por isso ele sugere o uso de uma definicdo pratica
funcional: pequenas empresas sdo aquelas que o proprietario-gerente
controla pessoalmente, enquanto o tamanho ainda permite, e ndo requer

uma estrutura administrativa descentralizada.

Para Gongcalves (1995), as pequenas empresas, de um modo geral,
sdo definidas como aquelas que, por ndo ocuparem uma posicdo de dominio
ou monopdlio no mercado, sao dirigidas por seus proprios donos, que
assumem o risco do negécio e ndo estdo vinculadas a outras grandes

empresas ou grupos financeiros.
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Mesmo os critérios usados para medir o tamanho dos negécios
variam. Alguns critérios sdo aplicaveis a todas as areas industriais,
enquanto outros séo relevantes apenas para certos tipos de negoécios.
Exemplos de critérios usados para medir tamanho sdo: o numero de
empregados, o volume de vendas, o valor dos ativos, o seguro da forgca de
trabalho e o volume de depdsitos. Embora o primeiro listado — o numero de
empregados — seja o parametro mais usado, o melhor critério em qualquer

caso depende do propésito do usuario (SEBRAE, 2009).

Para definicAo da pequena empresa, no Brasil, pode-se invocar a
legislacdo pertinente, apresentada pelo novo Cdédigo Civil que, em seu
artigo 1.142, traz o conceito de “estabelecimento” empresarial como sendo
todo o “complexo de bens organizado” bem como o local em que o
empresario e a sociedade empresaria exercem suas atividades: Art. 1.142.
Considera-se estabelecimento todo o complexo de bens organizado para

exercicio da empresa, por empresario, ou por sociedade empresaria.

A ideia de empresa, portanto, surge da reunido e conjugacdo de
alguns elementos fornecidos pelo Cdédigo Civil: empresario, participacdo e
atuacdo profissional, fins lucrativos (objetivo de lucro), estabelecimento
empresarial (organizado), nome empresarial (firma ou denominacao social),
trabalho (préprio ou alheio, isto é, pelo empresario ou empregado) e

clientela.

De acordo com o SEBRAE (2009), a Lei complementar 123/2006,
alterada posteriormente pela Lei complementar 127/2007, institui o Estatuto
Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, definindo-as da

seguinte forma, o que também pode ser observado no Quadro 3:

* Microempresa (ME): quando a pessoa juridica auferir, ao longo
do ano-calendario, receita bruta de até R$240.000,00 (duzentos

e quarenta mil reais).

« Empresa de Pequeno Porte (EPP): nos casos em que a pessoa
juridica auferir em cada ano-calendario, receita bruta situada
entre R$240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e
R$2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais).
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Segundo o Sebrae (2009), as MPE sédo responsaveis por 98% de
participacdo das empresas no pais, empregando mais da metade dos
empregados com carteira assinada, exatamente 53% dos funcionarios no
Brasil, de acordo com dados divulgados pelo Ministério do trabalho e
emprego - RAIS (2004).

Porte: Simples Nacional
Micro empresas Até R$ 240 Mil
Empresas de Pequeno Acima de R$ 240 Mil até R$
Porte 2 4 MilhGes

Quadro 3 - Classificacdo das micro e pequenas empre sas segundo faturamento
bruto anual.
Fonte: SEBRAE, 2009.

Além do critério estabelecido pela Lei, o SEBRAE e alguns outros
orgaos, como o IBGE (2006) e BNDES (2002), utiliza-se ainda o conceito de
pessoas ocupadas nas empresas como critério de classificacdo de porte,
principalmente nos estudos e levantamentos sobre a presenca da micro e
pequena empresa na economia brasileira, como mostra o Quadro 4 a seguir,
usando como referencia o SEBRAE (2009).

Observa-se que a classificacdo de porte de empresa com base no
SEBRAE (2009) varia de acordo com o setor e o numero de empregados ou

pessoas ocupadas, como também pode ser observado no Quadro 4.
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. Comeércioe
Porte/Setor Industria .

Servigos
Micro empresas Ate 19 Alé9
Empresas de De 20 2 99 De 10 2 49
Pequeno Porte
Empresas
Médias De 100 a 499 De 50 a 99
Empresas .
Grandes 500 ou mais 1000 ou mais

Quadro 4 - Classificacdo das micro e pequenas empre sas segundo numero de

empregados.

Fonte: SEBRAE, 2009.

Roberto Filho (1994, p.189), alerta que:

[...] definir exatamente o tamanho de uma empresa é uma tarefa
dificil, pois ndo existe uma regra fixa, em termos de critérios ou
parametros, para caracteriza-la. Delimitar parametros entre ser
grande, médio e pequeno € um procedimento arbitrario e duvidoso,
devido aos inumeros fatores que podem ser relacionados ao
tamanho de uma empresa: numero de funcionarios; faturamento;
patrimbnio; capital social [...].

Reconhecendo essa dificuldade, Drucker (1981, p. 221) propde a

estrutura administrativa, particularmente a estrutura da alta administracao,

como “0 unico critério de confiangca para medirmos o tamanho de uma

7

empresa”. Segundo o autor, “uma empresa € do tamanho da estrutura

administrativa que necessita”. Dentro dessa classificacdo, uma pequena

empresa pode ser caracterizada como aquela em que

[...] nem a parte executiva do cargo de diretor-presidente, nem a
parte de fixacdo de objetivos é uma preocupagdo em tempo
integral do homem de cuapula. O dirigente de uma pequena
empresa pode inclusive acumular o trabalho de dirigir algumas de
suas funcdes, como vendas ou fabricacdo. A empresa pequena
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distingue-se do negoécio pessoal por exigir um nivel hierarquico
entre o chefe e os trabalhadores (DRUCKER, 1981, p. 221).

Nesta pesquisa, sera adotado o critério de numero de pessoas
ocupadas definido pelo SEBRAE (2009) para classificacdo da MPE.

2.5.2 Gestao de MPE

Uma das caracteristicas que diferenciam as MPE das grandes
empresas € a sua estrutura organizacional. As MPE, em geral, possuem
poucos niveis hierarquicos, e sdo caracterizadas por uma gestao autocratica
e centralizada no dirigente ou proprietario sem a participacdo de

importantes colaboradores que atuam no processo (PINHEIRO, 1996).

Segundo Leone (1999), a centralizacdo impede possiveis riscos em
funcdo da delegacéao, e é consequéncia da falta de informacdes do ambiente

externo.

Pinheiro (1996) ainda destaca que, devido as MPE possuirem poucas
unidades de trabalho, sua estrutura é enxuta, se comparada a uma grande
empresa, tornando-se mais ageis e flexiveis para se adaptarem as novas

situacdes impostas pelo ambiente.

Devido a essa simplicidade na estrutura organizacional, a MPE utiliza
a comunicacao pessoal direta com funcionarios e clientes, propiciando um
melhor relacionamento mediante o atendimento individualizado ou
tratamento diferenciado. Essa é considerada uma das maiores vantagens
das MPE (LEONE, 1999).

Leone (1999) ainda destaca que essa simplicidade e consequente
flexibilidade permitem que, normalmente, a MPE apresente melhor
desempenho em atividades que requerem habilidades ou servicos
especializados. No caso em que produtos e servicos tém de ser projetados

ou prestados para atender as especificidades desejadas por um individuo ou
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por um pequeno grupo de clientes, a MPE acaba levando vantagem sobre

as grandes organizacdes e sobre a tecnologia de producdo em massa.

Outra caracteristica bastante presente nas MPE, de acordo com
Pinheiro (1996), é a fraca especializacdo em todos os niveis, principalmente
pelo desconhecimento de técnicas de gestdo. O autor destaca como tipica a
baixa especializacdo dos dirigentes, gue acumulam  diversas
responsabilidades e tarefas, precisando ocupar-se de quase todas as areas
funcionais da empresa. Apesar disso, devido a visibilidade da integracéo
das diferentes funcdes pelos dirigentes, essa concentracdo de atividades

também pode ser considerada como uma vantagem.

Em relacdo as formas de controle e estratégias, os gestores das MPE
normalmente ndo utilizam ferramentas estruturadas para gerenciamento e
tomada de decisGes. Para Leone (1999), a gestdo estratégica em geral é
baseada na intuicdo e na experiéncia, uma vez que o0s dados para tomada
de decisdo nem sempre estdo disponiveis devido a limitacdes dos sistemas

de informacado nesse porte de empresa.

Para Welsh e White (1991), a distincdo entre MPE e as grandes
empresas, e que demanda diferentes métodos de gestdo, € bastante
caracterizada pela escassez de recursos, pela falta de pessoal
especializado, pela visdo de curto prazo, pela alta concorréncia e pelo

impacto das condi¢cdes do ambiente externo.

Em seguida, pode-se observar o Quadro 5, que apresenta um relatério
consolidado das caracteristicas de gestdo apontadas até aqui por esses

autores pesquisados.

Caracteristicas de Gestdo das MPE: Citado por:

Estrutura organizacional enxuta Pinheiro (1996);

Comunicacdo pessoal com funcionarios e clientes |Leone (1999);

Fraca especializacao dos funcionarios Pinheiro (1996); Welsh e White (1991);

Fraca especializacdo dos dirigentes Pinheiro (1996)

Autocracia e centralizacdo por parte dos dirigentes | Pinheiro (1996); Leone (1999);

Dirigentes com Visdo de curto prazo Welsh e Withe (1991)

Deciséo baseada em Intuicdo e experiéncia Leone (1999);

Continua...
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Continuacéao

Caracteristicas de Gestdo das MPE: Citado por:
Escassez de recursos financeiros Welsh e Withe (1991);
Alta concorréncia Welsh e Withe (1991)
Baixa influéncia sobre o ambiente externo Welsh e Withe (1991);
Flexivel e adaptavel ao ambiente e clientes Pinheiro (1996); Leone (1999);

Quadro 5 - Consolidacao das caracteristicas de gest &do das MPE.
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores Pinheiro (1996), Leone (1999) e Welsh
e White (1991).

Existem diversos autores que desenvolvem estudos sobre as micro e
pequenas empresas, mas apenas alguns deles sao citados por esta
pesquisa, por uma questdo de limitacdo de tempo. Também vale salientar
gue alguns autores, principalmente estrangeiros, denominam as MPE como
PME ou Pequenas e Médias Empresas, pois cada pais possui diferentes
critérios para determinar a classificacdo das empresas. Neste trabalho,
adotou-se a nomenclatura utilizada pela legislacao brasileira.

2.5.3 Ciclo de Vida e Desenvolvimento de MPE

As empresas possuem ciclos de vidas marcados por diferentes
estagios. Existem diversos autores e estudos sobre esses aspectos. Neste
trabalho, serdo observados dois autores: Greiner (1972), que foi um dos
precursores desse tipo de estudo nos anos 1970; e Dodge e Robbins (1992)

cujo estudo posterior especificou o ciclo de vida das pequenas empresas.

Greiner (1972) foi o primeiro a estudar o ciclo de vida das empresas,
apresentando um modelo de evolucdo, em que as empresas movem-se
através de cinco estagios de desenvolvimento: criatividade, centralizagéo,
delegacao, coordenacédo e equipe.

O primeiro estagio é o crescimento por meio da criatividade. Essa
primeira fase relata o principio de uma nova organizagdo. Nesse estagio,

todas as atencbes estdo voltadas para a criacdo de um novo produto e o
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mercado a que se destina, menosprezando as atividades de gestdo. A
estrutura da empresa nédo se encontra hierarquizada, todos os recursos sao

geridos em conjunto, predominando a informalidade (GREINER, 1972).

Com o crescimento, surge a necessidade de alteracdo da estrutura
pessoal, gerando uma hierarquia de poucos niveis, e a introducao de novos
métodos de controle financeiro. Entdo surge a necessidade de o gestor
tornar-se um lider, efetuando as alteracdes adequadas a estrutura

organizacional e introduzindo novas técnicas de negadcio.

De acordo com o modelo de Greiner (1972), o segundo estagio € o
desenvolvimento por intermédio da direcdo. Fase caracterizada pela
introducdo de uma estrutura organizacional funcional. O gestor possui todo
0 poder e, juntamente com suas liderancas, a responsabilidade da direcéo.
A comunicacdo passa a ser mais formal e impessoal. A medida que a
organizacdo se torna mais complexa, 0s gestores das camadas inferiores
sentem cada vez mais a limitacdo dos seus poderes, pois comecam a ter
maior conhecimento direto do mercado e maior capacidade de resposta em
tempo atil aos diversos problemas. Assim, surge a crise da autonomia
caracterizada pela dificuldade de alguns gestores em abdicar de alguns

poderes.

O terceiro estagio, de acordo com o modelo de Greiner (1972), é do
crescimento mediante a delegacdo, que é caracterizada pela aplicacdo de
uma estrutura organizacional descentralizada e pela delegacdo de poder.
Sédo delegadas mais funcdes as liderancas das camadas inferiores, mas,
como contrapartida, elas tém por obrigacdo manter os gestores do topo a
par da situacdo. Essas mudancas tém grande valor para a organizacao,
gerando maior motivacédo e autoridade para as liderangas, as quais ganham
maior capacidade de resposta ao cliente, desenvolvimento de novos
produtos e penetracdo em mercados mais abrangentes. E comum nessa

fase a empresa entrar na crise do controle por parte dos gestores.

O gquarto estagio desse modelo é chamado de crescimento atraves da
coordenacdo, a qual é caracterizada pela utilizacdo de programas de

controle e inspecédo, e de sistemas formais de controle para abranger uma
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maior integracdo da organizacdo. Nessa fase, torna-se possivel a
distribuicdo eficiente dos recursos e pode surgir a crise da burocracia em

funcédo dos processos formais e de controle (GREINER, 1972).

E, por fim, o quinto estagio do modelo de Greiner (1972) € o do
crescimento por meio da colaboracdo. Esse estagio € caracterizado pela
valorizacdo de trabalhos em equipes e pela confrontacdo de habilidades
interpessoais, com vista a resolucdo réapida e eficaz dos problemas. As
equipes sdo combinadas em funcdo dos grupos de trabalho, a fim de criar
grupos complementares, e o pessoal de apoio é reduzido e colocado dentro

das equipes multidisciplinares.

Dodge e Robbins (1992) apresentaram um modelo sintetizado de
desenvolvimento organizacional, enfocando as empresas de pequeno porte.
O modelo desenvolve-se através de quatro fases: formagdo, crescimento

adiantado, crescimento mais atrasado e estabilidade.

Para Dodge e Robbins (1992), a primeira fase, de formacao, é
caracterizada como o nascimento de uma ideia em uma entidade de
negoécio. O proprietario empreendedor converte uma ideia em realidade, e
da-se inicio a uma organizagdo, construindo a viabilidade em termos
financeiros. Nesse estagio, a empresa fornece produtos ou servigcos

selecionados, enfatizando a competicao.

A segunda fase, de acordo com o modelo de Dodge e Robbins (1992),
€ 0 crescimento adiantado, que ocorre com o0 crescimento de volume de
vendas do produto no mercado. Nesse estagio, existem niveis elevados de
incerteza, fazendo a empresa adaptar suas estratégias iniciais as principais
mudancas exigidas pelos consumidores. Tipicamente, o0 proprietario
empreendedor assegura o desempenho atuando diretamente com seus

clientes.

A terceira fase, de crescimento mais atrasado, inicia-se quando o
crescimento das vendas comeca a retardar. Esse processo ocorre devido a
duas razbes. Uma é a entrada dos concorrentes diretos que eram
relativamente inativos até o momento, e a outra é o estreitamento do espaco

entre o mercado ativo e o mercado potencial. Nesse momento, existe uma
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decisdo crucial a tomar: expandir e diversificar ou manter sua atual
producdo. Se a empresa optar pela expansdo, o proprietario tem a
responsabilidade dobrada, em funcédo da necessidade de manter duas linhas

de nego6cio com desempenho apropriado.

Por fim, na quarta fase do modelo de Dodge e Robbins (1992),
intitulada estabilidade, a empresa opera igual a uma burocracia. Se a base
para o crescimento continuado ndo foi bem estabelecida nos estagios
anteriores, varios problemas podem ocorrer nesta fase, sendo necessaria a
insercdo de novas estratégias para a empresa permanecer no mercado e
manter sua lucratividade. Nesse estagio, pode ocorrer um grave problema
na figura do proprietario, devido a perda de entusiasmo. Geralmente as
empresas nessa fase também experimentam problemas referentes a
mudanca do porte da empresa, com a perda de controle e falhas na

eliminacéo de ineficiéncias negligenciadas durante seu crescimento.

Schier (2009) realizou um estudo sobre o desenvolvimento das
empresas brasileiras do segmento de software. Essas empresas
apresentaram-se em quase sua totalidade como MPEs pertencentes ao
setor de Tl. Nesse estudo, Schier (2009) cruzou os modelos de ciclo de vida
de Greiner (1972), Galbraith (1982), Churchill e Lewis (1983), Adizes
(1990), Dodge e Robbins (1992), Kazanjian (1988) e Hanks et al.(1993),
sendo os dois ultimos focados em empresas de tecnologia. O Quadro 6, que
segue, apresenta a sintese dos modelos de ciclo de vida analisados por
Schier (2009).
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MODELOS GENERICOS MODELOS EMPRESAS TECNOLOGIA
ESTAGIO/ Dodge e
AUTORES Greiner Churchill e Adizes Robbins (1992) Galbraith Kazanjian Hanks et al
(1972) Lewis (1983) (1990) L (1982) (1988) (1993)
Empirico PMEs*
1 ~ Existéncia Namoro Fase Prototipo B
Com‘ep({'ao € Criatividade Formacéo Corlt_'ep-;_ao € Start-up
Desenvolvimento . . X Desenvolvimento
Inicial Sobrevivéncia Infincia Loja Modelo
- 2a]11 . Sucesso III-D Cresciment
omercializacao e I rescimento . L .
Crescimento Dire¢do Toca-toca Inicial Start-up Comercializago Expansio
Inicial Sucesso III-G
- Delegagdo Decolagem Adolescéncia Crescimento Crescimento Crescimento Consolidagdo
Crescimento gac = : Tardio Natural ¢
4 Coordenagdo Manobra
. / Maturidade Plenitude Estabilidade . Estabilidade Diversificacfio
Maturidade . estratégica
Colaboracdo

Quadro 6 - Sintese dos modelos de ciclo de vida.
Fonte: Schier (2009, p.46).

Schier (2009) classificou em quatro fases o ciclo de vida das
empresas, sendo a primeira de concep¢do e desenvolvimento inicial; a
segunda de comercializacdo e crescimento inicial, a terceira de crescimento
e a quarta de maturidade. Em cada uma das fases, ela analisou os temas, a
estratégia, a gestdo de pessoas, a estrutura, o marketing e a gestdo
financeira. Abaixo segue uma descricdo da abordagem estratégica em cada
uma das fases:

| - Concepcéo e desenvolvimento inicial

Nessa fase a estratégia esta voltada para a concepcao do negocio.
Caracteriza-se pelo comprometimento do fundador com o negécio (ADIZES,
1990, apud SCHIER, 2009). O foco é desenvolver um produto para atender
a uma demanda especifica identificada no mercado (KAZANJIAN, 1988;
HANKS et al., 1993, apud SCHIER, 2009).

Normalmente nessa fase, as empresas encontram limitacbes de
capital, tecnologia e organizacdo. O principal objetivo é colocar um produto
no mercado e obter sucesso e retorno financeiro (GALBRAITH, 1982 apud
SCHIER, 2009).
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[l - Comercializacédo e Crescimento Inicial

Nessa fase, a Estratégia encontra-se no dilema do empreendedor na
decisdo de manter a empresa estavel e rentavel apés ter conquistado uma
carteira inicial de clientes, ou expandir a empresa e seus compromissos. E
comum nessa fase as organizagfes apenas reagirem diretamente as
oportunidades que surgem, ndo demandando tempo para planejamento,
organizacdo e posicionamento para oportunidades futuras que podem ser
criadas. Inicia a fase de necessidade de estruturacao interna, sistemas e
definicdo de processos (CHURCHILL; LEWIS, 1983, apud SCHIER, 2009).

Il - Crescimento

Esse é o0 estagio mais estratégico do ciclo de vida. Nele, o fator critico
estd na decisdo de como crescer e como financiar o crescimento
(CHURCHILL; LEWIS, 1983, apud SCHIER, 2009). Empresas de Tl que
alcancam esse estagio estdo em consolidacdo, sao lucrativas, apresentam
avanco da tecnologia, de controles, e preparam a linha de produto de
segunda-geracdo. Em contrapartida, enfrentam uma sequéncia de
problemas funcionais, devido as dificuldades na construcdo desse
crescimento (ADIZES, 1990, apud SCHIER, 2009).

IV - Maturidade

Na fase da maturidade, a estratégia implica manter o espirito
empreendedor e a flexibilidade de pequena empresa, assim como a
velocidade de mudanca com relacdo as novas exigéncias do ambiente
externo (CHURCHILL; LEWIS, 1983, apud SCHIER, 2009).

Existe uma busca do equilibrio entre controle e flexibilidade, bem
como a institucionalizacdo da visdo e a criatividade passam a gerar novas

Por isso, caracterizam-se por serem lucrativas e com crescimento (ADIZES,
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1990, apud SCHIER, 2009). Problemas decorrentes de estagios anteriores
podem ser encontrados, 0 que requer estratégias especificas para sua
resolucao (DODGE; ROBBINS, 1992, apud SCHIER, 2009).

A tabela 7 apresenta uma sintese das quatro fases de
desenvolvimento das MPE no setor de software (relacionado a Tl) do ponto

de vista da estratégia, de acordo com o estudo de Schier (2009).

Concepcédo e desenvolvimento inicial:
Desenvolvimento de produto e tecnologia que consiste na existéncia de um

mercado para atender e que implica limitag6es, como capital, tecnologia e

FASE 1

organizacao. O principal objetivo é colocar o produto no mercado e obter

sucesso e retorno.

Comercializacdo e crescimento inicial:

Processo de aprendizagem e erro, necessidade de estruturagao, rapida

FASE 2

adaptacdo ao mercado, podendo alterar as estratégias iniciais do negdécio.

Necessidade de profissionalizar a empresa

Crescimento:

Como crescer e como financiar este crescimento; sequéncia de problemas

FASE 3

funcionais na busca de cada area em construir sistemas eficazes.

Maturidade:
A empresa pode perder a flexibilidade de pequena empresa e a velocidade

de mudancas as exigéncias do ambiente externo. Busca da

FASE 4

institucionalizagdo. Problemas de estagios anteriores podem ser
encontrados, o que requer estratégias especificas. Desafio em dominar um

mercado e de se manter competitivo. Planejamento estratégico.

Quadro 7 - Fases estratégicas das MPE em TI.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Schier (2009).

Para as empresas de tecnologia, o desafio € dominar um mercado,
bem como manter o negécio viavel em periodos de turbuléncia. Assim, a
problematica estd em determinar a direcdo do crescimento, tendo como
principal ferramenta de administracdo o0 planejamento estratégico
(GALBRAITH, 1982, apud SCHIER, 2009).
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De acordo com Schier (2009), as empresas de software (relacionas
com TI) possuem como caracteristica a constante renovacao do seu modelo
de negodcio, que lhes é exigida pela dinamicidade desse setor, setor que é

abordado na proxima secao.

2.6 SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Nesta sessado, € apresentada a definicdo do setor de Tecnologia da
Informacé&o, assim como alguns dados desse mercado. Na sequéncia, séo
apresentadas algumas das principais caracteristicas apontadas por alguns

autores.

2.6.1 Definicdes do Setor de TI

Considera-se Tecnologia da Informacdo (TI) o conjunto de recursos
ndo humanos dedicados ao armazenamento, processamento e comunicagao
da informacdo (REZENDE; ABREU, 2003). A expressao tecnologia da
informacdo compreende um conceito amplo por incorporar as maquinas e
softwares, o uso das informacgdes por eles tratadas, com o objetivo de
produzir resultados que possam ser utilizados para o progresso e melhoria
das atividades.

Assim, o segmento de Tecnologia da Informacdo compreende
empresas de hardware e software que atuam na producdo de bens e
Servigos.

O setor de tecnologia da informacdo esta incluido, de forma mais
agregada, nas atividades de servicos prestados as empresas, segundo a
Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) do IBGE (2007
apud FOCHEZATTO, 2008). De acordo com esse sistema de classificacéo, o

setor compreende as atividades de informatica e servi¢cos relacionados, as
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guais podem ser desmembradas, no nivel de cinco digitos da CNAE, nos

segmentos produtivos de bens e servicos demonstrados no Quadro 8.

CODIGOS DAS %
ATIVIDADES DESCRICAO DAS ATIVIDADES

72109 Consultoria em hardware
72214 Desenvolvimento e edi¢io de soffwares prontos para uso
72290 Desenvolvimento de soffwares sob encomenda e outras consultorias em soffwaie
72303 Processamento de dados
72400 Atividades de banco de dados e distribui¢io on-/ine de contetiido eletronico
72508 Manutencio e reparacio de maquinas de escritorio e de informatica
72907 Outras atividades de informatica nao especificadas anteriormente

Quadro 8 - Atividades que compdem o setor de Tl seg undo o CNAE.
Fonte: IBGE (2007 apud Fochezatto, 2008).

2.6.2 Dados do Setor no Brasil

De acordo com IBGE (2009) em 2006, as 65.754 empresas brasileiras
do setor de Tl obtiveram receita liquida de R$ 205,9 bilhdes, e geraram R$
82,1 bilhdes (valor adicionado e valor da transformacédo industrial), o que
representava, naquele ano, 8,3% do valor total produzido pela industria,
comércio e servicos. Embora essa seja uma participacado significativa, houve
perda gradativa de peso do setor Tl, que havia sido de 8,9% em 2003,
principalmente em razao da reducdo no ritmo de crescimento do segmento

de telecomunicacoes.

O setor Tl é altamente concentrado, com 76,1% do valor gerado nas
empresas com 250 ou mais pessoas ocupadas. Em contrapartida, as micro e
peguenas empresas tém papel importante na geracédo de postos de trabalho.
A regido Sudeste concentrava, em 2006, 65,0% do valor gerado pelo setor
TIl, que tinha 95,6% de suas empresas e 71,1% das pessoas ocupadas nas
atividades de servicos (IBGE, 2009).

Essas sédo algumas das informacdes levantadas pelo IBGE (2009) em
estudo inédito sobre o setor de Tecnologia da Informacdo. O estudo

analisou o setor Tl pelo lado da oferta, nos anos de 2003 a 2006, e foi
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realizado a partir dos resultados das pesquisas econdmicas anuais do IBGE
da industria, do comércio e dos servi¢cos e de informacdes da Secretaria de
Comércio Exterior do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio

Exterior.

Segundo dados da Associacao Brasileira das Empresas de Software,
0o mercado brasileiro de Tl cresceu 14,5% em 2007 em relagdo a 2006, e
12,8% em 2006 em relagdo a 2005, o que representa taxas bastante
elevadas, se comparadas ao crescimento da economia brasileira nesses
anos. A maioria dos gastos foi proveniente de servi¢cos, segmento que ja
representa 40% do total de investimentos, o que indica maior maturidade no
mercado (ABES, 2007).

Analisando o valor total gasto em Tl na América Latina em 2006, o
Brasil lidera o ranking com participacdo de 46%, enquanto o México possuiu
uma fatia de 23%, e, em terceiro lugar, esta a Argentina com 6% do total
(ABES, 2007).

De acordo com o MCT - Ministério de Ciéncia e Tecnologia (2007), as
intensas transformacdes que vém ocorrendo na economia mundial estao
forcando os paises, incluindo o Brasil, a buscarem uma nova diretriz de
desenvolvimento, ndo mais baseada, somente, nos recursos naturais
herdados que ajudavam a embasar a lei das vantagens comparativas, mas
baseada no conjunto entre capital humano, tecnologia e flexibilidade
institucional. Dessa forma, o Governo brasileiro busca, por meio de

diretrizes e leis, promover o crescimento do setor.

Segundo estudo da SOFTEX (2002), entre 1991 e 2001, houve grande
crescimento na participacdo do segmento de software e servicos associados
no PIB brasileiro, passando de 0,27% para 0,71%. Com isso, elevou em dois
tercos a participacdo desse segmento no mercado de TI, sendo
considerado, dessa forma, o segmento mais importante desse mercado, com
a presenca de empresas nacionais em quase todas as areas do mercado de
software, as quais competem diretamente com empresas internacionais
atuando no Brasil. (SOFTEX, 2002).
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Ainda, conforme dados apresentados pela SOFTEX (2002), no Brasil,
a maior parte das empresas de software encontra-se concentrada nas
regides Sul e Sudeste, com participacdo de 59% na regido Sudeste, e de

22% na regiao Sul.

2.6.3 Caracteristicas das Empresas do Setor de TI

De acordo com SEBRAE (2007), o mercado de tecnologia da
informacdo é caracterizado por uma industria de alta velocidade na
introducdo de inovacdes tecnologias, seja no desenvolvimento de produtos
novos ou existentes; competicdo acirrada; baixo investimento em capital
fixo; e a capacidade criativa e intelectual da mao de obra, que € o seu

grande ativo.

Para ABES (2007), € um mercado caracterizado por empresas
pegquenas, com cerca de oito mil organizacbes, sendo dessas 94%

classificadas como micro e pequenas empresas.

Segundo Stefanuto (2004), 96% das empresas brasileiras de software,
principal segmento no setor de Tl, sdo MPE, constituidas em sua maioria

por técnicos recém-formados ou egressos de empresas de maior porte.

Esse autor ainda destaca que, em geral, essas empresas apresentam
baixa capacidade gerencial e mercadolégica, bem como modelos de
negécios imprecisos. Por essa homogeneidade, também possuem
similaridade no tipo de dificuldades enfrentadas, destacando-se as
limitacOes para acesso ao capital, a elevada competicao no mercado interno
entre empresas desse porte e a alta redundancia de produtos
(STEFANUTO, 2004).

De acordo com IBGE (2009), uma caracteristica do setor Tl é a
elevada remuneracdo dos recursos humanos, com média salarial de R$
2.025,18 em 2006, contra R$ 937,48 do total de atividades industriais,

comerciais e de servigos.
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Os altos saléarios séo reflexos de um setor com mao de obra escassa,
devido a formacdo de competéncias profissionais nesse setor compreender
conhecimentos técnicos complexos, além das habilidades e atitudes
necessarias, e de existir uma demanda do mercado maior que profissionais
disponiveis. Essa caréncia é apontada como um dos principais obstaculos
para o crescimento do setor (ANTONINI, 2009).

Conforme pesquisa divulgada pela Associagdo para exceléncia do
Software Brasileiro (SOFTEX) em 2002, entravam para o mercado de
trabalhno 22 mil graduados na area de Tecnologia da Informacéo
anualmente, sendo que o setor de Software e Servicos associados
empregava por volta de 155 mil pessoas. Acredita-se que esses numeros

sejam significativamente maiores na atualidade.

Conforme Roselino (2007), o surgimento de novas empresas desse
setor € motivado pelo desenvolvimento de um produto inovador, que se da
em geral a partir de uma ideia e iniciativa de estudantes ou profissionais
recém-graduados, normalmente sem a necessidade de investimentos

financeiros substancias.

O autor afirma ainda que esses profissionais possuem conhecimentos
técnicos para desenvolver o produto, porém em geral ndo possuem
conhecimentos de gestao para administrar uma empresa de forma eficiente,

ou mesmo habilidade para desenvolver estratégias de negocios.

De acordo com Santos (1984; 1985), as pequenas empresas de alta
tecnologia possuem caracteristicas peculiares de surgimento. Elas possuem
um processo diferente de outros tipos de organizacdo, em virtude do
ambiente dinamico e turbulento em que geralmente esta inserida, o qual
tende a tornar-se cada vez mais dinamico e veloz, em funcao da evolucéao
tecnoldgica, dificultando ainda mais as possibilidades de sobrevivéncia

dessas empresas.

O autor destaca que a base de uma empresa desse tipo, precisa ser o
profundo conhecimento tecnoldgico, e que, na maioria das vezes, inicia com
0 apoio da Universidade, ao perceberem espa¢cos no mercado para o

desenvolvimento de determinada tecnologia ou produto inovador.
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Santos (1984; 1985) ainda salienta a importancia das associacdes
profissionais, a fim de buscar a complementaridade de competéncias
necessarias ao sucesso do negocio, como técnicas de gestao estratégia e
gestdo de pessoas, dois pontos considerados criticos para 0 sucesso.

Como principais dificuldades apontadas por Santos (1984; 1985), na
criacdo e sobrevivéncia de empresas desse setor, estdo a obtencdo de
recursos financeiros para investimentos, mao de obra qualificada, e
principalmente os problemas gerenciais propriamente ditos.

O Quadro 9 apresenta um relatério consolidado das caracteristicas do
setor de Tecnologia da Informacdo apontadas até aqui pelos autores
consultados, as quais serdo consideradas na analise dos dados dessa

pesquisa.

Caracteristicas do Setor de TI:

Citado por:

IndUstria de alta velocidade em inovacdes;

SEBRAE (2007); Santos (1984,1985)

Setor altamente competitivo

SEBRAE (2007); Stefanuto (2004); Santos
(1984,1985)

Alta capacidade criativa e intelectual

SEBRAE (2007); Santos (1984,1985)

Crescimento no Brasil em 2007 de 14,5%

ABES (2007)

Crescimento no Brasil em 2006 de 12,8% ABES (2007)

Setor caracterizado por MPE (94%) ABES (2007); Stefanuto (2004)

Governo incentiva o setor com diretrizes e leis; | MCT (2007)

Setor com remuneracao elevada IBGE (2009)

Roselino (2007); Stefanuto (2004); Santos

Empresa inicia a partir de um produto inovador (1984,1985)

Requer baixo investimento inicial para entrada | Roselino (2007); Stefanuto (2004);

Empreendedores com alto nivel técnico Roselino (2007); Stefanuto (2004);

Empreendedores sem conhecimentos de gestédo | Roselino (2007); Stefanuto (2004);

Dificuldade para obter mao de obra qualificada | Santos (1984, 1985); Antonini (2009);

Quadro 9 - Consolidacdo das caracteristicas do seto  r de TlI.

Fonte: Elaborado pelo autor com base SEBRAE (2007), ABES (2007), MCT (2007), IBGE
(2007), e pelos autores Roselino (2007), Stefanuto (2004), Antonini (2009) e Santos
(1984 e 1985).

Devido a dificuldades em obtenc&o de informacdes especificamente
sobre o setor de Tecnologia da Informacao, alguns dados baseiam-se no

segmento de software, o qual € um dos principais segmentos desse setor, e
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acredita-se, de forma geral, que suas caracteristicas apliguem-se ao setor

de Tl como um todo.

2.7 MODELO CONCEITUAL DE PESQUISA

Tendo como referéncia a fundamentacdo tedrica, o problema de
pesquisa e 0s objetivos jA apresentados, a pesquisa caracteriza-se de

acordo com o descrito a seguir.

Com base na Administracdo Estratégica (AE), este trabalho adota uma
abordagem tedrica inicial classica, baseada nas escolas de estratégia
descritas por Mintzberg et al.(2000), seguida pela abordagem da estratégia
como pratica social (ECP), com base em autores como Clegg, Carter e
Kornberger (2004), Jarzabkowski (2003; 2004; 2005), Whittington (2001,
2004) e Wilson e Jarzabkowski (2002; 2004).

A ECP é entendida neste trabalho como o fluxo de a¢bes praticas ao
longo do tempo. Isso significa que as praticas sociais estdo presentes em
todo o processo estratégico, seja ele deliberado ou ndo. A construcdo e
manutencdo da estratégia dao-se pela interacdo entre as pessoas e pelas
experiéncias vividas pelos praticantes da estratégia na organizacao.

Os conceitos de Certeau (1994) sobre as praticas cotidianas
relacionam-se com as maneiras de fazer, procedimentos utilizados pelos
atores sociais para fazer a estratégia “funcionar”. O entendimento de
Certeau (1994) sobre estratégias e taticas cotidianas leva a pensar a
estratégia organizacional como um fluxo de praticas sociais inseridas em

contextos especificos e sociais amplos (SILVA, 2007).

Nos contextos especificos, as acdes estratégicas da direcdo da
empresa, tais como o0s objetivos organizacionais, sao influenciados pelos
objetivos pessoais dos estrategistas. No contexto tatico, transcendem
apenas o0s interesses organizacionais, sendo influenciados pelos atores e

seus interesses pessoais, isto é, vao além do contexto especifico,
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envolvendo uma infinidade de outros interesses que podem ser diferentes
dos estabelecidos, pois um contexto social mais amplo relne as

experiéncias sociais de todos os individuos.

Dessa forma, pode-se afirmar que o processo de administracédo
estratégica, com base na abordagem da estratégia como pratica, sofre
inumeras influéncias desde sua concepcdo, até sua efetiva implantacéo,
tanto de fatores do ambiente interno da organizacédo, como de fatores do

ambiente externo.

Com base nessa assertiva, a pesquisa tem como objetivo alcancar
seus objetivos, analisando o inter-relacionamento da AE, usando as duas
abordagens apresentadas, das escolas de estratégia de Mintzberg et
al.(2000), e da Estratégia como Pratica, com a influéncia do ambiente
interno, representado nesse estudo pelas caracteristicas de uma MPE, e a
influéncia do ambiente externo, representado neste estudo pelas
caracteristicas do setor de TI, por intermédio de um estudo de caso em uma
pequena empresa pertencente ao mercado de TI. A Figura 3 apresenta um
diagrama do inter-relacionamento proposto.

MPE Tl

A
) 4

Figura 3 - Diagrama com o Inter-relacionamento dos principais elementos abordados
pelo pesquisador.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nesse caso, a pesquisa pressupde que as caracteristicas da
empresa, no caso desta pesquisa, uma peguena empresa, com as suas
particularidades de ciclo de vida, estrutura e caracteristicas gerais de
gestdo devem ser consideradas na analise da estratégia como pratica social
dos membros organizacionais, como uma das principais dimensdes internas

a influenciar a estratégia.

O setor de tecnologia da informacéo e suas caracteristicas compdem
o segundo elemento principal de influéncia na estratégia como pratica
social, representando a dimensao externa que influencia a estratégia no dia
a dia.

A delimitacdo realizada nos dois elementos de Influéncia, MPE e TI,
justificam-se pelo fato de que o nimero de caracteristicas pode ser infinito
em cada elemento, por haver subjetividade na interpretacdo, e torna-se
praticamente impossivel aprofundar a pesquisa em todas as possiveis
caracteristicas de cada elemento, em sua relacdo com a estratégia como
pratica.

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA (AE)

'

! Estratégia como pratica (ECP) E
' Clegg, Carter ¢ Kornberger (2004); Jarzabkowski (2003,2004,2005); H
E Whittington (2001, 2004); Wilson ¢ Jarzabkowski (2002,2004). |

de Tl de acordo com
referéncias:

i
[}

]

i

Pinheiro (1996); Leone (1939); :
SEBRAE (2007); ABES (2007); |
:

1

1

]

1

]

Welsh e White (1991).

i Caracteristicas de MPE de E <:>
| acordocom referéncias: |}
| I
1 1
I 1

MCT (2007); IBGE (2009);
Roselino (2007); Santos (1984,
1985); Stefanuto (2004);

Greiner (1972); Dodge e
Robbins (1992); Schier (2008).

" -
1 1
I 1
1 n . 1
! acordocom referéncias: !
] :
1 1
1 1

Figura 4 - Diagrama do Modelo Conceitual de pesquis a.
Fonte: Elaborado pelo autor com base na reviséo tedrica.
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Dessa forma, a Figura 4 apresenta o diagrama do modelo conceitual
da pesquisa, ilustrando o0s inter-relacionamentos, as caracteristicas

delimitadas em cada elemento, assim como suas referéncias.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa tem carater descritivo. De acordo com Collis e Hussey
(2006), a pesquisa descritiva descreve o comportamento dos fenémenos, e
€ usada para identificar e obter informacfes sobre as caracteristicas de um

determinado problema ou questéao.

Collins e Hussey (2006) ainda destacam que a pesquisa descritiva vai
além da pesquisa exploratéria, ao examinar um problema, uma vez que

avalia e descreve as caracteristicas das questdes pertinentes.

A metodologia ainda pode ser classificada como qualitativa. Conforme
Richardson (1990, p. 80)

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais.

Ressalta também que podem “contribuir no processo de mudanca de
determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o

entendimento das particularidades do comportamento dos individuos”.

Richardson (1990) expbe que a principal diferenca entre uma
abordagem qualitativa e quantitativa reside no fato de a abordagem
gualitativa ndo empregar um instrumento estatistico como base do processo
de analise do problema. Na abordagem qualitativa, ndo se pretende numerar
ou medir unidades ou categorias homogéneas. O mesmo autor destaca
ainda que abordar um problema qualitativamente pode ser uma forma
adequada para conhecer a natureza de um fendmeno social. Isso justifica a
existéncias de problemas que podem ser investigados com uma metodologia
guantitativa e outros que exigem um enfoque diferente, necessitando-se da

metodologia qualitativa.
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3.1 METODO

Existem diferentes meétodos de pesquisa. Yin (2001) comenta que
podem ser utilizados o experimento, o levantamento de dados, a analise de

arquivo, a pesquisa histérica e o estudo de caso.

Nesta pesquisa sera utilizado o estudo de caso, que se caracteriza
pelo estudo concentrado de um Uunico caso, visando a aprofundar o

conhecimento a respeito de determinado caso especifico (Yin, 2001).

Yin (2001, p. 27) define estudo de caso como:

O estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporéneos, mas quando ndo se podem
manipular comportamentos relevantes. O estudo de caso conta
com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo séo
incluidas no repertério de um historiador: observacéo direta e série
sistemética de entrevistas.

Bruyne et al.(1977) afirmaram que o estudo de caso justifica sua
importancia por reunir informagdées numerosas e detalhadas com vistas a
apreender a totalidade de uma situacdo. A rigueza das informacgdes
detalhadas auxilia num maior conhecimento e numa possivel resolucao de

problemas relacionados ao assunto estudado.

Collis e Hussey (2006) asseveram que o estudo de caso € um exame
extensivo de um uUnico exemplo de um fendmeno de interesse e € também

um exemplo de uma metodologia fenomenologica.

Como justificativa do método escolhido, pode ser citado que a escolha
do método de pesquisa adequado estd diretamente relacionada com a
natureza do problema de pesquisa e com seus objetivos. Nessa perspectiva,
baseado em Yin (2001), o estudo de caso foi o método escolhido por tratar-
se de uma pesquisa que procura analisar em profundidade como uma
empresa desenvolve sua administracdo estratégica, e como as pessoas

envolvidas na organizacdo interagem com esse processo, sob o ponto de
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vista da estratégia como préatica social e o inter-relacionamento de

elementos de influéncia.

Ao investigar o processo de administracdo estratégica inter-
relacionado com os elementos de influéncia internos (caracteristicas das
MPE) e externos (caracteristicas do setor de Tl), com base no estudo das
escolas de estratégia, e sob a abordagem das préaticas sociais dos membros
da organizacao, o estudo de caso terd o objetivo de descrever uma situacao

em particular e, a partir dela, responder aos objetivos de pesquisa.

Logo, a unidade de analise é o processo de administracdo estratégica
inter-relacionado com os elementos de influéncia internos e externos,
considerando as praticas sociais dos membros da empresa RUBI, nédo tendo
a preocupacdo de buscar generalizacdes estatisticas além do caso
estudado.

A empresa RUBI esta inserida no mercado de Tl desde 2002, e possui
porte de MPE, de acordo com o critério de numero de pessoas ocupadas no
segmento de servi¢cos do IBGE (2006) e do BNDES (2002), em consonancia
com a classificacdo do SEBRAE (2009).

Como justificativa pela escolha da empresa objeto do estudo de caso,
pode ser destacado o fato de o pesquisador ser um soécio-diretor da
empresa, 0 que permitiu acesso irrestrito aos dados estratégicos da
organizacdo, o que normalmente é um limitador de pesquisas no campo de

estratégia.

Vale ressaltar que o projeto original de pesquisa, submetido a banca
de qualificacdo, previa um estudo de casos multiplos em empresas de TI
pertencentes a trés polos de tecnologia do Rio grande do Sul. Porém,
durante a fase de desenvolvimento do referencial tedrico da pesquisa,
optou-se por pesquisar a empresa em que o0 pesquisador estd inserido,
optando-se entdo por um estudo de caso unico, a fim de realizar uma
contribuicdo pratica para essa empresa, e também devido a limitacdes de

tempo.



86
Ainda em relacdo ao processo de escolhas, € importante ser
registrado o fato da abordagem de ECP ter sido considerada durante a

finalizacdo do processo de estudo do referencial tedrico.

Esse tratamento foi escolhido, como uma forma de abordar uma teoria
mais moderna e ainda pouco debatida, permitindo um olhar diferenciado das
pesquisas tradicionais de estratégia e possibilitando criar uma contribuicéo
académica, devido a ser uma abordagem recente e haver um ndmero

limitado de estudos com essa abordagem.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados empregou trés procedimentos, seguindo as
indicacOes propostas por Lakatos e Marconi (2003).

Foi utilizada a observacédo participante, pois o pesquisador € membro
da organizacdo pesquisada, dessa forma presenciou e também foi ator de
varias decis0es e acdes estratégicas.

Também foi utilizada a analise documental, pois como o pesquisador
€ membro da organizacao e tem acesso irrestrito a documentos, foi possivel

acessar os seguintes documentos:

» documentos ligados a estratégia da organizacdo, como as
apresentacfes anuais utilizadas para comunicar as estratégias
desde o ano de 2003;

« documentos financeiros relacionados ao desempenho da

empresa,;
 documentos relativos a pesquisa de clima;

 documentos relativos aos planos de marketing;

Como terceiro procedimento, foram realizadas entrevistas com
roteiros semiestruturados, iniciando com um sdcio-diretor, seguido por trés

gerentes de diferentes areas da empresa (departamento comercial,
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departamento de servigcos e departamento administrativo-financeiro) e, por
fim, com um consultor externo que presta apoio estratégico de estudo de
mercado e novas oportunidades, além de aconselhamento em geral a
diretoria, devido a sua larga experiéncia profissional, atuando no setor de TI
ha 16 anos.

Na entrevista semiestruturada foi utilizado um roteiro de perguntas
com direcionamentos baseados na fundamentacado tedrica da pesquisa, em
gue o entrevistado teve a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto,
sem respostas ou condicbes prefixadas pelo pesquisador (COLLIS;
HUSSEY, 2006).

O roteiro da entrevista semiestruturada foi dividido em duas partes. A
primeira parte com questdes focadas na trajetdéria da empresa, visando a
coleta de dados histéricos de conhecimento dos entrevistados. A segunda
parte foi focada em questbes da empresa nos dias de hoje, visando a
identificar a gestdo estratégica na atualidade, conforme relatado pelos
entrevistados. Os roteiros de entrevista estao apresentados no Apéndice A,
em que estdo listadas todas as questbes e as referéncias sobre as quais

estdo embasadas, de acordo com o referencial tedrico.

As entrevistas ocorreram no més de junho de 2010. Os nomes dos
atores sociais e da empresa objeto do estudo de caso foram alterados para
nomes ficticios, por solicitacdo da empresa, preservando assim a
privacidade da organizacdo e dos funcionarios. Esse fato ndo prejudica o
trabalho, considerando que as situagfes analisadas s&o mais importantes

do que os nomes.

As entrevistas foram realizadas individualmente pelo pesquisador, que
procurou manter imparcialidade ao conduzi-las, ndo sugerindo qualquer tipo
de resposta, devido ao fato de ele ser membro integrante da empresa

pesquisada, conforme declarado anteriormente.

Ainda assim, essa € uma limitacdo metodoldgica da pesquisa que nao
pode ser evitada; porém, por outro lado, justamente pelo envolvimento do
pesquisador com a empresa, foi possivel acessar livremente todos os dados

sobre sua estratégia, algo que néao seria possivel a um pesquisador externo.
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Sobre esse aspecto, cabe explicar que houve a indicagdo da
orientadora da pesquisada para que as entrevistas fossem realizadas por
outra pessoa, inclusive sugerindo utilizar a figura do consultor externo para
essa tarefa, porém o pesquisador ndo abriu mdo de realiza-las
pessoalmente, devido ao seu desejo pessoal em passar por essa
experiéncia.

Os roteiros de entrevistas foram cuidadosamente preparados e
revisados pela orientadora desta pesquisa, assim como os dados obtidos
das entrevistas, a fim de confirmar a interpretacdo dada a eles pelo
pesquisador. Os trechos mais importantes das entrevistas foram transcritos
no Anexo B deste trabalho, para trazer uma maior transparéncia sobre os

dados coletados e analisados.

Ainda pode ser apontado que os funcionarios entrevistados estdo na
empresa ha bastante tempo e sempre tiveram abertura para conversar com
a direcdo sobre os problemas e dificuldades da empresa, e, diversas vezes
durante a trajetéria da empresa, fizeram-no. Por causa disso, 0 pesquisador
acredita que as entrevistas foram uma extensao dessas conversas, estando
todos o0s entrevistados a vontade com as perguntas e com O
desenvolvimento da entrevista, com risco reduzido de se obter respostas

com viés em funcado das posi¢cfes ocupadas na empresa.

As entrevistas ocorreram em sala de reunido fechada na prépria
empresa, e foram gravadas com autorizacdo de cada entrevistado. No inicio
de cada entrevista, o entrevistado era avisado sobre a natureza académica

da pesquisa.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Conforme Collins e Hussey (2006), o principal desafio para a analise
de dados qualitativos € que nao hd um conjunto claro e aceito de

convencdes para analise, como existe no caso de dados quantitativos.
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Nesta pesquisa, optou-se pela andlise de dados baseada na técnica
de andlise de conteddo. Mostyn (1985, apud COLLINS; HUSSEY, 2006),
refere-se a analise de contelddo como a “ferramenta de diagnostico de
pesquisadores qualitativos, que a empregam quando se véem diante de uma

massa de material que deve fazer sentido”.

De acordo com Silverman (1993 apud COLLINS; HUSSEN, 2006), o
primeiro estagio da andalise de conteudo é a “amostragem”, pois o volume de
dados gerados, que podem ser visuais, escritos ou orais, deve passar por
uma selecédo, visando aqueles que sdo pertinentes a pesquisa, criando sua
amostra de analise. Caso o volume de dados seja pequeno, podera ndo ser
necessario passar por essa fase, permitindo que sejam analisados por

inteiro.

No segundo estagio, ainda conforme Silverman, sdo determinadas
unidades de cédigos, como uma determinada palavra, caractere, item ou
tema que é encontrado no material, a fim de facilitar sua localizacdo e
agrupamento. Dessa forma é criada uma “moldura de codificacdo”, listando
as unidades de codificacdo, assim, permitindo a analise da amostra
selecionada e com os dados devidamente classificados pela sua codificacéao
(SILVERMAN, 1993, apud COLLINS; HUSSEY, 2006).

A primeira etapa da analise dos dados desta pesquisa foi composta
por uma pré-analise, que consistiu na selecdo do material coletado a ser
analisado (dados de observacdo direta, analise documental e entrevistas),
por intermédio da sua confrontacdo com os objetivos da pesquisa e com o
referencial teorico, descartando-se aqueles dados que ndo agregavam valor

a pesquisa e criando, assim, a amostra de dados a ser analisada.

A segunda etapa da analise dos dados desta pesquisa foi a
exploracdo da amostra de dados selecionada na etapa anterior, buscando-
se uma compreensdo textual e adotou-se uma codificagcdo por temas
relacionados a pesquisa, visando a facilitar a anélise do conjunto de dados.
Nesta etapa, o0 pesquisador “buscou compreender” os dados
selecionados/codificados e seus significados, orientado pelos objetivos da

pesquisa e pelo referencial teédrico.



90

Por fim, o pesquisador fez a formalizacdo dos resultados da andlise e
suas conclusdes nas sessfes de estudo de caso e conclusbes da pesquisa,
finalizando a fase de analise de dados, cujos resultados sdo apresentados

no capitulo a seguir.
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4 ANALISE DOS DADOS: O ESTUDO DO CASO DA EMPRESA RU BI

A empresa RUBI foi fundada no final de 2002 por dois sécios e tém
foco no segmento de infraestrutura e seguranca no setor de TI. O Sécio-
Diretor de Tecnologia e P&D é formado em Ciéncia da Computacdo e pos-
graduado com MBA em Gestdo de Negocios. O Soécio-Diretor Comercial e
Administrativo é formado em Administracdo de Empresas, estando em fase
de conclusé&o do mestrado académico em Administragéo.

Atualmente a empresa emprega em torno de vinte funcionarios, e teve
faturamento anual bruto no ano de 2009 de sete milhGes de reais, sendo
classificada nesta pesquisa como MPE de acordo com os critérios de
numero de pessoas ocupadas do SEBRAE (2009), além de estar de acordo
com as caracteristicas de MPE apontadas por autores como Resnik (1990),
Goncgalves (1995), Roberto Filho (1994) e Drucker (1981), apresentadas no

referencial tedrico.

Nesta sessado, sera apresentado o resultado da analise dos dados
coletados, iniciando por uma descricdo da trajetdéria da empresa, e, na

sequéncia, apresentando a empresa na atualidade.

4.1 TRAJETORIA DA EMPRESA

Antes de fundarem a empresa RUBI, os sécios trabalharam em
algumas empresas do setor de Tl no segmento de Infraestrutura e
Seguranca. No ano 2000, conheceram-se como colegas de trabalho na
mesma equipe de servicos em uma empresa que era a principal referéncia
em solugbes de infraestrutura e seguranca no sul do Brasil, possuindo em
sua carteira de clientes as maiores contas do Rio Grande do Sul e algumas
do Brasil. La trabalharam juntos até final de 2002, quando decidiram

empreender e fundar a empresa RUBI.
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Durante o periodo em que trabalharam nessa empresa, os dois entao
funcionarios eram escalados para o0s principais projetos com gue a empresa
se envolvia, devido a sua capacitacao técnica e bom relacionamento com os

clientes.

A ideia de criar a empresa RUBI e abrir um negécio surgiu durante o
ano de 2002, quando se percebeu claramente que a empresa em gque ambos
os fundadores trabalhavam comecava a ter problemas e isso se refletia na

satisfacao dos clientes.

Devido a terem um bom relacionamento com os gerentes e diretores
de Tl das empresas clientes naguele momento, seguidamente os fundadores
da RUBI ouviam reclamacdes sobre o declinio da qualidade dos servi¢os da
empresa onde trabalhavam, da incapacidade comercial e da falta de
atencéo dispensada por aquela empresa aos seus clientes. Nesse momento,
ambos perceberam que havia uma grande oportunidade para a criacao de
uma nova empresa, com foco no relacionamento com o cliente e,

principalmente, com servi¢cos e solu¢cdes de qualidade diferenciada.

Entdo, no inicio do segundo semestre de 2002, surgiu a idéia de criar
a empresa RUBI, inicialmente por trés sbécios, os dois ja citados
anteriormente e um terceiro que existiu apenas na fase de concepcédo da
ideia, e que também era colega de trabalho na empresa em que atuavam, e,

além disso, era profissional reconhecido no mercado.

Na época, foi definida uma estratégia entre os trés: iriam desligar-se
da empresa em que trabalhavam um a um, com uma diferenca de meses,
como uma estratégia para ndo gerar custos desnecessarios nos primeiros
meses para a empresa RUBI. Manteriam assim acesso a informacgdes
privilegiadas sobre a atuacdo da empresa com a qual passariam a concorrer

e sobre a repercussao gerada pelo surgimento da RUBI.

Uma acdo que os entdo sécios do novo empreendimento fizeram na
fase de concepcdo da ideia foi procurar alguns dos clientes da empresa em
que atuavam e com o0s quais tinham um relacionamento préximo, para
apresentar a proposta da criacdo de uma nova empresa, com aqueles

profissionais, e com uma proposta de diferenciada, ligada ao alto nivel de
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qualificacdo técnica, foco em parceria com o cliente, suprindo falhas que o
mercado apontava em relacdo a empresa em que atuavam naquele
momento. Inicialmente houve a confirmacdo de dois importantes clientes,
que fechariam contrato com a RUBI, e isso j& viabilizaria financeiramente o

empreendimento.

Analisando o mercado na época, citado em entrevista pelos sécios e
pelo consultor, aquele era um momento complicado, pois o mercado
recentemente passara pelo “bug do milénio” na virada para o ano 2000, e as

empresas haviam investido muitos recursos.

Nos anos 2001 e 2002, presenciou-se no mercado de Tl o “estouro da
bolha” e a crise dos chamados “com” (SAUR, 2004). ApGs esses eventos,
em 2002, existia uma mudanc¢a de postura dos consumidores de tecnologia,
passando a analisar o retorno de investimentos dos projetos, buscando
solugcbes com vistas a reducdo de custos ou ganhos de produtividade,
beneficios nem sempre observados até entdo. Esses fatos demonstram que
0 momento ndo seria considerado ideal, se realizada naguele momento uma

analise criteriosa do mercado, o que nao foi feito na época.

Dessa forma, em outubro de 2002, o primeiro socio (atual diretor
administrativo e comercial) desligou-se da empresa em que era funcionario
e iniciou a atividade da empresa RUBI. Inicialmente cuidou de questdes
ligadas aos registros legais da empresa, e preparacdo da estrutura basica

para operar.

Em novembro de 2002, com o fechamento do primeiro contrato de
servico com uma das empresas que havia sinalizado adesao na fase de
concepcdo do negécio, o segundo sécio (atual diretor de tecnologia e P&D)
também se desligou da empresa em que atuava como funcionario e passou
a atuar na RUBI, que ja possuia uma receita financeira suficiente para

manter seus custos.

O segundo cliente que havia sinalizado o fechamento contrato desistiu
alegando que gostaria de conceder uma oportunidade para que a empresa
que lhe prestava o0 servico naquele momento pudesse melhorar o nivel de

servi¢co. Esse fato foi bastante desmotivador para os socios da RUBI, uma
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vez que contavam com esse contrato, mas decidiram seguir em frente e

buscar novos clientes.

Em dezembro de 2002, quando chegou a hora de o terceiro sécio
desligar-se da empresa e vir a integrar a sociedade da RUBI, houve a sua
desisténcia, alegando o momento pessoal de vida, e ndo estar disposto a
assumir os riscos de um empreendimento naquele momento. Foi aceita a
desisténcia pelos demais so6cios, 0s quais ja ndo podiam mais voltar atras, e
seguiram seus planos, com uma estratégia, naquele momento, de
sobrevivéncia, buscando novos clientes de contrato, visando a receita
recorrente, para suportar seu crescimento e, consequentemente, o aumento

dos custos.

Sobre a participacdo desse terceiro socio foi relatado que ele
praticamente nao contribuiu com o neg6cio, pois participou apenas das
primeiras reunibes de definicbes da empresa, e da criacdo das primeiras
estratégias de sobrevivéncia, ndo atuando na pratica em nenhum momento
na RUBI.

A empresa RUBI comecou a sua operacdo em uma pequena sala
comercial de 40m?, com uma estrutura simplificada, fase em que somente
os dois socios fundadores trabalhavam na empresa. O investimento inicial
de cada socio foi muito baixo, e foi utilizado basicamente para comprar
computadores, moveis e alguns utensilios de escritorio, além de manter um

pequeno caixa operacional.

Buscando organizar um mix de solugdes de infraestrutura e
seguranca, a RUBI alinhou as suas parcerias estratégicas com grandes
fornecedores de tecnologia do mercado imediatamente apés a sua
fundacédo. A aproximacdo com esses parceiros, fabricantes multinacionais,
lideres e referéncia no mercado, foi fundamental para a RUBI oferecer a
clientes solucdes robusta e reconhecidas pelo mercado. A escolha por
esses parceiros ocorreu devido ao relacionamento pessoal e credibilidade
dos fundadores com o0s representantes dessas empresas, além do
conhecimento técnico dos fundadores sobre essas tecnologias. Os trés

principais parceiros selecionados naguele momento permanecem até hoje
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como os trés mais importantes no atual mix de solu¢cdes oferecidas pela
RUBI.

Ficou claro na entrevista com o diretor de tecnologia, e pela
participacdo do pesquisador (que atua como diretor administrativo e
comercial da empresa), que a empresa ndo teve um momento formal de
planejamento estratégico durante toda sua trajetdria até os dias de hoje. Os
planos estratégicos sempre foram discutidos informalmente entre os sécios,
e, posteriormente, também com a participacdo de um consultor de mercado,
gue surgiu naturalmente vindo da rede de relacionamentos pessoais dos
fundadores, inicialmente como um colaborador espontaneo, e, mais tarde,
com seus servicos remunerados. As estratégias em seus primeiros anos
eram bastante simples, objetivando o aumento da receita fixa, apontando

para estratégias de conquistar novos clientes e fechar novos contratos.

Uma vez organizado o mix inicial, a RUBI foi ao mercado para ofertar
suas solucdes por contratos de servi¢co. Devido ao trabalho realizado como
funcionarios nas outras empresas por que passaram seus fundadores, a
RUBI focou seus esforcos nessas empresas, ja que, nelas, os fundadores
eram conhecidos e tinham bom relacionamento. Em um esforco inicial, a
RUBI conseguiu captar quatro contratos de servi¢cos, 0 que garantia uma
renda recorrente, fundamental para a empresa nessa fase inicial, e permitia

pensar em seus primeiros investimentos para crescer.

Entretanto, como a forca de trabalho era baseada apenas nos sécios
fundadores, logo foi necessario contratar uma pessoa para apoiar as tarefas
administrativas basicas e permanecer na empresa, enquanto 0s sOcios
buscavam novos negécios. Com novos negécios sendo desenvolvidos, foi
necessario contratar o primeiro analista de suporte técnico, para aumentar a
capacidade de entrega de servigos, e assim consecutivamente a cada novo

contrato ou projeto fechado.

No final de 2003, a empresa precisou expandir a sua estrutura fisica,
devido a necessidade de contratar novos colaboradores para atender a

demanda que estava sendo gerada. Dessa forma, a RUBI locou no mesmo
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prédio duas salas conjugadas, aumentando o espaco para 100m? e

possibilitando o crescimento da equipe.

Os socios entdo perceberam, durante 2004, que a empresa, apesar de
estar crescendo, tinha um limitador na capacidade comercial, pois nao
existia uma area destinada a essa atividade, sendo realizada apenas pelos
sOcios da empresa, juntamente com as atividades técnicas com os clientes,

além das tarefas relacionadas a gestdo da empresa.

Dessa forma, ainda em 2004, houve a decisdo de buscar no mercado
um profissional experiente para auxiliar na criagdo de um departamento
comercial. Esse trabalho levou em torno de um ano, estruturando-se todo
um departamento, contratando-se pessoas e definindo-se processos, porém
ndo se obteve o0 sucesso desejado em volume de vendas. Os numeros
alcancados estavam muito préximos daqueles que se obtinham antes dessa

nova estrutura comercial.

Na visdo dos soécios, essa acado ndo obteve o sucesso esperado por
falta de conhecimentos da direcdo naquela época sobre o processo
comercial e algumas necessidades que existiam, e eram solicitadas pelo
responsével da area, porém a direcdo ndo concordava e ndo atendia devido

a sua limitada visdo do processo naquele momento.

Outro problema apontado também foi o foco da direcdo, pois néo
existia um diretor responsavel pelo departamento, apenas o0 gerente
comercial naquela época contratado. Ele procurava ora a um diretor e ora a
outro, o que foi identificado como problema, pois acabavam, em alguns
momentos, surgindo conflitos de direcionamento. Essa fase foi considerada
importante pela diretoria da empresa, pois foi um processo de aprendizagem
muito grande para ambos o0s soOcios sobre gestdo de pessoas, e gestao

comercial.

Depois dessa experiéncia, 0os soOcios perceberam que a falta de
divisdo nas funcdes e isso estava impedindo a empresa de crescer e, pior
do que isso, estava gerando problemas na equipe, visto que o0s

colaboradores nédo sabiam a quem se reportar em diversas situagdes.
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Inicialmente existia uma divisdo de foco dos diretores por
tecnologias, devido a maior especializacéo técnica de cada um, mas que ja
ndo era mais funcional, perante as diversas questdes que precisavam ser
abordadas, como questdes administrativas, gestdao de pessoas, gestao de
negaocios etc.

Por isso, no ano de 2005, a empresa foi organizada em trés
departamentos, comercial, administrativo e servicos. Um dos socios ficou
responsavel pelo departamento comercial e administrativo, enquanto o outro
se responsabilizou pela area de servicos, e assim se mantém essa divisao
até os dias atuais. Essas mudancas foram comunicadas a toda empresa,
gue, naguele momento, tinha em torno de dez funcionarios, e nessa
ocasido, ficaram claras as responsabilidades de cada diretor. As escolhas
foram realizadas de comum acordo com base nas aptiddes pessoais de
cada socio.

A separacdo de responsabilidades ou departamentos entre o0s
diretores foram apontados por eles como um marco importante naquela fase
de desenvolvimento da empresa.

Com a organizacdo dos departamentos, foi necessario mais uma vez
expandir a estrutura, com a locacdao de uma terceira sala ao lado das atuais,
aumentando o espaco para 150m?2.

ApOs organizar-se internamente, principalmente o departamento
comercial, durante 2005 e 2006, a empresa experimentou uma nova onda de
crescimento. Houve uma expansdo no mix de solucdes e servigcos, bem
como na equipe de colaboradores. Foi contratada uma assessoria de
imprensa para auxiliar na divulgacdo da marca e dos cases de sucesso para

0 mercado, como uma estratégia de comunicagdo com o setor.

Esse trabalho de divulgacdo que ocorreu nacionalmente chamou a
atencdo dos parceiros estratégicos da empresa, que passaram a té-la como
uma referéncia de servigos e solu¢gdes no sul do Brasil. Em consequéncia,
buscaram estar mais proximos e apoiar os projetos de uma forma mais

efetiva.

No final de 2005, a empresa ganhou seu primeiro prémio como o

melhor projeto de inovacdo do sul do Brasil em tecnologia de seguranca e o
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segundo melhor do Brasil, sendo o primeiro colocado a IBM. Foi adotada
mais uma vez uma estratégia de divulgacdo nacional desse prémio em
midias do setor, o que possibilitou a abertura de portas que até entao
estavam fechadas. A oportunidade surgiu por intermédio de uma campanha
de um distribuidor nacional de tecnologia que incentivou a empresa RUBI a
participar. Os diretores consideraram uma alternativa interessante, pois ja
possuiam o caso técnico de sucesso. Faltava apenas 0 necessario
preenchimento dos formularios e submeter a comissdo avaliadora. Esse fato
também foi indicado pelos diretores como marcos estratégicos importantes

na trajetoria da empresa.

Durante 2005 e 2006, a direcao esteve bastante focada em criar
beneficios diferenciados para os funcionarios, visando a reter seus talentos,
uma vez que passara pela perda de alguns, o que é natural no mercado de
Tl, devido a méo de obra qualificada ser escassa e existir uma longa curva
de aprendizado desse profissional. Por esse motivo, alguns concorrentes de
maior porte acabam buscando mao de obra capacitada e preparada na

concorréncia, pagando salarios maiores que aqueles de mercado.

Nessa fase foram criados beneficios de ensino, como graduacao e
poés-graduacdo, seguro de vida em grupo, melhora no plano de saude e
inclusdo de plano odontoldgico, alguns desses eram solicitagdo dos proprios

funcionéarios.

Uma acdo importante foi a criacdo de uma politica de comissdo a
todas as areas produtivas, e também a participacdo nos resultados anuais
da empresa com os colaboradores. Esses beneficios sdo mantidos até a
atualidade, e sdo considerados diferenciados por parte dos funcionarios em
pesquisas de clima realizadas pela RUBI. Durante as entrevistas, houve
citacOes sobre a participacdo de resultados, o que também foi considerado
por alguns como um ponto estratégico importante da empresa em forma de

reconhecimento pelo trabalho do grupo e retencado de talentos.

Em 2007, ja ndo havia mais capacidade de a estrutura fisica da
empresa crescer nas instalacbes da época, além do fato de as salas

separadas gerarem diversos problemas de comunicacdo e relacionamento
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entre as pessoas. A RUBI, entdo, se mudou para sua atual sede, com

aproximadamente 300m?, em regido nobre de Porto Alegre.

Foi realizado um investimento considerado alto pelos diretores na
nova estrutura, com a contratacdo de empresas especializadas, visando a
criar um ambiente diferenciado para clientes e colaboradores, assim
contribuindo com o aumento da satisfacdo dos colaboradores, medido por
pesquisa de clima realizada anteriormente em 2005, e repetida em 2007.
Nas duas ocasides, essa pesquisa foi realizada por uma empresa de RH

especializada.

Essa mudanca de sede foi citada pelos entrevistados, inclusive
diretoria e consultor, como um dos principais marcos da empresa em sua
trajetoria.

De acordo com a gerente administrativa: “[...] a mudanca de sede foi
um momento marcante, mudanca de estrutura, com estrutura fisica
adequada, visando o conforto e bem estar das pessoas. Essa mudanca
permitiu o crescimento e integracdo das areas [...]”. De acordo com geréncia
comercial, “[...] o momento mais importante da empresa sem dudvida foi a
mudanca de sede, o0 que permitiu mudanca de identidade, postura, ambiente
para clientes entre outros [...]"”. Para a gérencia de servigos, “[...] a mudanca
de sede oportunizou a convivéncia em ambiente Unico, sem portas, e
integracdo entre as pessoas. O ambiente como um todo, € um certo

incentivo e orgulho em relacéo a fazer parte da mudancga [...]"

Assim, a mudanca permitiu que a empresa fosse vista pelo mercado
de outra forma, como uma empresa estruturada, permitindo receber os
clientes foco (empresas de médio e grande porte) com um espaco adequado

para reunides e eventos.

Foi adotada, nessa fase, uma estratégia de divulgacdo da nova sede,
e iniciava-se a trabalhar a imagem de uma empresa com mais de cinco anos
de mercado, o que, no setor, pode ser considerado um marco importante,
uma vez que 35,9% das empresas criadas no setor de Tl fecham suas
portas antes de completar cinco anos de existéncia (SEBRAE, 2007). Essa

estratégia foi definida e executada pelo diretor comercial, que entendia que
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era muito importante mostrar para o mercado aquele crescimento e

mudanca da RUBI.

A mudanca também permitiu que a empresa criasse novos programas
visando a melhoria do ambiente de trabalho e motivacdo dos colaboradores,
como ginastica laboral, café da manhd nas segundas-feiras como um
momento de integracdo da equipe, eventos internos, como festas mensais
para aniversariantes, entre outros. Essas ac¢des foram frutos de sugestdes
realizadas pela empresa de consultoria que realizou os trabalhos de
pesquisa de clima, e foram levadas ao conhecimento de todos
colaboradores, a fim de aprovarem as ideias — o que ocorreu —, e foram

implantadas.

Em 2007, buscando delegar mais fungbes e permitir que os diretores
tivessem mais tempo para dedicarem- se a temas prioritarios, como novos
clientes e novos negoécios, foram criados cargos de geréncia nos trés
departamentos existentes — comercial, servicos e administrativo —, dando
oportunidade de crescimento para colaboradores da equipe que a diretoria
acreditou estarem aptos a ocupar esses cargos.

Esses gerentes foram instruidos a trabalharem bastante alinhados
com a diretoria e a reportarem o andamento dos trabalhos, a fim de a
diretoria poder apoia-los numa espécie de coaching, mas, na pratica, ndo foi
realizado um planejamento ou monitoramento formal, e realizou-se por
intermédio das interagdes do cotidiano e das interagdes e consultas para
tomadas de decisfes. Essa também era uma estratégia que tinha como
objetivo, por parte da diretoria, permanecer com o controle dos

departamentos.

Os resultados foram imediatos, e a diretoria conseguiu dedicar mais
tempo para novos negocios, reduzindo seu envolvimento em questdes

operacionais. Podem ser exemplificados casos como:

» definicbes sobre agendamento dos analistas em clientes, que
ndo necessitavam mais da interacdo com o diretor de

tecnologia;
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* clientes que desejavam falar com o superior do analista por
algum motivo, tinham a possibilidade de falar com o gerente, e

nao mais diretamente com o diretor;

* no departamento comercial, os vendedores tinham a quem
recorrer para aprovar descontos, ou buscar instrugbes sobre
determinados processos entre outros, antes reportados sempre

ao diretor.

Ficou claro nas entrevistas que a empresa cresceu rapidamente e
nem tudo acompanhou esse crescimento. Foram citados problemas criticos
e conhecidos historicamente pela empresa, como a falta de formalizacao e
documentacao de processos, assim como falta de mecanismos eficientes de
controles, devido a ela estar totalmente baseada em controles ou informais
ou formais por intermédio de planilhas, o que nem sempre se apresentava

como 0 meio mais eficiente.

Durante o ano de 2008, a empresa comecgou a sentir os impactos da
crise financeira mundial, especialmente pela forte flutuacdo cambial, o que
afetava a venda de projetos, visto que a maioria dos produtos
comercializados sdo importados e referenciados pela cotacdo do dolar.
Além disto, a empresa percebeu muitos clientes postergando investimentos,
também como reflexo da crise, o que se refletiu em uma diminuicdo dos
negocios.

Mesmo com os reflexos da crise, a empresa conseguiu terminar 2008
com um crescimento superior a 50%. Apesar desse resultado, os diretores
foram cautelosos no cenario para 2009, planejando um crescimento mais
modesto, e segurando investimentos, com base em informacdes que tinham
do mercado, da economia mundial, as quais apresentavam uma expectativa
de forte diminuicdo da demanda no primeiro semestre ainda em fungéo da

crise, devido as muitas incertezas econémicas no mundo.

Em 2009, como foi previsto pela diretoria, a empresa enfrentou um
ano de dificuldades, devido a crise financeira mundial e, como reflexo,
ocorreu uma reducdo substancial em novos projetos. Nesse ano, 0s

diretores investiram muito do seu tempo na busca de novos negocios e
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novos clientes, visando a contornar os reflexos da crise, deixando um pouco

de lado todas as outras atividades.

Foi um ano em que as margens de lucratividade dos projetos foram
reduzidas em torno de 50% em relacdo as margens normalmente praticadas,
a fim de incentivar e viabilizar os investimentos previstos por parte dos
clientes. O segundo semestre do ano ja apresentava algumas melhorias nos
resultados, se comparado ao primeiro semestre, o que pode ser justificado
pelos sinais de superacado da crise pelo Brasil. Mesmo com esse cenario, a
empresa conseguiu crescer acima do mercado, com incremento em
faturamento bruto de 14,71%, enquanto o Brasil apresentava crescimento na
faixa de 4,5%, e o setor de TI crescia 9,2% em relacdo a 2008 (SOFTEX,
2010).

Outro ponto importante considerado pela diretoria foi que, mesmo com
todo o cenario de crise, a empresa ndo precisou demitir funcionarios, o que
para os dois socios da empresa tem um valor importante em sua missao
social, uma vez que, por trds de cada colaborador da empresa, existe uma

familia.

Na Figura 5, apresentada abaixo, podem ser observadas as taxas de
crescimento em faturamento bruto ano a ano da empresa RUBI (usando
como base o faturamento do ano anterior), sendo a menor taxa de 14,71%,
devido ao reflexo da crise mundial de 2008/2009. A média histérica de
crescimento de 2004 a 2009 foi de 42,76% ao ano. Ndo s&do apresentados
dados de 2002, pois a operacgao iniciou no final deste ano, e 2003 né&o é
apresentado devido a taxa de crescimento usar como base o faturamento do

ano anterior.

A diretoria e o0 consultor relatam em suas entrevistas uma mudanca
substancial no cenario mercadolégico em 2010. Nesse ano, 0s grandes
players, como HP, IBM e Dell que, até entdo, ndo estavam voltados para o
segmento de servigos de infraestrutura e seguranga, comecam a realizar
investimentos nessa area, montando estrutura, contratando pessoas do

mercado, inclusive levando trés colaboradores da empresa RUBI, assim
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como de concorrentes, e percebe-se entdo claramente a atuacdo desses

gigantes no mercado, 0 que € preocupante para a direcdo da RUBI.

2004 2005 2006 2007 2008 2009

W Taxa de Crescimento anual

Figura 5 - Gréafico com taxas de crescimento em fatu ramento bruto sobre o ano
anterior da RUBI de 2004 a 2009 — Valores em percen tuais.
Fonte: Documentos disponibilizados pela RUBI.

Porém, ainda é cedo para avaliar as mudancas efetivas, e a diretoria
esta atenta ao mercado, monitorando os movimentos dessas gigantes,
conversando com concorrentes, entidades do setor, e pessoas influentes no

setor, a fim de coletar o maximo de informacdes.

De acordo com o consultor entrevistado, a empresa passa, nesse
momento, por uma fase de avaliacdo do mercado, “[...] no momento
precisamos nos posicionar no mercado, e a mira ainda nado esta definida...
estamos no momento de observacdo e avaliacdo... fase de analisar... e

definir o que sera feito para crescer [...]".

Percebeu-se pelos dados coletados nas entrevistas com os gerentes,
que eles conhecem a trajetoria da empresa, pois fazem parte dela ha
bastante tempo, e vivenciaram muitos dos eventos relatados. O gerente
técnico ingressou no ano de 2004, o gerente comercial em 2005 e o gerente
administrativo em 2006, e tornaram-se gerentes no ano de 2007, conforme

ja relatado.

Foi citado em entrevistas pelos gerentes, pelos sécios e pelo préprio

consultor externo, sua percepcao da clara evolucédo da diretoria em relacao
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a habilidade com a gestdo dos negocios e a gestao de pessoas que ocorreu
durante a trajetéria da empresa. Foi citada a preocupacdo que a diretoria
tem em buscar essa evolucdo e crescimento, como por exemplo, o fato de
0s soOcios cursarem poés-graduacdes ligadas a gestdo, e incentivo aos
funcionarios para também se especializarem, criando programas de

incentivo financeiro para essa finalidade.

Analisando os dados obtidos da empresa RUBI, podem-se salientar os

principais marcos estratégicos ocorridos na sua trajetoria:

(a)a abertura em si da empresa, e a estratégia dos fundadores em
permanecerem na empresa anterior e migrarem aos poucos

para a empresa fundada,;

(b)a escolha dos parceiros estratégicos da empresa, lideres

mundiais e referéncia em tecnologia de ponta;

(c)criacdo do departamento comercial, objetivando a expanséo dos

negocios e alcancando novos clientes;

(d)separacédo de responsabilidades dos diretores com a criacao de
trés departamentos, visando a organizar a estrutura interna da

empresa;

(e)reconhecimento da empresa por meio de um prémio nacional,
criando visdo nacional da empresa como referéncia em

determinada tecnologia;

(f) concessao de participacdo de resultados aos colaboradores
como estratégia de reconhecimento e retencdo de talentos;

(g)mudanca da sede da empresa visando a um espaco mais

adequado ao crescimento e posicionamento da empresa;

(h)criacédo das geréncias por departamentos visando a reduzir a

centralizagdo na diregao.

hY

(i) estratégia para fazer frente a crise — reducdo de margens,

incremento na agcdo comercial etc.

(j) estratégias de acdes comerciais especificas para aumentar
vendas de determinados produtos.
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Com base nos dados apresentados da trajetoria da empresa RUBI,
podem ser feitas algumas observacfes com base no referencial tedrico

desta pesquisa.

4.1.1 Ciclos de Vida

De acordo com os ciclos de vida das pequenas empresas proposto por
Schier (2009) no referencial tedrico deste trabalho, pode afirmar-se que a

empresa RUBI passou pelas seguintes fases em seu ciclo de vida.

A primeira fase, chamada de Concepcdo e Desenvolvimento Inicial,
em que a estratégia da organizacdo estava voltada para a concepc¢édo do
negocio, com foco em desenvolver a oferta para atender uma demanda de
mercado. Nessa fase, as empresas possuem limitacdes de capital e
organizacdo, e seu principal objetivo é colocar seu produto no mercado
visando a sustentabilidade financeira. Fica identificada essa fase como o0s
primeiros seis meses de vida da empresa RUBI, em gque apenas 0s soOcios
trabalhavam nela, empenhavam-se para criar a oferta e leva-la ao mercado.

Nessa fase, existiam diversas limitacdes, como recursos e organizacao.

No momento da concepcdo da idéia e da fundacdo da empresa, 0s
empreendedores ndo tinham grande conhecimento sobre gestdo de
negécios ou oportunidades. Isso esta de acordo com o0 que 0s autores
Pinheiro (1996), Welsh e Withe (1991) defendem sobre a criacdo de

pequenas empresas.

Percebe-se que o surgimento da empresa RUBI esta de acordo com o
gue Roselino (2007), Stefanuto (2004) e Santos (1984,1985) afirmam sobre
o surgimento das empresas de TI, quando dizem que elas sdo criadas a
partir de conhecimento técnico, e com empreendedores provenientes de
universidades de Tl ou de outras empresas desse setor, sem conhecimentos
profundos do mercado ou de gestdo, como ocorreu no caso da empresa

pesquisada.
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Com base nos relatos sobre a estrutura inicial da empresa RUBI, ela
esta de acordo com referéncia de Pinheiro (1996), com a forca inicial de
trabalho pertencendo apenas aos s6cios no primeiro momento, com

estrutura pequena e recursos limitados.

A fonte dos recursos na fase inicial foi basicamente o valor de suas
rescisbes como funcionarios da empresa em que trabalharam até aquele
momento. Welsh e White definem como uma caracteristica de pequenas
empresas o inicio de suas atividades com limitados recursos financeiros.
Stefanuto (2004) e Roselino (2007) afirmam que as empresas de Tl, em sua
maioria, necessitam de baixo capital para iniciar suas operacdes, estando
baseadas fortemente no conhecimento técnico dos profissionais e de um

produto inovador ou demanda de mercado.

A segunda fase do ciclo de vida avaliado por Schier (2009) é chamada
de Comercializacdo e Crescimento Inicial. Nessa fase, a empresa ja
superou a fase inicial e alcancou sua viabilidade financeira por intermédio
de uma carteira inicial de clientes, e precisa decidir em se manter estavel,
rentavel e pequena ou expandir-se e a seus compromissos. Normalmente,
as empresas nessa fase apenas reagem as oportunidades do mercado, sem
realizar planejamento. Nessa etapa, geralmente surge a necessidade da

estruturacgao interna, dos sistemas e da definicdo de processos.

A empresa RUBI entrou nessa fase logo que fechou seus primeiros
contratos em 2002-2003, conforme relatado na trajetoria, iniciando as
contratacdes de funcionéarios, e, em 2004 decidiu que desejava crescer
mais, estruturando um departamento comercial. Em 2005, buscou a
estruturacdo da organizacdo, assim como crescimento de espaco fisico, a
fim de comportar o crescimento. Esse crescimento aconteceu naturalmente
pela demanda existente no mercado, e as conseqientes reestruturagdes
foram sendo realizadas reativamente, ou seja, ndo existia um planejamento

prévio de longo prazo.

Nessa fase, ocorreu a definicdo de responsabilidades dos diretores, o
gque também €& apontado por Pinheiro (1996), Leone (1999), e Welsh e White
(1991) como uma caracteristica tradicional de pequenas empresas.



107

Nessa fase, a empresa também experimentou a perda de alguns
recursos humanos para a concorréncia, o que esta de acordo com aquilo
que foi apontado por Antonini (2009) e Santos (1984, 1985), referente a
falta de mao de obra qualificada no setor. A empresa reagiu, criando

atrativos e beneficios para manter seus talentos conforme relatado.

7

A terceira fase, chamada de Crescimento, é o0 estagio mais
estratégico do ciclo de vida das organizacfes. Nessa etapa, o fator critico
esta na decisdo de como crescer. As empresas que alcancam esse estagio
estdo em consolidacdo, sdo lucrativas, apresentam avanco de tecnologia,
de controles e preparam a segunda geracao de seus produtos, visando a
uma nova fase de crescimento. Nessa fase, € comum encontrar uma
sequéncia de problemas funcionais, devido a dificuldade na construcao

desse crescimento.

Considera-se que a empresa RUBI entrou nessa terceira fase a partir
de sua mudanca fisica para a sede atual e a criacdo das geréncias dos
departamentos em 2007, pois, nesse momento, ela consolidava-se e
estruturava-se, além de estar em forte crescimento, e ser lucrativa em toda
sua trajetoria. Nessa fase, ela faz diversos avancgos estruturais conforme os
relatos. Percebe-se que a empresa ainda ndo superou essa fase, pois
apresenta problemas relacionados a documentacdo e a eficiéncia de
processos, em consequéncia da delegacdo de autonomia as geréncias.
Atualmente, busca implementar ferramentas adequadas de controles. Do
ponto de vista de mercado, a empresa encontra-se numa fase de
observacdo dos seu movimentos, visando a criagcdo de sua nova oferta, em

virtude de movimentos que estdo mexendo com o mercado em que atua.

De acordo com o modelo de estagio de vida das empresas proposto
por Greiner (1972), a empresa RUBI também se encontra na terceira fase,
nesse modelo chamado de crescimento por meio da delegacdo. A empresa
adota um modelo de geréncias e delegacdo de poder e autonomia para suas
geréncias, e como contrapartida elas tém como obrigacdo manter a direcédo
a par da situacdo. Essa fase € caracterizada pela motivacdo e autoridade
das geréncias. E comum nessa fase a empresa entrar na crise do controle

por parte dos gestores. Pode ser percebido, pelos relatos da trajetdria da
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RUBI, que as geréncias foram instruidas para manter a direcdo a par das
situacdes, a fim de manter a direcdo no controle dos departamentos, num

cenario conforme descrito por este autor.

Analisando o modelo proposto por Dodge e Robbins (1992), que tem
uma visdo direcionada mais em direcdo ao ambiente externo, pode-se
afirmar que a empresa RUBI encontra-se na terceira fase, chamada nesse
modelo de Crescimento Tardio. Nessa fase, a empresa apresentou um
crescimento continuado nos ultimos anos, e atualmente enfrenta um nivel
maior de concorréncia, principalmente de grandes competidores como
multinacionais, os quais comecam a focar nesse mercado até entdo néo
explorado por eles, além de enfrentar também um periodo de crise
sistémica, o que levou a um estreitamento do mercado potencial. A empresa
passa pelo momento de avaliacdo entre expandir, diversificar com novas
linhas de negocios, criar novas ofertas, adotar uma estratégia de reducéo.
Porém esse rumo ainda néo foi definido, e a direcdo estad bastante atenta

aos movimentos do mercado.

A guarta e ultima fase do modelo avaliado por Schier (2009), chamada
de Maturidade, estd relacionada com a manutencdo do espirito
empreendedor da organizacdo e com sua flexibilidade de pequena empresa,
que pode ser ameacada pela crise da burocracia, o que € comum nessa
fase. Essa quarta fase é caracterizada pela busca do equilibrio entre
controle e flexibilidade, a busca da qualidade, além de um amadurecimento
em relacdo aos planos da organizacdo, sabendo exatamente aonde quer

chegar e quais as estratégias que serdo adotadas para isso.

Fica evidenciado que, assim que a RUBI superar os atuais problemas
relacionados a eficiéncia processos, a delegacdo de poder, a autonomia e
aos sistemas de controle, e reposicionar sua oferta para o mercado de
forma competitiva perante o novo cenario, podera alcancar uma nova fase
de crescimento e entrar na fase de Maturidade. Nessa fase, ela necessitara
rever seu processo de administracdo estratégica para definir claramente
aonde quer chegar, e como chegar |4, monitorando e agindo
estrategicamente para que o0s objetivos sejam alcancados. Um modelo de

administracdo estratégica participativa seria uma boa alternativa para
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integrar as geréncias ou até toda a empresa no processo estratégico, e

consequente atingir o alinhamento estratégico da organizacao.

De acordo com as caracteristicas de pequenas empresas citadas no
referencial tedrico, pode-se observar na empresa pesquisada a estrutura
organizacional enxuta, a autocracia e a centralizacdo por parte dos
dirigentes, a comunicacdo pessoal com funcionarios e clientes, decisdes
baseadas muitas vezes em “feeling”, e flexibilidade, para adaptar-se ao
ambiente e clientes (PINHEIRO, 1996; LEONE 1999). Além disso, percebe-
se ainda a alta concorréncia e baixa influéncia sobre o ambiente externo,

conforme apontam Welsh e White (1991).

O Quadro 10, apresentado na sequéncia, sintetiza os modelos de ciclo
de vida de pegquenas empresas apresentados por Grener (1972), Dodge e
Robbins (1992) e Schier (2009), descrevendo as fases dos modelos

aplicados a empresa pesquisada.

Analisando-se o desenvolvimento da RUBI, e seu pertencimento ao
setor de TIl, observam-se que as estratégias iniciais adotadas eram bastante
simples, objetivando, num primeiro momento, a sustentabilidade, visando ao
aumento da receita fixa, com base na estratégia de conquistar novos
clientes e fechar novos contratos, o que é uma caracteristica comum de
pequenas empresas do setor de TI, de acordo com Stefanuto (2004),
Roselino (2007) e Santos (1984; 1985).

. Greiner Dodg_e € .
Estagios Robbins Schier (2009) FASES DA EMPRESA RUBI
(1972) (1992)

Identificada essa fase no
desenvolvimento durante os
primeiros meses, onde o foco
era criar a oferta ao mercado e
Concepcéo e realizar as primeiras vendas

<L})J Criatividade | Formacéo |Desenvolvimento | objetivando a sustentabilidade
E Inicial financeira. Em seguida foram
contratados primeiros
funcionarios, criando a

estrutura  organizacional e
hierarquica inicial.

Continua...
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Estagios

Greiner
(1972)

Dodge e
Robbins
(1992)

Schier (2009)

FASES DA EMPRESA RUBI

FASE Il

Direcéo

Crescimento
Inicial

Comercializacao
e Crescimento
Inicial

Identificou-se essa fase no
desenvolvimento da empresa,
guando ela decide por criar um
departamento comercial que
permita seu crescimento
atingindo um maior numero de
clientes. Ocorre 0
reconhecimento da empresa
pelo mercado em funcdo de
premiacdo e a mudanca de
sede visando demonstrar ao
mercado sua maior robustez,
além de suportar o crescimento.

FASE Il

Delegacéo

Crescimento
Tardio

Crescimento

A empresa encontra-se nessa
fase, por intermédio das
geréncias e da delegacdo de
poder, porém apresenta
conflito entre delegacdo e
controles. Avaliacéo do
ambiente externo devido ao
estreitamento de  mercado.
Momento de formalizacdo de
processos e necessidade de
sistemas de controle,
permitindo seguir o]
crescimento.

FASE IV

Coordenacéao

Colaboracéo

Estabilidade

Maturidade

A empresa RUBI devera entrar
nessa fase assim que realizar
a formalizacao de seus
processos, implantar 0s
sistemas de controles
eficientes pretendidos e,
consequentemente, aumentar a
autonomia e eficiéncia da
gestdo intermediaria.

Quadro 10 - Consolidacéo das fases do ciclo de vida
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Grener (1972), Dodge e Robbins (1992) e
Schier (2009), e dados da empresa RUBI coletados em entrevistas.

das pequenas empresas.
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4.1.2 Escolas de Estratégia

Os diretores consideram que a empresa RUBI nunca teve um
momento especifico de planejamento estratégico formal, utilizando
metodologias formais de planejamento. Desde o principio, os dois sécios
sempre trabalharam proximos e alinhados, de forma que tinham os objetivos
para a empresa definidos e claros em suas cabecas, mesmo que estes nao

estivessem em um plano formal.

O planejamento das estratégias e acdes relacionadas sempre foi
realizado por intermédio de reunides de alinhamento entre os diretores, sem
formalidades. Algumas vezes existe a participagdo do consultor que apoia a
empresa, mas nunca com a participacdo de funcionéarios, deixando claro
para eles que esse espaco nunca esteve aberto, o que foi identificado nas

entrevistas com os gerentes da empresa.

Os diretores salientaram que as estratégias sempre estdo em
continua avaliacdo e sofrem ajustes sempre que necessario, quando novas
situacdes ligadas ao ambiente interno ou externo surgem. Sempre que um
socio obtém uma informacdo que considera estratégica, procura conversar
com o outro sécio, a fim de avaliar aquela situacao e, se necessario, definir
alguma mudanca nas estratégias atuais ou até a criacdo de uma nova

estratégia.

Com base nesses relatos sobre a administracdo estratégica da
empresa RUBI em sua trajetoria, pode-se notar a presenca de diversas
escolas de estratégia em suas diferentes fases do ciclo de vida, como pode

ser observado no Quadro 11, que segue.

Algumas das escolas séo percebidas em toda a trajetéria da empresa,
e outras em fases especificas, exatamente como Mintzberg et al. (2000)
afirmam na ultima escola por eles abordada, chamada de Configuracao, que
se caracteriza pela presenca das demais escolas em momentos especificos,
configurando diferentes escolas em diferentes situac¢des, contribuindo com a

formacado das estratégias.
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Estagios Schier (2009)

Escolas de Estratégia presentes: Mint zberg et al.(2000)

Concepgéo e
Desenvolvimento
Inicial

FASE |

Design : na oportunidade identificada no mercado e estratégia
criada para concepc¢ao do negdcio.

Posicionamento: quando a empresa opta por uma estratégia
de diferenciacédo por qualidade no mercado.

Empreendedora: na forma de conducdo das estratégias entre
os dirigentes, centralizada e com contelddo principal na mente
dos mesmos.

Comercializacéo
e Crescimento
Inicial

FASE Il

Aprendizado: no processo de aprendizado ocorrido com o
departamento comercial, e a partir das estratégias
emergentes desse setor, caracterizado pela velocidade de
mudancas.

Cultural: no envolvimento dos individuos e suas influéncias
sociais.

Empreendedora: na forma de conducéo das estratégias entre
os dirigentes, centralizada e com conteldo principal na mente
dos mesmos.

Crescimento

FASE Il

Cultural: na dificuldade de mudancas, conflitos entre
delegacdo e controles e também em funcdo da cultura
desenvolvida na empresa.

Cognitiva: a partir do aprendizado do ser empreendedor
durante a trajetoria da empresa.

Empreendedora : na forma de conducdo das estratégias entre
os dirigentes, centralizada e com contetido principal na mente
dos mesmos.

Posicionamento: na observacdo dos movimentos atuais do
mercado com o0s entrantes.

Quadro 11 - Fases do ciclo de vida e escolas de est ratégias.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Schier (2009), Mintzberg et al.(2000) e dados
da empresa RUBI coletados em entrevistas.

Durante todas as fases da empresa pesquisada estiveram presentes

especialmente as caracteristicas da escola empreendedora. Por isso, pode-

se afirmar que a escola que mais se identifica com a forma da administragédo

estratégica da empresa RUBI é a escola empreendedora de Mintzberg et

al.(2000).
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Essa escola apresenta-se como descritiva e nao prescritiva, buscando
entender o processo de estratégias na medida em que elas se desdobram,
com base na visdo dos empreendedores, por intermédio de uma
representacdo mental da estratégia, e sob total controle apenas do
empreendedor, que é considerado o arquiteto Unico da estratégia
(MINTZBERG et al., 2000).

Entre as caracteristicas da escola empreendedora, descritas por
Mintzberg et al.(2000), esta o processo de formalizacdo da estratégia, que
€, na melhor das hipOteses, semiconsciente, com base na experiéncia e
intuicdo do individuo empreendedor, o que foi percebido na empresa RUBI

pelas caracteristicas de administracdo estratégica relatada.

Mintzberg et al.(2000) ainda define como caracteristica dessa escola
o fato de o lider empreendedor promover a visdo de forma decidida, até
mesmo obsessiva, mantendo controle pessoal da implementacdo para ser
capaz de reformular aspectos especificos, caso necessario, o que também
fica claro na empresa RUBI porque o controle da estratégia fica apenas na
mao dos empreendedores e nao € formalizado, sendo ajustado sempre que

necessario em reunides informais dos empreendedores.

7z

Ainda de acordo com Mintzberg et al.(2000), é caracteristica
dessa escola, a visdo de estratégia é maleavel e, assim, a estratégia
empreendedora tende a ser em parte deliberada e também emergente, de

acordo com os desdobramentos da estratégia e movimentos do mercado.

Mintzberg et al.(2000) definem como a maior contribuicdo da escola
empreendedora a valorizagcdo das varidveis néo tangiveis, tais como a
intuicdo, a sabedoria e a valorizacdo da experiéncia prévia do lider ou
estrategista, ou seja, a idiossincrasia humana. Dessa forma, o processo
estratégico passa a ser visto como semiconsciente, surgindo os primeiros

sinais das estratégias emergentes em seus detalhes e desdobramentos.

Como critica a escola empreendedora, Mintzberg et al.(2000)
observam que as estratégias visionarias ou inovadoras normalmente nao
tém muito espaco nessa abordagem, pois alguns desses lideres

empreendedores costumam adotar a estratégia seguidora, na maioria das
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vezes com base naquilo que a concorréncia direta esta fazendo;
consequentemente, apresentam baixa criatividade desses empreendedores.
Essa caracteristica pode ser percebida na empresa RUBI, uma vez que
todas as estratégias adotadas até hoje sempre estiveram bastante fundadas
nas acdes observadas dos concorrentes diretos, de acordo com o relato
deste pesquisador e ator participante da empresa em pauta, e adota
estratégias consideradas conservadoras, sem nunca ter-se arrojado na

experimentacéo de estratégias inovadoras ou arriscadas.

Mintzberg et al.(2000) ainda criticam essa escola devido a formacao
de as estratégias estarem totalmente calgcadas no comportamento de poucos
individuos, na maioria dos casos em apenas um empreendedor. Sendo
assim, o processo de estratégia torna-se uma caixa preta para o resto da
organizacao, e torna a empresa completamente dependente desse ator para
todas tomadas de decisbes, o que também é observado na empresa

analisada nessa pesquisa.

Analisando esse aspecto, é possivel entdo estabelecer o vinculo com
a estratégia como pratica social, pois ela ocorre em todos 0s niveis da
organizacao, como foi observado na empresa pesquisada, na diretoria e nas
suas geréncias, desde a definicAo das estratégias e as reunibes de
alinhamento da diretoria até a interacdo com o0s colaboradores, nas
decisdes, nas orientacdes, entre outras a¢gdes do cotidiano.

Observa-se que as demais escolas de estratégia apontadas por
Mintzberg et al.(2000) ja apresentavam o0s primeiros sinais da estratégia
como pratica, como a preocupacdo com o individuo estrategista, seu
aprendizado e suas influéncias nas estratégias apresentados na escola
Cognitiva, ou o envolvimento dos individuos dentro e fora da organizacgao, e

suas influéncias diretas e indiretas apontadas pela escola Cultural.

Isso pode ser observado claramente no Quadro 11, que descreve a
presenca da escola de Design e de Posicionamento na fase de concepcéo e
desenvolvimento inicial. Ja nas fases de Comercializacdo e de Crescimento

inicial surgem algumas caracteristicas das escolas de Aprendizado e



115

Cultural, seguidas na fase de Crescimento pela escola Cognitiva e

novamente a escola de Posicionamento.

Com base nesses dados, concluimos que, na pratica, as diferentes
escolas de estratégia apresentam-se de forma imbricada, por meio das

acOes dos estrategistas e dos demais colaboradores da organizacéo.

Nesse sentido, a abordagem da estratégia como pratica pode ser
considerada a evolucdo de algumas escolas de estratégia apontadas por

Mintzberg et al.(2000), e sera tratada na sequéncia.

4.1.3 Estratégia na Prética

De acordo com Whittington (2004), a estratégia é algo que as pessoas
“fazem” e ndo algo que a organizacao “tem”, e que, quanto mais a estratégia
se aproxima da pratica, tanto mais se percebe que ela ndo é um atributo da
organizacdo, e, sim, um reflexo da atividade dos individuos, ou um

fendbmeno social.

De acordo com Jarzabkowski (2005), a expressédo “pratica” sugere que
a estratégia tem origem nas experiéncias diarias vividas “na pratica”, o que
indica que ¢é preciso chegar ao interior da experiéncia vivida dos
profissionais que estdo implementando a estratégia, e a compreensao da
multiplicidade de acbes e de praticas que constituem a sua realidade em

fazer estratégia.

Essa autora define a estratégia como pratica como “um fluxo de acbes
praticas ao longo do tempo” (JARZABKOWSKI, 2005, p.40). Para a autora,
as praticas sdo ferramentas e artefatos que as pessoas fazem uso para
fazer a estratégia funcionar, e podem ser de varias formas, como uso de
influéncias, praticas racionais, praticas discursivas, praticas oportunistas,

entre outros.

Foi percebido o aprendizado dos diretores da empresa RUBI durante a

trajetoria da empresa, por meio da experiéncia adquirida com seus erros e
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acertos, assim como com a observacdo do mercado, entre outras fontes de
aprendizado. Conforme Avila (2009), o aprendizado € um elemento
importante presente na estratégia como pratica social, assim como
Whittington (2004) e Jarzabkowski (2005) o afirmam.

Podemos perceber esses artefatos do cotidiano citados por
Jarzabkowski (2005) no relato da trajetéria da empresa RUBI. Os diretores
foram os principais responsaveis por planejar e colocar em pratica as
estratégias da organizagcao por intermédio de suas acOes cotidianas no
inicio de suas atividades. Depois foram contratados funcionarios e, mais

adiante, criaram-se as geréncias.

Em cada fase houve diferentes elementos de influéncia na estratégia
como pratica. No comeco, houve a empresa da qual os socios faziam parte
antes de fundarem a RUBI, e os primeiros clientes que faziam parte da rede
de relacionamento dos soOcios; depois, 0s parceiros estratégicos escolhidos
com base na sua experiéncia com essa tecnologia e seu relacionamento
com os representantes deles no Brasil, assim como o consultor externo, que
teve forte influéncia nas definicbes estratégicas que a empresa tomou em
sua trajetoria, nas suas acOes cotidianas; enfim, todos esses atores

interagiram, influenciando a estratégia.

Essas acOes cotidianas sdo descritas por Certeau (1994), como as
maneiras de “fazer” que constituem as praticas pelas quais os usuarios se
adaptam ao ambiente. “Sdo as praticas — gestos, comportamentos, maneiras
de falar, ler, pensar ou de caminhar e etc.” (sic) (CERTEAU, 1994).

Assim, ficou evidenciado que, mesmo 0s membros da organizacao (e
mesmo pessoas externas a ela) ndo participando diretamente da formulacao
das estratégias na trajetoria da empresa RUBI, participaram de forma
indireta, por intermédio de suas acfes cotidianas, das suas formas de

“fazer”. Esse processo sera detalhado na proxima sesséo.
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4.2 A ESTRATEGIA NA ATUALIDADE

Percebeu-se durante a pesquisa que a direcao da empresa adota uma
postura de ndo comunicar todas as estratégias ou todos os detalhes das
estratégias aos colaboradores, dando a conhecer apenas aguelas
informacdes necessarias para que 0s colaboradores possam realizar seu
trabalho, colocando em pratica as estratégias definidas. Buscando
identificar os motivos que levam a diretoria a adotar essa postura, a
resposta obtida do diretor de tecnologia foi: “Sempre foi assim, desde o

principio, e ndo sei responder exatamente porqué”.

Na avaliacdo do diretor comercial, essa postura teve origem na
fundacdo da empresa, quando ndo se tinha experiéncia de gestédo, e
acreditava-se que nado fazia sentido compartilhar certas estratégias com o0s
colaboradores, pois estes, muitas vezes, nem teriam condi¢cbes de
compreender ou contribuir. Essa percepcao estabeleceu-se, e vem sendo
considerada até hoje sem se saber exatamente o porqué ou avaliar-se se
essa € a melhor forma. Poder-se-ia também ter essa postura justificada em
alguns casos, em que a divulgacdo de algumas estratégias poderia gerar
expectativas nos colaboradores e até cobrancas por parte deles para com a
direcéo.

Ainda na avaliacdo do diretor comercial, na atualidade as estratégias
sdo mais comunicadas do que no passado, mas concorda que ainda se esta
longe de uma administracdo participativa, embora algumas acdes nessa

direcdo ja tenham sido feitas.

Como exemplo, as taticas adotadas no periodo de crise foram
discutidas e criadas em conjunto com a equipe comercial, a fim de ouvir
suas sugestdes, e, a partir desses dados, criarem alternativas e estratégias
para superar aquele momento, o que foi feito com sucesso, com a

implantacdo de campanhas promocionais.

Outro exemplo consiste em um evento anual na empresa, que ocorre

desde 2003, no encerramento do ano fiscal da empresa, em dezembro,



118

guando s&o apresentados para todos os colaboradores os resultados
obtidos naquele ano que se encerra, como 0S percentuais de crescimento
totais, por segmento, por linha de produto, assim como 0S principais
investimentos e acdes realizados durante o ano. S&o apresentados para
analise comparativa os indices de crescimento do mercado, do setor e do
Pais, assim como graficos de tendéncias e outras informacdes disponiveis
nos orgéaos setoriais, como SEPRORGS, SOFTSUL, IBGE, SEBRAE, entre
outros. Existe também uma apresentacdo de tendéncias tecnoldgicas,
“‘ondas” do mercado de tecnologia, alguma informac&o de tendéncias
percebidas em eventos internacionais, ou novos produtos ou parcerias para

0 proximo ano.

Nesse evento também sdo apresentados o0s objetivos financeiros
definidos para os préximos anos, e algumas estratégias que serdo adotadas
em nivel macro, visando a alcancar esses objetivos propostos. Em 2008,
pela primeira vez, a empresa apresentou objetivos financeiros para um
periodo de cinco anos, e ndo apenas para o proximo ano, como era feito até

entdo, por iniciativa do diretor comercial.

A partir de 2008, tem-se utilizado a ferramenta de 5W2H para o
desdobramento dessas estratégias (operacionalizacdo), a qual foi uma
iniciativa de trabalho desenvolvido pelo diretor comercial, visando a
compartilhar desdobramentos das estratégias com todos colaboradores da
empresa, com uma visdao mais rica em informacdes, apresentando o que
seria feito, como seria feito, por quem seria feito, a que custo e quando,

conforme prevé a ferramenta 5SW2H.

Pode-se afirmar que essa formalizacdo e desdobramento de algumas
das estratégias da empresa numa apresentacdo destinada a todos
colaboradores foi o primeiro momento formal relacionado a administracao
estratégica da empresa, ao menos no que diz respeito a documentar a
estratégia planejada, incluindo as informacdes exigidas pela ferramenta de

SW2H.

Essa apresentacao € criada pelo diretor administrativo e comercial no

final do ano e submetida a avaliacdo do diretor de tecnologia, que a
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debatem em conjunto numa reunido de alinhamento, ajustando-a antes da

apresentacdo ao grupo.

Vale salientar que, para os diretores, esse momento ou trabalho nédo é
considerado como um planejamento estratégico, porém eles entendem que
ha apenas uma forma de comunicar algumas estratégias que estdo na
mente desses empreendedores. Do ponto de vista tedrico, pode ser
considerado um planejamento estratégico formal, pois sdo descritos
objetivos com prazos e como serdo alcancados, com quais acdes, por quem,

a que custo, e com todas demais informacdes da ferramenta de 5W2H.

Durante essa apresentacdo anual, os objetivos e estratégias
apresentadas ndo sao questionados ou criticados pelos funcionarios, por
esses entenderem que ndo ha o espago para isso, uma vez que entendem
gue se trata de um trabalho realizado pela diretoria, de responsabilidade da
diretoria, e que apenas € comunicado ao resto da empresa. Essa percepc¢éo

ficou evidenciada nas entrevistas com todos os gerentes.

Durante as entrevistas percebeu-se que 0s gerentes ndo conhecem 0s
objetivos e as estratégias comunicadas pela empresa, pois encontraram
dificuldade para responder a essa questao, falando apenas dos objetivos
financeiros de faturamento, sem saber exatamente como a empresa vai
alcanca-los. Quando questionados sobre se esses objetivos e estratégias
foram apresentados na ultima reunido anual, a resposta de todos foi que

sim, porém nao os recordavam.

Os gerentes, porém, citaram acdes estratégicas percebidas no seu dia
a dia relacionadas ao seu departamento, mas nao sabem dizer quais séao
exatamente as estratégias planejadas pela diretoria, e salientam que isso
ndo é conhecido, porque a diretoria faz questdo de manter a situacdo dessa

forma.

Abaixo seguem alguns exemplos de respostas transcritas das

entrevistas com os gerentes da empresa RUBI:
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[...] percebo algumas estratégias no dia a dia, como o foco da
diretoria em contas estratégicas de médio e grande porte, a
postura que eles tém com os clientes com visao de parceiros, e a
participacdo dos diretores em reunibes e feiras, inclusive no
exterior [...] (GERENTE ADMINISTRATIVO).

[...] se percebo as estratégias de longo prazo no mercado, de
acordo com os clientes foco, energia depositada, o que vai trazer
retorno, visibilidade que o mercado tem, e como somos vistos e o
gue queremos [...] entendo que existe uma busca de crescimento
dos negécios, pela energia e pelas campanhas criadas, foco e
energia nos negdcios Microsoft em funcao de novas parcerias]...]
(GERENTE COMERCIAL).

[...] ndo consigo perceber a estratégia da empresa no dia a dia,
ndo por uma coisa estruturada, mas percebo nos direcionamentos
das pessoas, em direcdo as novas estratégias, como posicionar
novos produtos e solu¢cbes para os clientes [...] entendo que a
empresa tem uma estratégia de longo prazo de diferenciacdo de
qualidade técnica, o que é muito forte em nossa area, com controle
de metas de certificacdes [...] (GERENTE TECNICO).

Visando a consolidar os dados obtidos nas entrevistas com o0s
gerentes, abaixo sédo listadas as estratégias percebidas por eles na pratica

e que foram citadas nas entrevistas.

(a)Diferenciacdo baseada em qualificacdo técnica, percebida por

meio dos investimentos realizados nesse foco;

(b)Foco em clientes de médio e grande porte, percebida pela

energia investida pelos diretores nessas contas;

(c)Busca de crescimento de negdécios, percebida pelos
investimentos que estdo sendo realizados no departamento

comercial;

(d)Busca pelo crescimento de vendas de contratos de servigo,
percebidos pelas campanhas promocionais criadas pela

diretoria comercial incentivando clientes e vendedores;

(e)Estratégia de crescimento de volume em negoécios Microsoft,
percebido pela maior aproximacdo com esse fabricante, com

reunides periodicas e maior investimento de tempo da direcao
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em negoécios desse tipo, além da parceria estabelecida para

venda de contratos de volume que nao se tinha até entéao;

(f) Estratégia de comunicacdo com o mercado, percebida por
intermeédio das noticias divulgadas na midia especializada dos
cases de sucesso e acdes realizadas, além da newsletter
criada durante o ano de 2009 para comunicagcdo com O

mercado;

(g)Estratégia de constante busca por novas solugcbes ou
oportunidades, percebidas pelo envolvimento da diretoria em
feiras e eventos nacionais e internacionais na busca de

informacdes ou novas parcerias.

Analisando os dados, verifica-se que as estratégias percebidas pelos
gerentes estdo de acordo com as estratégias definidas pela diretoria, ou
seja, pode ser concluido dessa forma que, mesmo havendo uma
formalizacdo parcial e apresentacdo dessas estratégias apenas uma vez ao
ano, as principais sdo percebidas e compreendidas pelos gerentes, que as

levam em consideracdo em suas tomadas de decisdo no dia a dia.

Quanto ao monitoramento das estratégias, atividade compreendida
dentro do processo de administracdo estratégica, identificaram-se, nos
relatos das entrevistas, que algumas estratégias sdo mais monitoradas que
outras, ou seja, em alguns casos existe um monitoramento por intermédio
de alguma métrica determinada, mas nem sempre ela ocorre formalmente;
em outros casos, ndo existe qualquer métrica de monitoramento, e ocorre
apenas pela diretoria com base no seu senso de direcdo sobre as
estratégias definidas, ou seja, seu feeling, o que é muito comum no perfil de
empreendedores de empresa de pequeno porte, conforme afirma Leone

(1999), citado no referencial teorico.

Como exemplos de monitoramento de estratégias podem ser citados
as estratégias ligadas a utilizacdo da capacidade de producdo da area
técnica, que possui um monitoramento e acompanhamento diversas vezes
durante o més, visando a alcancar os objetivos de producdo propostos.

Existe também o acompanhamento do nivel de certificacdo técnica dos



122

analistas, por intermédio de programas de treinamento e certifica¢cdes, este
diretamente ligado a estratégia de diferenciacdo por qualidade técnica.
Esses monitoramentos séao realizados pelo gerente técnico com base em

planilhas.

Ainda podem ser apontados 0s monitoramentos do departamento
comercial, ligados a metas de vendas por linha de produtos, vendas para
novos clientes, prospeccao de novos clientes, além do acompanhamento de
metas dos vendedores, de acordo com as estratégias de captacdo de novos
clientes e crescimento no faturamento. Esses numeros sdo controlados
mensalmente pelo departamento, diretamente pela gerente comercial por
intermédio de planilhas, e discutido em reunifes de departamento, visando

a criar alternativas para alcancar os resultados em nivel operacional.

Existem, ainda, os controles e monitoramentos financeiros do
departamento financeiro, de faturamento geral da empresa, dos resultados
financeiros, como rentabilidade, liquidez, entre outros, que estao

diretamente ligados as estratégias de crescimento da empresa.

Sobre o monitoramento do mercado, ficou evidente nas entrevistas
gue todos entendem que existe um monitoramento do mercado, porém é
realizado informalmente pela diretoria. Entendem que a diretoria tem uma
rede de relacionamentos bastante ampla, inclusive com membros da
concorréncia e pessoas influentes no mercado, e, por intermédio desses
contatos, tem condicdes de obter informacdes privilegiadas. Também se
entende que os diretores mantém diretamente contato com os clientes mais
importantes da empresa, as de maior porte, e que possuem influéncia no

mercado, o que é outra fonte de informacdes importante sobre o mercado.

A empresa acaba tendo um monitoramento formal da cotacdo do
délar. Esse monitoramento pode ser considerado como um monitoramento
externo, pois utiliza-se-o diariamente em seus processos de compra, venda,
cotagcdes e negociagdes. Esse monitoramento € estratégico, pois a flutuagao
da moeda pode causar impactos aos negocios, e, com essa base, a direcédo

pode tomar medidas de maior cautela ou maior flexibilizacdo nas
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negociacdes. Existem também monitoramentos ligados a logistica de

produtos, porém sao operacionais.

Ainda, é percebido pelos gerentes que os diretores investem em, no
minimo, uma viagem internacional por ano, visitando as principais feiras
internacionais do setor, a fim de conhecer em primeira médo o que esta
ocorrendo no mercado no exterior e buscar novas solugdes ou parceiros de
negécios. Porém, foi relatado pelas geréncias que nada é informado para a
empresa sobre a participacdo nesses eventos. Apenas se sabe que um
representante da empresa vai ou foi participar, mas ndo sao divulgados ou
compartilhados os resultados da visitacdo, resultados ou oportunidades
identificadas, ficando um sentimento de duvidas sobre a real efetividade

desse tipo de acéao.

A diretoria entende que o setor de Tl no mercado gaucho é peqgueno,
e 0 segmento de infraestrutura e seguranca em que a empresa atua € mais
limitado ainda. Dessa forma, praticamente todos os concorrentes acabam se
conhecendo e relacionando-se de alguma forma, o que torna O
monitoramento da concorréncia local, de certa forma, simplificado, sem gye

haja necessidade de investimentos nessa area.

Questionados sobre a flexibilidade da empresa, o0s sujeitos da
pesquisa divergiram nas respostas. A diretoria cré que a empresa é flexivel
as demandas de mercado, e estd sempre atenta e buscando ajustar-se,
porém admite que a velocidade dessa adaptacdo ndo é tdo r4pida quanto
seria necessario em alguns casos. Um exemplo disso é a inclusdao de uma
nova linha de produtos, que demanda em média de seis meses a um ano
para que se desenvolva um conhecimento sobre os produtos e,
principalmente, sobre a seguranca dessa nova linha. O resto da empresa,
por sua vez, segue as estratégias percebidas da empresa, ou seja, nao
percebendo um direcionamento forte por parte da diretoria, acaba também
se retraindo frente a oportunidades que poderiam ser alcancadas com essa
linha de produto, aguardando um momento mais apropriado, para fazer isso

com maior seguranca.
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Ja os gerentes apresentaram posi¢des alinhadas, porém diferentes
daquela da diretoria, considerando que a direcdo da empresa tem perfil
conservador, quando se trata de mudancas, e deixa as primeiras “ondas” do
mercado passarem, embarcando normalmente nas Uultimas “ondas” de
determinada tecnologia, quando, normalmente, ja estd proxima de virar
commodity, e ndo sendo mais tado lucrativa. Um dos gerentes ainda citou
gue essa postura conservadora, e a velocidade das mudancas tém essa
caracteristica devido a necessidade de seguranca que a direcao precisa ter
para adotar a mudanca, devido a sua postura com o mercado, de vender
apenas aquilo que podera entregar com seguranca e de forma eficiente, e
essa postura garantiu, até hoje, o sucesso da empresa e a manutencao dos

clientes.

Sendo assim, podemos afirmar que existe um trade-off entre ser mais
agressivo e assumir maiores riscos, inclusive com o nivel de servi¢co
prestado aos clientes, visando a obter mais ganhos por ingressar na “onda”,
no momento em que as margens sao maiores, assumindo o risco de fazer
uma escolha errada, pois ainda ndo ha informacédo suficiente para avaliar
determinada tecnologia, e ainda pecar em qualidade de servico por nao
domina-la completamente, ou ser mais conservador e garantir o nivel de
qualidade do servico para os clientes, mesmo que iSSO custe a empresa
uma reducao na lucratividade, quando entrar na “onda”, e, se entrar, depois

de ter tempo de avaliar com base no movimento do mercado.

Quanto a documentacédo de processos da empresa, ficou evidente que
guase nada é documentado formalmente. Existem alguns poucos processos
ou normas internas documentados, sendo que sua maioria em mensagens
eletrbnicas, o0 que causa problemas para localizacdo rapida e,
principalmente, consulta por parte de novos colaboradores. O que existe € o
conhecimento do que deve ser feito, e como o deve ser, e esse
conhecimento é passado informalmente entre os membros da equipe, o que
acaba gerando um processo de aprendizagem lento para novos

funcionarios.

No surgimento de duavidas, o caminho natural dos colaboradores é

perguntar aos colegas de trabalho, em geral aqueles mais antigos, ou aos
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gerentes, quando disponiveis, indo muitas vezes até diretamente a diretoria.
E percebido por alguns dos entrevistados que muitas coisas sdo ditas e
instruidas repetidamente e, mesmo assim, € comum surgirem duvidas sobre
0s mesmos procedimentos, principalmente nos funcionarios mais novos, o
que é considerado pelas geréncias como um reflexo da falta da informacéao

documentada e acessivel a todos facilmente.

Esse aspecto foi considerado pelas geréncias como critico, e gque
deveria ser investida mais energia na documentacdo e publicacdo dos
processos, pois € um gerador de muitas duvidas; provoca retrabalho; os
procedimentos sdo executados de forma incorreta; algumas vezes, ocorre
de orientagcbes equivocadas serem enviadas a clientes; e ha até
envolvimento desnecesséario e consumo de tempo de gerentes ou diretores

para tratar de questdes ja definidas e supostamente padronizadas.

Ainda, percebeu-se nas entrevistas a falta de uma ferramenta de
apoio para a tomada de decisdo adequada, que forneca informacéo
confiavel e em tempo habil para a geréncia e para a direcdo. Foi citado por
esses atores que todos os controles da empresa estao hoje fundamentados
em planilhas. Essas planilhas sdo alimentadas por uma série de dados e,
por seu intermédio, obtém-se informacdes de apoio a decisfes. Porém, as
planilhas demandam tempo para serem alimentadas ou atualizadas, e
também ¢é entendido que existe uma falta de confianca em algumas
informacdes, principalmente por dependerem da inclusdo de dados
manualmente, sem validadores, e que uma falha humana pode comprometer

todo o resultado da informacéo.

Podem ser citados exemplos de dados financeiros cadastrados de
forma inconsistente que causam uma visdo de resultados distorcida,
podendo levar a tomada de decisGes errdneas. Pode ainda ser trazida a luz
como exemplo, uma planilha de previsdo de horas necessarias para realizar
um servico, visando a precificar um projeto, e, por uma féormula errada ou
um digito errado numa célula, leva ao fechamento de um projeto com
prejuizo ou a perda do negdcio por ter-se apresentado um valor que nao

era competitivo.
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Foi relatado pela diretoria que, atualmente, a empresa esta adquirindo
uma solucdo de ERP, inicialmente para atender a area financeira, processo
de compras, faturamento e controles financeiros. Uma segunda etapa de
customizacdo do mesmo ERP estd prevista para atender as demandas de
controles de contratos e processos ligados a area de servi¢cos; uma terceira
etapa atendera as necessidades do departamento comercial. Essa decisao

ja foi tomada, e esta em fase inicial de implantacéao.

Vale ressaltar que sistema de informacdo nenhum resolve o0s
problemas de uma organizacdo, e, pelo contrario, pode gerar novos
problemas. Para evitar isso, necessita ser realizado um trabalho arduo para
selecdo do software que seja mais aderente aos processos da empresa, e,
durante sua implantacdo, 0s processos precisam ser revisados,
documentados, publicados; os usuarios devem ser treinados, e devem,
efetivamente, utilizar o sistema e de forma adequada. Esse serd um préximo
desafio da empresa, e possivelmente também deverd ser no futuro

considerado como um marco importante da sua trajetoéria.

Em questbes sobre a atual estrutura organizacional, os gerentes
consideraram adequado o organograma e a forma como esta implementado.
Houve manifestacdo sobre a carga de trabalho elevada sobre algumas
pessoas, que seria devido a estrutura enxuta existente, e, de acordo com
eles, isso pode ser responsavel pela perda de qualidade nos trabalhos

realizados.

Na visdo da diregcdo, existe um problema de autonomia, pois 0s
gerentes ainda estdo muito envolvidos em questdes operacionais no dia a
dia, mais do que gostariam. Todavia consideram como 0S principais
motivos, a falta de documentacdo clara e publica dos processos da
empresa, definindo as responsabilidades de cada geréncia. ldentificam
ainda a falta de algumas habilidades em algumas geréncias, como gestao
de pessoas, dificuldades de organizacao, centralizacdo de processos, entre
outros, que precisam ser trabalhado pela empresa, visando a desenvolver
esses colaboradores.
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Na opinido do diretor comercial, a dificuldade que existe hoje de
delegacdo e concessdo de autonomia aos gerentes por parte da direcao da
empresa, acontece devido a ndo existirem processos documentados e,
principalmente, ferramentas adequadas de controles. Além disso, a
preocupacao de que as coisas ocorram como planejadas, e sejam entregues
aos clientes com a qualidade desejada pela diretoria, faz com que o0s
diretores tenham dificuldades em ndo se envolveram diretamente nos

processos.

Nesse aspecto, fica claro o conflito, pois, de um lado, a direcdo relata
gue as gerencias muitas vezes nao dao o retorno esperado, obrigando a
diretoria a envolver-se em questdes que entendem que n&do deveriam, mas,
por outro lado, também fica identificado o problema de delegacao existente
na diretoria, assim como a necessidade excessiva de controle, Nesse

cenario, ndo se pode esperar autonomia das geréncias.

Para resolucdo desse impasse, poder-se-ia adotar uma estratégia de
a lideranca desafiar os gerentes e direciona-los para que tomassem suas
decisbes, mesmo sob pena de erros no inicio, quando se faz necessario o
apoio da direcdo, possibilitando, em longo prazo, o desenvolvimento da

autonomia desses gerentes.

Ainda sobre a autonomia dos gerentes, as manifestacdes deles foram
controversas. O gerente administrativo considera que sua autonomia é
adequada, mas considera que existe autonomia em excesso em outros
departamentos. O gerente comercial, por sua vez, considera a sua
autonomia e dos demais gerentes adequada. Por fim, o gerente de servicos
considera sua autonomia muito limitada, assim como a autonomia dos

demais gerentes.

O gerente da area de servicos, especificamente, referiu como o maior
problema, ndo a falta de autonomia, mas, sim, a falta de apoio da direcao
em relacdo as suas decisfes. Afirmou isso, com base em sua percepc¢ao de
acontecimentos passados. Atualmente, ele coloca-se em uma postura de
consultar a diretoria sempre que haja a minima ddvida. Procura, dessa

forma, evitar situacdes em que ele oriente uma ac¢édo para um determinado
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caminho e, em seguida, a direcdo dé uma orientacdo em outro sentido,
consequentemente gerando um desgaste de sua imagem junto aos

subordinados.

Esse gerente ainda manifestou que os subordinados percebem e
comentam a sua falta de autonomia e a necessidade que tem de consultar a
direcdo da empresa para a maioria dos assuntos. Isso resulta, na pratica,
gue, muitas vezes, 0s proprios subordinados busquem diretamente a
diretoria para tratar de questbes que deveriam ser tratadas no nivel
intermediario. Como maior agravante, a direcdo nao envolve a geréncia na
solugcdo desses casos, muitas vezes, nem informa as definicbes ou
orientagcbes dadas a esse subordinado, deixando esse gerente
completamente desorientado e inseguro quanto aos préximos

direcionamentos.

Por outro lado, a geréncia do departamento comercial identifica sua
autonomia como adequada assim como a dos outros gerentes. Percebe que
tem liberdade para conduzir seu trabalho, e sente-se a vontade para tomar
decis6es quando necessario. Manifesta também que entende exatamente
até aonde pode ir e quando deve consultar a direcdo da empresa. O gerente
considera que a direcdo é de facil acesso, o que considera um ponto

importante e muito levado em consideracéo por todos.

No departamento administrativo também foi encontrado um cenario
semelhante. O gerente desse departamento considera que ele tem
autonomia adequada, e sabe exatamente até aonde pode ir e quando deve
envolver a direcdo em suas decisbes. Quando o faz, leva sempre
alternativas, sem nunca apresentar somente o problema. Busca fornecer o
maximo de informac¢cdes que possam auxiliar a direcdo em sua tomada de

decisao.

Com base no cenario de falta de documentacdo de processos, e
problemas relacionados a autonomia, foi perguntado aos gerentes o que
eles fazem, quando existe uma situacdo nova que requer uma decisao

imediata e a direcdo ndo esta disponivel.
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Na area administrativa, foi relatado que o gerente vai buscar toda a
informacao possivel ndo s6 dentro da empresa, como também em fontes
externas (contabilidade, RH, sindicatos), se for o caso. Tomara sua decisao
com base no histérico de acontecimentos semelhantes conhecidos; buscaréa
trocar informacdes com os demais gerentes, a fim de ouvir-lhes as opinides
e analisar qual das opc¢des esta alinhada com as estratégias conhecidas e
percebidas pela empresa. Foi mencionada como exemplo a estratégia
percebida de parceria que a empresa adota com seus clientes. Em vista
disso, em uma cobranca financeira, por exemplo, jamais adota uma postura
dura, buscando sempre uma alternativa flexivel, que atenda aos objetivos

de ambos os lados, com a visdo de parceria.

Na area comercial, foi relatado algo parecido. Nessa area, a geréncia
buscaria as informacdes necessarias para a tomada de decisao, e realizaria
um “bate papo” com os demais gerentes, e até outros colaboradores
envolvidos, buscando uma solucdo. Para essa conversa, levaria em
consideracdo o conhecimento histérico que possui da empresa e buscaria,
se necessario, o conhecimento de outras pessoas, mais antigas na
organizacao, levando em consideracdo as estratégias da empresa das quais
tem conhecimento. O gerente utilizou como exemplo a tomada de deciséao
sobre em qual dos distribuidores realizaria uma compra, enfatizando que
ndo adota uma postura de fazer leildo com os possiveis distribuidores,
baseado na estratégia de parceria que a empresa busca manter também
com esses profissionais. Mas escolheria aquele que estivesse mais bem
alinhado com a estratégia do negoécio de que estaria tratando, respeitando,
por exemplo, a estratégia da empresa de que o prazo de pagamento do
distribuidor precisa ser sempre maior do que o prazo ofertado na venda,
com o objetivo de evitar desembolsos financeiros, apenas no caso de
inadimpléncia.

O gerente de servigos, por seu turno, pareceu sentir-se inseguro
nesses casos devido ao seu sentimento de falta de apoio por parte da
direcdo, ja apontado, mas toma suas decisfes também consultando os

demais gerentes e com base na cultura da empresa, além de basear-se em
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fatos anteriormente ocorridos. Ele deixou claro que leva em consideracéo as

estratégias que conhece da empresa na sua tomada de decisdes.

Quando perguntados sobre a estratégia na pratica, ou seja, como eles
percebem a execucdo das estratégias na pratica, e o que eles fazem para
corroborar no dia a dia 0s objetivos e estratégias da empresa, foram

encontradas diferentes visdes.

A geréncia administrativa percebe as estratégias por intermédio das
orientacdes recebidas da diretoria e por meio das agbes que ocorrem no
cotidiano da empresa. Com isso, procura refletir de que forma pode
contribuir com determinada estratégia nas suas atividades. Entende que
contribui, fazendo seu trabalho o melhor possivel no dia a dia, e
apresentando colaboracfes e sugestdes a outras areas da empresa e a
diretoria, quando percebe uma oportunidade. Entende ainda que a forma
como interage com os clientes e suas posi¢cdes perante eles é sua forma de

demonstrar no seu dia a dia as estratégias da empresa.

A geréncia comercial declarou que percebe as estratégias de acordo
com os clientes-foco definidos pela direcdo; de acordo com a energia
depositada pela diretoria em determinado tema; de acordo com o foco
naquilo que visa a trazer retorno; em concordancia com a visibilidade que o
mercado tem da empresa, e aquilo que a empresa quer mostrar por
intermédio das acfes de comunicacdo com o mercado. Em sua percepcéo,
contribui para a estratégia da empresa cotidianamente na tomada de
decisfes alinhadas com as estratégias e cultura da empresa, em acdes
como a escolha de fornecedores, a concessédo de prazos de pagamentos

flexiveis para clientes, entre outras questdes ligadas as negociacdes.

A geréncia comercial ainda citou que busca ser o mais ética possivel
em vista de perceber essa postura muito forte na direcdo e na cultura da
empresa. Citou que a empresa deixa de fazer negdécio, quando surgem
questdes nao éticas envolvidas. Citou ainda que as orientagfes sao
passadas para os clientes com visdo de buscar sempre a melhor alternativa
para o cliente, mesmo que isso va contra a venda do projeto a ele. Entende

gue colabora ainda com o0s objetivos e estratégias da empresa e na forma
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como ela apresenta a empresa para o0 mercado seja para os clientes, seja
para os parceiros, indicando os direcionamentos e valores da empresa,

visando a vender a imagem adequada da firma.

O gerente técnico declarou que percebe a estratégia de uma maneira
informal no seu dia a dia, por intermédio dos direcionamentos da diretoria
para estratégias ja conhecidas ou para as novas estratégias. Ele considera
gue os rumos das decisdes operacionais sado fortemente influenciados pelas
estratégias macro apresentadas e por aquelas percebidas no cotidiano.
Entende que contribui com as estratégias e com os objetivos da empresa
nas orientacbes passadas aos analistas técnicos, por meio de
guestionamentos que vém a partir dos analistas, durante o desenvolvimento
dos seus trabalhos, como posicionamento com clientes e posturas
adequadas. Usa como referencia para suas orientacdes a sua experiéncia
pessoal, o alinhamento com a diretoria, 0 conhecimento da cultura da
organizacdo que, por sua vez, esta ligada as estratégias conhecidas da

empresa.

Constata-se, a partir dos relatos dos gerentes, a forma como eles
percebem as estratégias da empresa; o modo como agem e posicionam-se
no dia a dia; aquilo que levam em consideracdo quando de suas tomadas de
decisdes; a forma como entendem que corroboram o0s objetivos da
organizacdo. Tudo isso pode ser percebido como a estratégia como prética

social, de acordo com a abordagem proposta por esta pesquisa.

De acordo com os relatos relacionados com as estratégias conhecidas
pelas geréncias, pode ser afirmado que, apesar de elas ndo participarem da
formacao das estratégias, elas conhecem as estratégias por meio do padréao
de comportamento da organizagdo, o que pode ser considerado uma
caracteristica da estratégia como prética social.

Conforme ja citado anteriormente por Whittington (2004), a estratégia
é algo que as pessoas “fazem” e ndo algo que a organizagcdo “tem”, e que,
guanto mais a estratégia se aproxima da pratica, mais se percebe que ela
ndo € um atributo da organizacdo, e, sim, um reflexo da atividade dos

individuos, ou um fendmeno social. Isso fica claro nos relatos sobre a
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tomada de decisbes dos gerentes quando a diretoria ndo esta disponivel
para consulta, e os fatores influenciadores dessa decisdo. Quando o
gerente de servigco, por exemplo, relata que procura ndo tomar mais
decisdes devido a episddios ocorridos no passado relativos a falta de apoio
por parte da direcdo técnica, demonstra a execugcdo da estratégia na pratica
social, com a influéncia de elementos como a avaliacdo pessoal, a
experiéncia anterior do individuo, o conhecimento da cultura da empresa,

entre outros elementos que podem estar relacionados.

Essa adaptacdo ao ambiente e as estratégias na pratica podem ser
observadas na empresa RUBI, por exemplo, quando foi relatada a demora
gue existe, quando deve ocorrer mudancas na empresa, usando o exemplo
de uma nova linha de produtos a ser incluida no portfélio da empresa. Na
pratica, apesar de o produto estar disponivel nesse portfolio para ser
oferecido ao cliente, isso ndo acontece até que a organizagdo perceba que
a diretoria tem seguranca em fazé-lo. Isso influencia toda a organizacédo a

adotar essa linha de comportamento em seu cotidiano.

De acordo com o diretor comercial, essa caracteristica é muito forte, e
foi percebido nas ultimas trés linhas de produtos incluidos recentemente no
portfélio da empresa. Uma vez que a diretoria se sentiu confortavel com a
solucédo e passou a posicionar a mesma como oferta aos clientes que atua,
0 resto da empresa também comecgou a posiciona-la, mesmo ja estando

disponivel h4 bastante tempo.

Ainda se pode citar a mudanca da organizagdo para a atual sede.
Esse fato foi considerado por todos os gerentes, pelo consultor e pela
prépria diretoria, durante as entrevistas, como um dos marcos mais
importantes na trajetéria da empresa. Os relatos foram ligados ao
sentimento de orgulho e de realizacdo por eles terem feito parte dessa
trajetoria e presenciar esse crescimento como um dos responsaveis pelo
seu acontecimento. Isso demonstra o impacto que esse tipo de acao tem
sobre todo o grupo e, consequentemente, na estratégia da empresa por

meio desses atores em seu cotidiano.
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Relatou-se que o0s gerentes participam da definicdo de algumas
taticas para alcancarem as suas metas departamentais que, por sua vez,
estdo alinhadas aos objetivos da empresa. A geréncia comercial, por
exemplo, participa da criagdo de campanhas e outras a¢cdes comerciais
ligadas as vendas e ao alcance dos objetivos comerciais propostos. Essas
taticas sao diretamente influenciadas pelas abordagens, pelos mecanismos,
e por outros elementos incluidos pela geréncia na conducdo desses
processos, desde suas acles, seus gestos, suas palavras, suas energias e
assim por diante, como descreve Certeau (1994).

Nesse sentido, Silva (2007), concluiu que as estratégias limitam-se as
praticas sociais dentro do seu contexto, onde existe o poder para definir os
seus objetivos e metas. As estratégias e taticas cotidianas ndo se
restringem as estratégias organizacionais, pois remetem a constru¢cdes que
as influenciam e séo influenciadas por elas, como foi observado nos relatos

da empresa RUBI, nas interacdes e dos gerentes no dia a dia da empresa.

Entende-se que, em funcdo de a empresa RUBI ndo ter seus
objetivos, suas estratégias e seus processos formalizados, incorpora em
seu cotidiano a informalidade na maioria dos seus processos, 0 que cria
maior espaco para a percepcao e a interpretacdo dos colaboradores com
base nos valores adotados pelo individuo, ou seja, pode ser afirmado que a
estratégia na pratica tem um espaco maior ainda em empresas com essas

caracteristicas.

Nos relatos apresentados em entrevistas, sobre as falhas existentes
com sistemas internos, limitacdo de recursos, falta de ferramentas de
controles, entre outros, também podem ser compreendidos como elementos
gue influenciam a estratégia como pratica social, conforme afirma Clegg,
Carter e Kornberger (2004), que os agentes nao humanos (falhas
mecanicas, falta de recursos etc.) desempenham importantes papéis no

desenvolvimento da estratégia como pratica social,

De acordo com o relato das geréncias, durante as entrevistas, 0s
gerentes acabam identificando algumas estratégias no dia a dia, e

contribuindo com elas de acordo com suas percepc¢des, suas orientagdes e
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suas decisfes cotidianas, como a interagcdo com subordinados ou clientes,
por exemplo. Eles levam em consideracdo na sua tomada de decisdo as
estratégias conhecidas e as percebidas, assim como a cultura da empresa,
além de fatos histdéricos conhecidos e de conversas informais com outras

geréncias.

Whittington (2004) declara que tratar a estratégia como uma pratica,
implica um novo rumo no pensamento das estratégias. A questdao € saber
como gestores e consultores agem e interagem em toda a estratégia, pois é

necessario que possuam o conhecimento aprofundado dessa abordagem.

Pode-se afirmar que, na empresa RUBI, somente um dos seus
diretores, o pesquisador deste trabalho, tem o conhecimento dessa
abordagem, e ela, atualmente, ndo € levada em considerac¢do na formulacao

das estratégias da organizacgéao.

De acordo com Whittington (2001, 2004), aceitar a estratégia como
pratica social significa ndo privilegiar somente o desenvolvimento financeiro
da empresa, e, sim, preocupar-se com a eficacia das pessoas envolvidas
em sua pratica. Essas caracteristicas ndo foram identificadas na empresa
RUBI, que estd condicionada ao monitoramento do faturamento, e adota
esse fator como indicador de crescimento. Dessa forma, esse fato corrobora
a afirmacdo de que a direcdo da empresa RUBI ndo adota a visdo de
estratégia na pratica na criacdo de suas estratégias, apesar de ela
manifestar-se na pratica dentro da organizacdo em seu cotidiano na

execucao dessas estratégias.

Considerando a afirmacdo de que a direcdo da empresa nao adota
essa visao de estratégia como pratica social, pode-se afirmar que isso limita
0o seu entendimento de como as estratégias sao implementadas e
influenciadas no dia a dia da organizacdo. O conhecimento dessa
abordagem pode ser util ao estrategista, pois visa a compreender e
colaborar com a eficacia da implantacdo da estratégia, buscando trabalhar
os pontos de mais fortes influéncia da estratégia no dia-a-dia de sua

organizacao.
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Podem ainda serem observados, na analise dos dados desta
pesquisa, resultados parecidos com os encontrados em outras pesquisas no
campo da estratégia como pratica social, como na pesquisa de Whittington
(2001), em que esse autor concluiu que a experiéncia adquirida no dia a dia
das organizagdes, 0s conhecimentos adquiridos, a cultura adquirida
contribuem para o desenvolvimento da aprendizagem da organizacao e para
o desenvolvimento da pratica da estratégia. Isso também pode ser
observado na empresa RUBI, quando os gerentes relatam que, entre os
critérios para tomada de decisfes, estdo eventos passados, sua experiéncia

pessoal e o conhecimento da cultura da empresa.

Em outra pesquisa, realizada por Roger (2003), por intermédio do
estudo de caso de quatro multinacionais, com objetivo de investigar como
0s gestores criam e desenvolvem uma estratégia na pratica, foi identificada
a importancia da aprendizagem e da interpretacdo sobre o ambiente
estratégico em mudanca, concluindo que os gestores desenvolvem uma
estratégia por meio da aprendizagem dinamica e da assimilacdo de
conhecimento. Também se confirma esse resultado na empresa RUBI, em
gue se percebeu nos relatos o crescimento pessoal dos gestores durante o
historico da empresa, adquirido por intermédio do aprendizado pratico e da
busca pelo conhecimento realizado por ambos os soécios, assim como as
caracteristicas dos so6cios de manterem o monitoramento informal do
mercado em que estdo inseridos, também aprendendo com o0s seus

movimentos.

Ja Avila (2009), em um estudo de caso, identificou que as praticas
sociais dos membros da organizacao desenvolvem-se por meio de acdes
individuais contextualizadas nas interagcbes sociais, configurando-se
relacbes de envolvimento, engajamento, comprometimento, respeito,
trabalho em equipe, entre outros. Na empresa RUBI, foi possivel a
identificacdo das praticas sociais desenvolvendo-se de forma individual e
contextualizada nas interacdes sociais dos membros da organizacao; nesse
caso, principalmente no nivel da diretoria e nivel intermediario, que foi
abordado pela pesquisa, mas o estudo nao ficou restrito a determinadas
caracteristicas de relacdo social, como o estudo proposto por Avila (2009).
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Na proxima sessdo, sao apresentadas as conclusfes da pesquisa e

suas contribuicdes.
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5 CONCLUSOES

Com base no modelo conceitual proposto nesta pesquisa, por

intermédio do interrelacionamento entre o0s elementos investigados: AE

(Administracdo Estratégica), e os elementos de influéncia interna, como as

caracteristicas e os ciclos de vida das MPE, e os elementos de influéncia

externa, como as caracteristicas do setor de TI, conforme apresentado

anteriormente no Quadro 5, o presente estudo teve como objetivo geral

identificar como ocorre o processo de administracdo estratégica em uma

pegquena empresa do setor de Tecnologia da Informacéo, considerando as

praticas sociais dos membros organizacionais.

Foram propostos quatro objetivos especificos para a pesquisa,

conforme listados abaixo:

Verificar como ocorre o processo de formacdo das estratégias

na empresa pesquisada.

Verificar se existe um padrdo ou modelo de administracédo

estratégica que seja adotado na empresa pesquisada.

Analisar a relagcdo entre as praticas sociais dos membros
organizacionais e a administracdo estratégica na organizacao

pesquisada.

Propor, a partir dos dados da pesquisa, sugestdes ou identificar
lacunas a serem trabalhadas em relacdo a administracao

estratégica na empresa pesquisada.

Indicar questdes pertinentes para pesquisa futura sobre o tema,
gue sejam de interesse de organizacbes de pequeno e médio

porte, especialmente as do setor de TI.

O primeiro objetivo especifico desta pesquisa foi trabalhado no

capitulo anterior, em que houve o detalhamento e analise do processo de

administracdo estratégica, na trajetdria da empresa e na atualidade. Ele

pode ser

resumido a visdo de um processo que ocorre de forma
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centralizada, na diretoria, com a participacdo, em alguns momentos, de um
consultor externo, de maneira informal, e com um processo de comunicacao
limitado. No entanto, na pratica, foi possivel perceber que todos
colaboradores conhecem as estratégias da organizagdo, mesmo ndo que
ndo participem formalmente da etapa de planejamento, porém contribuem
fortemente com as estratégias em seu cotidiano, por intermédio de suas

formas de “fazer”, de duas acOes dentro da organizacao.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico de pesquisa, que busca
identificar se a empresa pesquisada possui algum padrdo ou modelo de
administracdo estratégica, pode ser afirmado que a forma de administracao
estratégica adotada pela empresa RUBI identifica-se mais fortemente com a
escola empreendedora de Mintzberg et al. (2000), conforme foi descrito e
discutido na sessé&o anterior, de analise do estudo de caso. Todavia também
outras escolas de estratégia estdo presentes em diferentes fases do ciclo de
vida da empresa pesquisada; dentre elas, a escola de Design, a de
Posicionamento e também as escolas de Aprendizado, a Cultural e a
Cognitiva.

Os resultados apontam que, no dia a dia da estratégia na pratica, as
escolas mesclam-se como resultado das decisfes, das aprendizagens e das

evolucOes dos gestores e dos colaboradores organizacionais.

Nesse sentido, objetivando responder ao terceiro objetivo especifico
desta pesquisa, que visa analisar a relagdo entre as praticas sociais dos
membros organizacionais e a administracdo estratégica na organizacao
pesquisada, pode-se afirmar que se identificou a presenca da estratégia
como pratica social. Ela foi identificada por intermédio das praticas
cotidianas da diretoria e da gestdo intermediaria (geréncia) da organizacao
em atitudes como as orientagbes aos subordinados, os posicionamentos
com clientes e com os fornecedores, e na tomada de decisdes em nivel
tatico e operacional, assim como em todas as interacdes realizadas por
estes, com base nas estratégias conhecidas e naquelas percebidas como
um padrdao de comportamento da organizacgao.

Visando a alcancar o quarto e quinto objetivo especifico desta

pesquisa, na proxima sessdo sdo apresentadas sugestbes para a empresa
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pesquisada e as lacunas desta pesquisa para que outros pesquisadores
possam desenvolver seus estudos, e contribuir com o desenvolvimento dos

temas propostos.

5.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA PARA A PRATICA

A pesquisa gerou contribuicbes para a pratica, para a empresa
pesquisada, para o empresario e pesquisador. Sendo assim, de acordo com
0 quarto objetivo especifico de pesquisa, busca-se nessa sessao propor, a
partir dos dados de pesquisa, sugestdes para a empresa estudada, visando
ao avanc¢o da organizacdo, o que pode também ser util a outras pequenas e
médias empresas de Tecnologia da Informacédo, que se identifiquem com a

empresa pesquisada.

Entre as contribuicbes para a empresa, pode ser citada a identificacédo
das limitacbes existentes atualmente quanto ao conhecimento das
estratégias da organizacdo e como elas sdo implementadas e influenciadas
na pratica pelos colaboradores, por intermédio da abordagem da ECP.

Por causa disso, é recomendado que o tema seja abordado dentro da
empresa, disseminando esse conhecimento principalmente entre a diregcao e
as geréncias, com o objetivo de que a organizacdo compreenda como as

estratégias sao formadas e implementadas na pratica.

Com base na pesquisa, pode ser afirmado que a empresa beneficiar-
se-ia com a formalizacdo dos seus processos e com uma melhor definicdo
das responsabilidades das geréncias, possibilitando-lhes mais eficiéncia no
dia a dia dessa organizagdo, criando maior autonomia para a gestéo
intermediaria, e minimizando uma série de problemas relacionados a esses,

0 que acaba por afetar, direta ou indiretamente, os aspectos estratégicos.

Ficou evidente que existe um conflito entre a delegacédo da diretoria e
a autonomia das geréncias. Um trabalho nesse sentido é necessario,

visando a desenvolver as geréncias. Uma abordagem nessa direcédo foi
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sugerida na sessao de andlise de dados, em que foi proposto que a diretoria
faca uma aposta nas geréncias, delegando as decisbes a eles e apoiando-
0s, mesmo assumindo o risco de ocorrer alguns erros ou falhas no principio,

0 que pode ser considerado como uma fase necessaria para o aprendizado.

De acordo com os modelos de ciclos de vida analisados por esta
pesquisa, pode ser afirmado que a empresa podera evoluir para a proxima e
ultima fase no ciclo de vida, chamada de Maturidade Organizacional,
guando os atuais problemas relacionados a eficiéncia de processos,
delegacdo de poder, a autonomia das geréncias, aos sistemas de controle

forem sanados.

Também foi observado que existe a necessidade de reposicionamento
estratégico de sua oferta para o mercado, tendo em vista o atual momento

de mudancas apresentado nesse setor e segmento.

Ainda pode ser sugerida a formalizacdo das estratégias por intermeédio
de um planejamento estratégico formal, adotando uma ferramenta de
planejamento e monitoramento das estratégias que fosse além do que é
feito hoje (Ex.: 5W2H).

A formalizacdo e monitoramento tornam-se fatores importantes, a
partir do momento que a empresa cresce, e as estratégias e taticas
precisam estar claramente comunicada a todos, para que todos possam
entender de que forma podem contribuir, e sejam influenciados por esta.
Além disso, deve possuir monitoramento permanente, mostrando qualquer
desvio existente, ou necessidade de serem revistas a partir de estratégias
emergentes, que podem ser derivadas da dinamica e velocidade de
mudancas desse setor.

Ainda pode ser sugerido um modelo de administracdo estratégica
participativo, incluindo, no minimo, o nivel de gestdo intermediario. Nesse
caso, propde-se a inclusdo dos gerentes de departamentos ou mesmo todos
os colaboradores da empresa, em fases de planejamento das estratégias

organizacionais.

Para o empresario — que foi ator e pesquisador nesse projeto —,

existiram diversas contribuicdes, como o crescimento intelectual sobre os
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temas relacionados a administracdo estratégica das organizacfes, além de
permitir, por intermédio desta pesquisa, realizar uma analise completa e um
diagndstico de sua empresa, contribuindo dessa forma com o crescimento

dessa organizacgéo, e, indiretamente, com a sociedade.

5.2 CONTRIBUICOES DE ORDEM TEORICA E SUGESTOES PARA
PESQUISAS FUTURAS

Sobre a abordagem da estratégia como pratica social, este trabalho
contribui com o crescimento de estudos com base nessa abordagem, pois
de acordo com Wilson e Jarzabkowski (2004), para que o campo das
pesquisas de estratégia como pratica social se desenvolva além do seu, até
entdo, limitado contexto, um maior nimero de pesquisas serad necessario

nos niveis micro, meso e macro de analise pratica.

A intencdo € que as contribuicbes apresentadas sirvam de subsidio
para debate e discussdo, com o objetivo de contribuir e compartilhar o
conhecimento com pesquisadores e interessados no tema administragdo

estratégica e estratégia como pratica social.

Esta pesquisa contribuiu com o conhecimento do campo da
administracdo estratégia especificamente no setor de Tecnologia da
Informacé&o. Vale salientar que ndo foi encontrado um numero expressivo de

estudos desse tema dentro do setor estudado.

Especificamente sobre a abordagem de ECP, néo foi localizado até o
momento, nenhum outro trabalho académico no Brasil, usando essa
abordagem especificamente no setor de Tecnologia da Informacdo. Sendo
assim, este trabalho posiciona-se como uma primeira referéncia nesse

setor.

Também néo foram localizados estudos praticos sobre o tema
estratégia, adotando as duas abordagens utilizadas neste trabalho em um

anico estudo, permitindo uma andlise entre essas abordagens, da teoria
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classica das escolas de estratégia de Mintzberg et al.(2000) e da recente
teoria de estratégia como pratica, contribuindo, dessa forma, também como

uma referéncia académica nesse sentido.

Como sugestdes para proximas pesquisas podem ser lembradas a
aplicacdo desta pesquisa a outras empresas classificadas com MPE e
pertencentes ao setor de TI, com objetivo de auxiliar na validagao/
generalizacao dos resultados desta pesquisa.

A aplicacdo desta pesquisa em outras regides também se apresenta
interessante, uma vez que o mercado de TI pode ter caracteristicas

diferentes em diferentes regides.

O autor desta pesquisa sugere ainda outras pesquisas com uma
abordagem de ECP (estratégia como pratica), uma vez que o numero de
estudos desse tipo no Brasil e no mundo € limitado, e existe ainda muito

campo para ser compreendido.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa qualitativa limitou-se ao estudo caso de uma empresa
em especifico e, por isso, os resultados apresentados ndo sédo passiveis de

generalizacdo estatistica.

Outra limitacdo que deve ser mencionada é o fato de o pesquisador
ser também um ator da empresa pesquisada, como um dos fundadores e
atualmente ocupa a posicado de diretor comercial e administrativo. Porém, o
que pode ser considerado uma limitacdo, também pode ser considerada
também uma vantagem em funcdo de tratar-se de uma pesquisa sobre o
tema estratégia, o que, normalmente, envolve informacfes sigilosas. A
participacdo do pesquisador na empresa permitiu o acesso irrestrito a dados
e a informacdes da organizacdo foco deste estudo, o que, geralmente néo

ocorre e torna-se outro limitador de pesquisas nesse campo.
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APENDICE A: Roteiro de Entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA 1 - APLICADO AO SOCIO DA EMPR ESA:

QUESTOES:

REFERENCIAS:

BLOCO A — Questdes sobre a traje

toria da empresa

1. Como foi fundada a empresa?
- O que vocé sabe sobre a fundacéo?
- Quem estava la no momento da fundagao?

- Como os atores interagiram?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009); Roselino
(2007); Stefanuto (2004).

2. Qual era o contexto do mercado de Tl na

fundacdo da empresa?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009).

3. De que forma a empresa ingressou no
mercado? Com qual missédo/produto/publico

alvo? Por que foram feitas essas escolhas?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009); Welsh e
White (1991); Roselino (2007);
Stefanuto (2004).

4. Quais recursos ela dispunha na época e

como se estruturou? Por quais razdes?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009); Welsh e
White (1991); Roselino (2007);
Stefanuto (2004).

5. A empresa possuia planos estratégicos
formais? Vocé os conhecia? Participou do
planejamento alguma vez? Como foi essa

experiéncia?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009); Mintzberg
et al.(2000); Whittington (2001).

6. Em sua opinido, quais foram os episédios
ou eventos estratégicos mais importantes no
historico da empresa? Quem estava la? O que

ocorreu?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009); Whittington
(2004).
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BLOCO B - Estratégia no dia a dia - atualidade

7. Atualmente, vocé conhece os objetivos da
empresa em curto, médio e longo prazo (aonde

ela quer chegar)?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

8. Vocé entende qual a é a estratégia atual da
empresa, isto €, o que se pretende fazer para

alcancar os objetivos tracados? Explique.

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002,2004).

9. Quem participa da definicdo dos objetivos e
estratégias da empresa? De que forma? Essa

definicdo ocorre formalmente (por escrito)?

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004);
Mintzberg et al.(2000).

10. Como vocé percebe a execucdo dessa

estratégia na pratica (no dia a dia de trabalho)?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

11. Em sua opinido, os objetivos e estratégias
planejados sdo monitorados no dia a dia? De

gue forma?

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

12. Os planos estratégicos sao apresentados
formalmente para toda empresa? Sao
guestionados ou criticados nessa oportunidade?

Estdo disponiveis para todos consultar?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

13. De que forma vocé acredita que contribui
com o0s objetivos e estratégias da empresa? Na
sua visdo, quais acdes no seu dia a dia

colaboram para isso? Por qué?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

14. Os processos cotidianos da empresa sao
documentados e formalizados? O que ocorre na

pratica quando existe davida?

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002,2004);
Schier (2009); Resnik (1990).
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15. Na sua visdo, como a empresa monitora o
Stefanuto (2004); Sebrae (2007);

mercado — concorrentes, novos produtos etc.? )
Resnik (1990); Leone (1999).

Que informacdes sdo obtidas? De que forma?

16. Em sua opinido, a empresa é

suficientemente flexivel as demandas de ] ]
Leone (1999); Pinheiro (1996);

mercado? Tem a capacidade de adaptar-se )
Schier (2009).

guando necessario? Por que sim ou por que

nao?

17. A estrutura organizacional existente hoje na | Pinheiro (1996); Welsh e White

empresa é adequada? Por exemplo: a forma (1991); Greiner (1972); Dodge e
como os departamentos e cargos estédo Robbins (1992); Schier (2009);
definidos, a autonomia para a tomada de Santos (1984,1985); Leone
decisao etc.? Por que sim ou porque nao? (1999).

18. Existem ferramentas de controle e apoio a ]
Leone (1999); Greiner (1972);

Dodge e Robbins (1992); Schier
(2009).

decisao e monitoramento dos objetivos e
estratégias? Elas fornecem informac8es seguras

e em tempo habhil?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 2 - APLICADO AO CONSULTOR EXT ERNO:

QUESTOES: REFERENCIAS:

BLOCO A — Questbes sobre a trajetéria da empresa

1. Como foi fundada a empresa? ) )
Greiner (1972); Dodge e Robbins

(1992); Schier (2009); Roselino
(2007); Stefanuto (2004).

- O que vocé sabe sobre a fundacéo?
- Quem estava la no momento da fundagao?

- Como os atores interagiram?

2. Qual era o contexto do mercado de Tl na Greiner (1972); Dodge e Robbins
fundacdo da empresa? (1992); Schier (2009).

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009); Welsh e
White (1991); Roselino (2007);
Stefanuto (2004).

3. De que forma a empresa ingressou no
mercado? Com qual missédo/produto/publico

alvo? Por que foram feitas essas escolhas?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
4. Quais recursos de que ela dispunha na (1992); Schier (2009); Welsh e
época e como se estruturou? Por quais razdes? | White (1991); Roselino (2007);
Stefanuto (2004).

5. A empresa possuia planos estratégicos ] )
Greiner (1972); Dodge e Robbins

(1992); Schier (2009); Mintzberg
et al.(2000); Whittington (2001).

formais? Vocé os conhecia? Participou do
planejamento alguma vez? Como foi essa

experiéncia?
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6. Em sua opinido, quais foram os episodios
ou eventos estratégicos mais importantes no
histérico da empresa? Quem estava la? O que

ocorreu?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009); Whittington
(2004).

BLOCO B - Estratégia no dia a dia - atualidade

7. Atualmente, vocé conhece os objetivos da
empresa em curto, médio e longo prazo (aonde

ela quer chegar)?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

8. Vocé entende qual a é a estratégia atual da
empresa, isto é, o0 que se pretende fazer para

alcancar os objetivos tracados? Explique.

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002,2004).

9. Quem participa da definicdo dos objetivos e
estratégias da empresa? De que forma? Essa

definicdo ocorre formalmente (por escrito)?

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004);
Mintzberg et al.(2000).

10. Na sua visdo, como a empresa monitora o
mercado — concorrentes, novos produtos etc.?

Que informacBes sdo obtidas? De que forma?

Stefanuto (2004); Sebrae (2007);
Resnik (1990); Leone (1999).

11. Em sua opinido, a empresa é
suficientemente flexivel as demandas de
mercado? Tem a capacidade de se adaptar
guando necessario? Por que sim ou por que

nao?

Leone (1999); Pinheiro (1996);
Schier (2009).
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 3 - APLICADO AOS GERENTES:

QUESTOES:

REFERENCIAS:

BLOCO A — Questdes sobre a traje

toria da empresa

1.

- O que vocé sabe sobre a fundacao?

Como foi fundada a empresa?

- Quem estava la no momento da fundac¢édo?

- Como os atores interagiram?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009); Roselino
(2007); Stefanuto (2004).

2.

ou eventos estratégicos mais importantes no

Em sua opinido, quais foram os episédios

histérico da empresa? Quem estava la? O que

ocorreu?

Greiner (1972); Dodge e Robbins
(1992); Schier (2009); Whittington
(2004).

BLOCO B - Estratégia no dia a

dia - atualidade

3.

empresa em curto, médio e longo prazo (aonde

Atualmente, vocé conhece os objetivos da

ela quer chegar)?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

4.

empresa, isto é, o0 que se pretende fazer para

Vocé entende qual a é a estratégia atual da

alcancar os objetivos tracados? Explique.

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002,2004).

5.

estratégias da empresa? De que forma? Essa

Quem participa da definicdo dos objetivos e

definicdo ocorre formalmente (por escrito)?

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004);
Mintzberg et al.(2000).

6.

estratégia na pratica (no dia a dia de trabalho)?

Como vocé percebe a execucédo dessa

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002,2004).
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7. Em sua opinido, os objetivos e estratégias
planejados sdo monitorados no dia a dia? De

gue forma?

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

8. Os planos estratégicos sdo apresentados
formalmente para toda empresa? Sao
guestionados ou criticados nessa oportunidade?

Estédo disponiveis para todos consultar?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002 ,2004).

9. De que forma vocé acredita que contribui
com os objetivos e estratégias da empresa? Na
sua visao, quais acdes no seu dia a dia

colaboram para isso? Por qué?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004).

10. Os processos cotidianos da empresa sao
documentados e formalizados? O que ocorre na

pratica quando existe duvida?

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004); Wilson
e Jarzabkowski (2002, 2004);
Schier (2009); Resnik (1990).

11. Na sua visdo, como a empresa monitora o
mercado — concorrentes, novos produtos etc.?

Que informacdes sdo obtidas? De que forma?

Stefanuto (2004); Sebrae (2007);
Resnik (1990); Leone (1999).

12. Em sua opinido, a empresa é
suficientemente flexivel as demandas de
mercado? Tem a capacidade de adaptar-se
guando necessario? Por que sim ou por que

nao?

Leone (1999); Pinheiro (1996);
Schier (2009).

13. A estrutura organizacional existente hoje na
empresa é adequada? Por exemplo: a forma
como os departamentos e cargos estéo
definidos, a autonomia para a tomada de

decisdo etc.? Por que sim ou porque ndo?

Pinheiro (1996); Welsh e White
(1991); Greiner (1972); Dodge e
Robbins (1992); Schier (2009);
Santos (1984,1985); Leone
(1999).
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14. Existem ferramentas de controle e apoio a ]
Leone (1999); Greiner (1972);

Dodge e Robbins (1992); Schier
(2009).

decisdo e monitoramento dos objetivos e
estratégias? Elas fornecem informacg6es seguras

e em tempo habil?
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APENDICE B: Dados Coletados nas Entrevistas

ROTEIRO DE ENTREVISTA 1 - APLICADO AO SOCIO DA EMPR ESA:

QUESTOES: REFERENCIAS:

BLOCO A — Questfes sobre a trajetéria da empresa

1. Como foi fundada a empresa? Greiner (1972); Dodge e

- O que vocé sabe sobre a fundacgao? Robbins (1992); Schier (2009);
- Quem estava |4 no momento da fundacgao? Roselino (2007); Stefanuto

- Como os atores interagiram? (2004).

SOC: A empresa iniciou em 2002, depois que se formou na graduacdo passou por um
momento de desmotivagcdo, por esperar algo mais depois da formacdo. Maturou a idéia
de criar uma empresa com o outro sécio, e falaram com alguns clientes, apresentando
a idéia de uma nova empresa, 0s quais indicaram que fechariam contrato com eles. O
atual diretor comercial saiu primeiro da empresa em que ambos trabalhavam, logo
depois o atual diretor de tecnologia venho fazer parte da empresa, como era o
planejado. Um cliente veio de fato, outros dois pequenos fecharam contrato e os outros
clientes acabaram desistindo, mas, naguele momento, ndo tinha como voltar atras e se

seguiu o trabalho, conquistando outros clientes com o tempo.

2. Qual era o contexto do mercado de Tl na Greiner (1972); Dodge e
fundacdo da empresa? Robbins (1992); Schier (2009).

SOC: Nem os so6cios tinham muito claro a visdo do mercado naquele momento. Recém
se saia do estouro da bolha do Mercado de Tl (recém passava pelo bug do milénio, o
estouro da bolha dos “.com” em 2001/2002). Na época ndo se tinha essa visdo, a
estratégia estava baseada no fechamento dos contratos com os clientes que a
estratégia foi apresentada. Era um momento que o mercado, o cliente mudava de
postura, passando a buscar retorno de investimento nos projetos, reducdo de custo,

aumento de produtividade, questdes nao vislumbradas até entao.

Greiner (1972); Dodge e
Robbins (1992); Schier (2009);
Welsh e White (1991); Roselino
(2007); Stefanuto (2004).

3. De que forma a empresa ingressou no
mercado? Com qual missdo/produto/publico

alvo? Porque foram feitas essas escolhas?
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SOC: A empresa ingressou no mercado como prestadora de servico de TI, com
parceria com fabricantes, como Cisco e Microsoft, ofertando solu¢cbes completas
(produto + servico) e suporte técnico nas solugcbes desses fabricantes. Em seguida
ampliou o leque de parcerias com a Trend Micro, e esses trés seguem até hoje como
0s principais parceiros de negocios da empresa.

A escolha por estas estratégias estavam ligadas a experiéncia técnica dos soécios

nessas tecnologias e a aceitacdo delas no mercado, sendo assim foram escolhas de

ocasiao.
Greiner (1972); Dodge e
4. Quais recursos ela dispunha na época e Robbins (1992); Schier (2009);
como se estruturou? Por quais razdes? Welsh e White (1991); Roselino
(2007); Stefanuto (2004).

SOC: A empresa nao dispunha de elevados recursos. Os so6cios usaram o dinheiro da
rescisdo do emprego anterior, comprando o basico, e locaram uma pequena sala
comercial. Em seguida se contratou uma recepcionista para atender telefone e anotar
recados, uma vez que 0s soOcios estavam muito na rua atendendo os clientes. A forga
de trabalho técnico era apenas a dos so6cios, em torno de cinco meses iniciou o

primeiro estagiario, e em torno de uns dez meses o primeiro funcionario técnico.

5. A empresa possuia planos estratégicos Greiner (1972); Dodge e
formais? Vocé os conhecia? Participou do Robbins (1992); Schier (2009);
planejamento alguma vez? Como foi essa Mintzberg et al. (2000);
experiéncia? Whittington (2001).

SOC: Nao tinha planos formais. A estratégia basicamente era aumentar receita de
contratos com receita recursiva. O foco de investimentos era nos relacionamentos dos
sécios, em que eles ja tinham uma imagem criada. Ndo se tinha uma area comercial
inicialmente, e essa era uma funcdo dos so6cios. Se buscava a sustentabilidade e o
crescimento, o que foi motivo de sacrificios pessoais dos sdécios. De fato nunca houve
um planejamento formal, a estratégia era simples e discutida informalmente entre os
socios, e com a contribuicdo de um consultor também do relacionamento de ambos os

sOcios, que acabava colaborando com estes.

6. Em sua opinido, quais foram os )
Greiner (1972); Dodge e

Robbins (1992); Schier (2009);
Whittington (2004).

episédios ou eventos estratégicos mais
importantes no histérico da empresa? Quem

estava |l&? O que ocorreu?
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SOC: Um momento marcante foi a criagdo da area comercial, trazendo uma pessoa do
Mercado, e foi mal sucedida, pela falta de experiéncia da gestdo da empresa naquele
momento.

Outro momento importante foi a decisdo dos diretores de dividir as responsabilidades,
criando departamento administrativo comercial e técnico. Esse momento houve um
trade-off do atual diretor comercial em deixar o departamento técnico.

Outro momento foi a criacdo das gerencias das areas visando a reduzir a carga
operacional dos diretores, o que, até hoje, na pratica, ndo ocorreu efetivamente.

A mudanca de sede trouxe estrutura para crescer e ser percebida pelo mercado como
uma empresa estruturada, além de caracteristicas internas, como ambiente adequado,

motivacéo, orgulho.

BLOCO B - Estratégia no dia a dia - atualidade

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004);
Wilson e Jarzabkowski
(2002,2004).

7. Atualmente, vocé conhece os objetivos
da empresa a curto, médio e longo prazo

(aonde ela quer chegar)?

SOC: Meta macro de faturamento até 2014. Esse é a Unico objetivo definido.

8. Vocé entende qual a é a estratégia atual Jarzabkowski (2003,2004, 2005);
da empresa, isto é, o que se pretende fazer Whittington (2001, 2004);

para alcancar os objetivos tragados? Wilson e Jarzabkowski (2002,
Explique. 2004).

SOC: Basicamente estruturar melhor a area comercial, criando um novo departamento
de pré-venda para suportar o negécio, e acredita-se que essa acdo vai permitir atender
a uma demanda maior que é atendida hoje, devido a esse trabalho ser realizado por
pessoas que possuem outras atividades primarias.

A empresa tem estratégias de diferenciacao de qualidade de servigco com diferenciacéo
da equipe técnica, assumindo os riscos dessa alta qualificacdo, como o assédio por
parte do Mercado.

A area comercial desenvolve campanhas para geracdo de demandas, que ndo existia
até pouco tempo, e tem mostrado bom resultado.

Buscou-se nos Gltimos anos aproximar a parceria com a Microsoft, e se passou a atuar

num segmento de contraltos de volumes que ndo se atendia no passado.
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9. Quem participa da definicdo dos
objetivos e estratégias da empresa? De que
forma? Essa definicdo ocorre formalmente

(por escrito)?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004);
Wilson e Jarzabkowski
(2002,2004); Mintzberg et
al.(2000).

SOC: N&o se usa nenhuma metodologia formal, se

discutindo informalmente entre os

socios e consultor em alguns casos. Fonte de algumas conversas sao informacdes

vindas da estrutura interna e Mercado. N&o se gera nenhum documento formal.

10. Como vocé percebe a execucéo dessa
estratégia na pratica (no dia a dia de

trabalho?)?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004);
Wilson e Jarzabkowski (2002,
2004).

SOC: Sao discutidas idéias entre os diretores para definicdo de alguma estratégia. Ndo

é documentado, ndo é monitorado, ndo é comunicado a todos, e, no dia, vai se

buscando o cumprimento desta, sob demanda, envolvendo as pessoas necessarias

para atingir o objetivos.

11. Em sua opinido, os objetivos e
estratégias planejados sdo monitorados no

dia a dia? De que forma?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004);
Wilson e Jarzabkowski
(2002,2004).

SOC: Sdo monitorados informalmente, porém sem indicadores. O monitoramento esta

muito ligado ao feeling dos diretores da empresa.

12. Os planos estratégicos sao apresentados
formalmente para toda empresa? Sao
guestionados ou criticados nessa
oportunidade? Estdo disponiveis para todos

consultar?

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004);
Wilson e Jarzabkowski
(2002,2004).
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SOC: Nado existem canais formais, e sdao comunicadas para empresas sob demanda,
conforme ocorrem.

As estratégias sdo apresentadas formatadas, sendo assim, normalmente as pessoas
apenas ouvem.

Normalmente sdo comunicadas formalmente por reunides e apresenta¢cdes, nem
sempre ficam disponiveis para consultas futures.

Existe uma reunido de fechamento de ano, em que sdo apresentados resultados ano
anterior e as metas de faturamento para os préximos anos. Nos UGltimos dois anos tem
se usado uma a metodologia de 5W2H para demonstrar algumas das estratégias para

alcancar os objetivos propostos, iniciativa realizada pela diretoria comercial.

13. De que forma vocé acredita que contribui Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
com os objetivos e estratégias da empresa? Whittington (2001, 2004);

Na sua visao, quais acdes no seu dia a dia Wilson e Jarzabkowski (2002,
colaboram para isso? Por qué? 2004).

SOC: Com a gestao do departamento técnico, garantindo a qualidade e satisfacao dos
clientes. Contribui ainda tecnicamente com dominio de tecnologias mais avancadas,

além da funcdo de pesquisa e desenvolvimento de novas solug8es/ produtos.

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
14. Os processos cotidianos da empresa sao Whittington (2001, 2004);
documentados e formalizados? O que ocorre Wilson e Jarzabkowski (2002,
na pratica quando existe duvida? 2004); Schier (2009); Resnik
(1990).

SOC: N&o existe documentacao ou formalizacdo. Existe um conhecimento informal de
como deve ser feito, e passado de forma informal entre os membros da equipe, 0s
guais acabam aprendendo como as coisas ocorrem dentro da empresa.

Buscam referéncia hierarquica, quando ha duvidas, e estes sempre estdo disponiveis
na opinido do entrevistado. Caso a direcdo ndo esteja disponivel a gerente tem
capacidade para tomar as decisdes necessarias. Leva em consideragdao na tomada de
decisfGes a experiéncia anterior, mas acredita que a estratégia nao influencia. A cultura

influencia no processo de deciséo.

15. Na sua visdo, como a empresa monitora
o0 mercado — concorrentes, novos produtos Stefanuto (2004); Sebrae (2007);
etc.? Que informacdes sdo obtidas? De que Resnik (1990); Leone (1999).

forma?
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SOC: Monitoramento ocorre através de informacBes vindas de Mercado, da
proximidade dos clientes, e de informag¢f8es de midia especializada. A empresa busca
participar de eventos internacionais de tecnologia, monitorando as tendéncias e

novidades. Monitoramento informal.

16. Em sua opinido, a empresa é

suficientemente flexivel as demandas de ) )
Leone (1999); Pinheiro (1996);

mercado? Tem a capacidade de se adaptar )
Schier (2009).

guando necessario? Por que sim ou por que

nao?

SOC: Bastante lenta para se adaptar a mudancas ou inserir novas linhas de produtos,
devido a gestdo de servicos serem lenta, pois tem a necessidade de construcdo do

conhecimento, essa & maior barreira para agilidade.

17. A estrutura organizacional existente hoje Pinheiro (1996); Welsh e White
na empresa € adequada? Por exemplo: a (1991); Greiner (1972); Dodge e
forma como os departamentos e cargos estéo Robbins (1992); Schier (2009);
definidos, a autonomia para a tomada de Santos (1984,1985); Leone
decisédo etc.? Por que sim ou porque nédo? (1999).

SOC: Para o porte da empresa a estrutura é adequada. Poderia ter pessoas mais
gualificadas em algumas posi¢cées de geréncia.

Os gerentes ndao tém muita autonomia, ficam muito no nivel operacional, e a gestédo se
mantém centralizada nos diretores. Motivo da falta de processo, capacidade e
habilidades pessoais. Por parte dos diretores ha falta de delegacdo e autonomia para

0s gerentes, os quais deveriam dar mais espaco para eles desenvolverem o trabalho.

18. Existem ferramentas de controle e apoio )
Leone (1999); Greiner (1972);

Dodge e Robbins (1992); Schier
(2009).

a decisdo e monitoramento dos objetivos e
estratégias? Elas fornecem informacdes

seguras e em tempo habil?

SOC: Existem ferramentas baseadas em planilhas, especialmente financeiras, que séo
apoio Unico para tomada de decisao, sendo que 0os niumeros nao sdo 100% confiaveis e
em tempo real. A empresa esta fazendo investimento para implantacdo de software de

gestéo financeira.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 2 - APLICADO AO CONSULTOR EXT ERNO:

QUESTOES: REFERENCIAS:

BLOCO A — Questbes sobre a trajetéria da empresa

1. Como foi fundada a empresa? Greiner (1972); Dodge e

- O que vocé sabe sobre a fundacgao? Robbins (1992); Schier (2009);
- Quem estava |4 no momento da fundacgao? Roselino (2007); Stefanuto

- Como os atores interagiram? (2004).

CON: Dois profissionais técnicos muito qualificados resolveram criar a proépria
empresa, atingindo uma demanda identificada no mercado. E empresa que até entdo
eles trabalhavam passava por dificuldades financeiras, devido a problemas
administrativos, e adotava uma postura arrogante com o mercado, o que a fez perder
uma série de clientes. Os dois entdo sairam da empresa que atuavam e fundaram a
sua empresa. Os dois so6cios providenciaram uma estrutura minima para iniciar a
operacédo e foram no mercado, dentre aqueles clientes que eles tinham relacionamento
durante os anos de atuacdo no mercado, e fecharam os primeiros contratos logo,

possibilitando a contratagcdo de funcionarios e o crescimento continuado.

2. Qual era o contexto do mercado de Tl na Greiner (1972); Dodge e
fundacdo da empresa? Robbins (1992); Schier (2009).

CON: Existia um unico concorrente forte na época, que era a empresa que 0S
fundadores trabalhavam até aquele momento. Mercado tinha uma demanda por
empresa com perfil de parceria em fun¢cdo dos problemas que vinham ocorrendo com a
empresa que ambos trabalhavam. A mesma estava passando por uma mudanca de
postura perante o mercado, assumindo uma posi¢cdo arrogante perante os clientes,
renegociando contratos com valores exorbitantes, pois iniciava uma fase de
dificuldades financeiras, devido a consideravel perda de clientes.

Citou a postura dos grandes fabricantes naquele momento, os quais eram focados em

produtos e tinham dificuldade em servico.
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Greiner (1972); Dodge e
Robbins (1992); Schier (2009);
Welsh e White (1991); Roselino
(2007); Stefanuto (2004).

3. De que forma a empresa ingressou no
mercado? Com qual missédo/produto/publico

alvo? Porque foram feitas essas escolhas?

CON: Publico-alvo da empresa, médias e grandes empresas. No inicio, por questao de
sobrevivéncia se admitiu uma ou duas empresas pequenas devido a necessidade de
subsisténcia. Missao, prestar servico de qualidade, com diferencial de parceria. Na
época da fundacdo foi um diferencial, hoje pode ser considerada commodity. As
escolhas foram baseadas na experiéncia anterior dos so6cios da empresa, e a

identificacdo das falhas que a empresa anterior vinha tendo, criando esse espaco no

Mercado.
Greiner (1972); Dodge e
4. Quais recursos ela dispunha na época e Robbins (1992); Schier (2009);
como se estruturou? Por quais razdes? Welsh e White (1991); Roselino
(2007); Stefanuto (2004).

CON: Socios fizeram pequenos investimentos proprios com baixo capital social, devido
ao principal produto ser o servi¢co, e o0 grande valor naquele momento ser a qualificacao
e conhecimento técnico dos sécios. Houve um sacrificio pelos sécios no principio da
empresa, em funcdo do periodo de sobrevivéncia da empresa. Logo a empresa obteve
sustentabilidade, com fechamento de alguns contratos.

A estrutura era uma sala comercial pequena alugada, e alguns investimentos basicos
de infra, como mobveis e computadores, com apenas uma secretaria (Focada
basicamente em atendimento telefénico e recados). Em seguida, se contratou um
técnico para apoiar nos servigcos prestados, mas ainda por muito tempo uma faixa de
95% dos servicos prestados, era realizada diretamente pelos préprios sécios (isso

durou por volta de um a dois anos).

5. A empresa possuia planos estratégicos Greiner (1972); Dodge e
formais? Vocé os conhecia? Participou do Robbins (1992); Schier (2009);
planejamento alguma vez? Como foi essa Mintzberg et al. (2000);

experiéncia? Whittington (2001).
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CON: N&o. Ela veio a desenvolver isso depois da sua formacdo. A partir da base
histérica e necessidade. No inicio, o foco estava muito direcionado a sobrevivéncia e
conquista de novos clientes. Nunca houve um planejamento formal, e sim conversas e
reunides estratégias informais, onde eram discutidos o0s assuntos estratégicos, e

objetivos a serem seguidos.

6. Em sua opinido, quais foram os )
Greiner (1972); Dodge e

Robbins (1992); Schier (2009);
Whittington (2004).

episédios ou eventos estratégicos mais
importantes no histdrico da empresa? Quem

estava l4a? O que ocorreu?

CON: Um dos marcos estratégico foi a mudanca de sede. Abriu algumas outras portas
gue antes se tinha restricdes, como receber clientes, por uma questdo de formacédo de
imagem. Houve uma mudanca no emocional de funcionarios, devido o que representou
a mudanca.

Outro marco foi a determinacao de foco para os sécios, com a criacdo do departamento
comercial, e seu desenvolvimento.

A compra de carros préprios para prestacao de servicos foi outro momento marcante,
assim como a compra de equipamentos de ponta para servidores e computadores.
Outro ponto salientado foi 0 momento que a empresa adotou a distribuicdo de lucro

com todos os funcionarios, o que evidenciou maturidade estratégica.

BLOCO B - Estratégia no dia a dia - atualidade

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004);
Wilson e Jarzabkowski (2002,
2004).

7. Atualmente, vocé conhece os objetivos
da empresa a curto, médio e longo prazo

(aonde ela quer chegar)?
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CON: Sim, por um lado; e nao, por outro. “Sim”, pelo alcancar resultados através de
cumprimento de metas financeiras. Houve crescimento desde sua fundacdo em
avaliacao financeira. O lado “ndo”, é o lado do que estd ocorrendo com o Mercado de
tecnologia. O ponto de equilibrio do mercado, e como ultrapassar.

Atualmente, o nivel de concorréncia é muito mais elevado. Grandes players entrando
no segmento que a empresa atua, focando em servicos, iniciando processo cada vez
mais acelerado de “comoditizacdo” do Mercado. Nesse momento precisa ser avaliado o
que fazer, para onde ir, como fazer? Nesse momento a empresa passa por essa
avaliacdo. Compra empresas menores, investe na estrutura atual, adota uma postura
de reducdo... enfim, atualmente existe um momento de incerteza, e riscos, devido o
atual cenario do Mercado. Hoje os impactos das decisdes sdo muito diferentes do

momento da criacdo da empresa, cita o entrevistado.

8. Vocé entende qual a é a estratégia atual Jarzabkowski (2003,2004,2005);
da empresa, isto é, o que se pretende fazer Whittington (2001, 2004);

para alcancar os objetivos tragados? Wilson e Jarzabkowski
Explique. (2002,2004).

CON: Posicionamento de Mercado. Tomada de decisdo em relagdo a incerteza do
Mercado, e a MIRA ainda nao esta definida... estd na fase de analise. Observacao,
sem provocar o momento.

O que fazer para crescer? Se quiser crescer com rentabilidade ou crescer para ser
maior e ser alvo de aquisicdo de outras grandes? O que fazer? Definir como crescer e
se é desejavel crescer.

Qual nova onda de TI? O Mercado € Tl caracterizado pelas ondas, em torno de um a
dois anos, e se torna commodity muito rapido, devido a proliferacdo do conhecimento.
Para aproveitar a onda, se precisa estar nela, quando comeca a se formar, o que exige

pesquisa, conhecimento etc.

9. Quem participa da definicdo dos Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
objetivos e estratégias da empresa? De que Whittington (2001, 2004);

forma? Essa definicdo ocorre formalmente Wilson e Jarzabkowski (2002,
(por escrito)? 2004); Mintzberg et al.(2000).

CON: Os s6cios com apoio da Consultoria. Ela ocorre por reunides regulares, sem
formalizacdo, como “brainstorm”, “analises”, observacfes de acdes realizadas pelo
Mercado, clientes, concorréncia, com informacdes de mercado.

A empresa cresceu por ser agil, e essa informalidade ajudou nisso. A ter condicBes de

se adaptar as necessidades e mercados.
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10. Na sua visdo, como a empresa monitora

o0 mercado — concorrentes, novos produtos, Stefanuto (2004); Sebrae (2007);
etc.? Que informacgfes sdo obtidas? De que Resnik (1990); Leone (1999).
forma?

CON: A empresa ndo tem uma estrutura formal de pesquisa ou inteligéncia competitiva
por exemplo. O monitoramento € realizado informalmente pelos sécios, consultor, por
foruns, troca de informac¢c8es com o Mercado, através da network. O mercado de Tl no
RS é pequeno, e acabamos tendo contato com quase todos nos eventos do setor.

Nao existe uma avaliacdo, se isso estd sendo efetivo ou ndo. O Mercado é pequeno e
todos ficam sabendo das coisas que ocorrem. A empresa até hoje ndo investiu mais
pesado em inteligéncia competitiva por falta de recurso humano e por entender que
essa nao seria uma deficiéncia. A empresa realiza também participacdo de eventos no
exterior, a fim de identificar produtos/oportunidades de negocios no Brasil. No mercado
globalizado, tudo ocorre muito rapido, e, no mercado de TI, normalmente essa
velocidade ainda é maior que nos outros setores; é importante identificar oportunidades
de neg6cios em sua origem e agir rapidamente, para que se possa aproveitar disso

antes de virar a commodity.

11. Em sua opinido, a empresa é

suficientemente flexivel as demandas de ) )
Leone (1999); Pinheiro (1996);

mercado? Tem a capacidade de se adaptar )
Schier (2009).

guando necessario? Por que sim ou por que

nao?

CON: SIM. Esse é um dos grandes diferenciais da empresa. Uma grande vantagem
sobre os grandes players, que, devido a suas grandes estruturas burocratizadas, tém
dificuldade de movimentacao estratégica. Considera que € necessario ter o cuidado de
manter essa flexibilidade, para que ndo se ©perca esse diferencial.
O entrevistado também citou a maturidade atual dos diretores. Ambos nesses anos
cresceram muito em conhecimento e experiéncia. Ambos buscaram especiacdes em
gestdo de empresas através de cursos de poOs-graduacdo, por exemplo, e também
aprenderam durante esses anos com seus erros e acertos. Fato que hoje eles possuem

muito mais preparo, que na época da fundacdo da empresa.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 3 - APLICADO AOS GERENTES:

QUESTOES: REFERENCIAS:

BLOCO A — Questbes sobre a trajetéria da empresa

1. Como foi fundada a empresa? Greiner (1972); Dodge e

- O que vocé sabe sobre a fundacdo? Robbins (1992); Schier (2009);
- Quem estava la no momento da fundacao? Roselino (2007); Stefanuto

- Como os atores interagiram? (2004).

ADM: Diretores atuavam no mercado como funcionarios de outra empresa, e viram
oportunidade de criar novo neg6cio. O produto foi servico de suporte, 0o que eles ja
tinham experiéncia no mercado. Conhece a histéria de ouvir falar e de alguns relatos
de diretores no longo dos anos. Atores foram os diretores apenas, e estiveram muito
ligados a entrega dos servigcos e projetos diretamente no inicio, contando apenas com
eles como recurso, atendendo clientes, vendendo contratos e projetos. Aos poucos,
foram crescendo e contratando pessoas e estruturando as areas. Os diretores sao

pessoas muito alinhadas, e esse é um dos fatores de sucesso da empresa.

COM: Sabe que os dois s6cios se juntaram e montaram uma empresa, e foram
trabalhando como técnicos e depois buscaram apoio administrativo, e depois veio a
expansao técnica, depois se criou a area comercial, mas ndo sabe exatamente como
ocorreu. Sabe que eles trabalharam juntos antes de outra empresa, a qual hoje néo

existe mais.

SRV: Trabalhavam junto em outra empresa, e identificaram uma oportunidade. Um saiu
primeiro depois o outro saiu, e tocaram a empresa. Clientes de relacionamento

incentivaram e criaram primeiros contratos.

2. Em sua opinido, quais foram os )
Greiner (1972); Dodge e

Robbins (1992); Schier (2009);
Whittington (2004).

episédios ou eventos estratégicos mais
importantes no historico da empresa? Quem

estava |la? O que ocorreu?
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ADM: Um momento importante foi um leasing realizado de um valor expressivo para
locacdo de equipamentos para uma operacdo grandiosa, e com riscos envolvidos.
Acredita que os riscos foram medidos pela empresa, mas considerou um passo
grandioso para a empresa.

Outro momento importante foi a mudanca de sede da empresa, mudanca de estrutura,
com estrutura fisica adequada, visando ao conforto e bem-estar das pessoas. A
mudanca permitiu o crescimento e integracdo das areas. Citado o crescimento
continuado da empresa desde sua formacdo, e nunca ter presenciado algo diferente

disso.

COM: Em primeiro lugar a mudanca da sede da empresa, 0 que permitiu mudanca de
identidade, postura, ambiente para clientes entre outros. Eventos como café da manha,
ginastica laboral foram possiveis a partir de entao.

Em termos de estratégia, a locacdo de equipamentos de um cliente, fez crescer a
empresa e o volume de negdcios, e a visibilidade de fabricantes e fornecedores.
A estruturacdo da empresa com um organograma formal e a instituicdo dos niveis de
gerencia foi um marco também muito importante, pois permitiu que a empresa nao
dependesse tanto apenas dos sécios.

Um marco comercial citado foi a reestruturacdo total da area comercial e sua nova

estratégia de atuacdo em determinado momento.

SRV: A divisdo dos so6cios nas responsabilidades. Amadurecimento da diretoria como
gestores na trajetoria. Falta de experiéncia, e hoje preocupacdo em ouvir 0s
colaboradores. Mas ainda tem oportunidade de melhoria. Apesar de existir um canal
aberto ndo é fomentado, o que leva que muitas coisas ndo aparecam.

A mudanca de sede oportunizou a convivéncia em ambiente (nico, sem portas, e
integracado entre as pessoas. O ambiente como um todo, e um certo incentivo e orgulho

em relacdo a mudanca.

BLOCO B - Estratégia no dia a dia - atualidade

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004);
Wilson e Jarzabkowski (2002,
2004).

3. Atualmente, vocé conhece os objetivos
da empresa a curto, médio e longo prazo

(aonde ela quer chegar)?
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ADM: Conheco através da apresentacdo de final de ano. Especificamente o
faturamento desejado até 2012. Conquistar novos clientes para crescer. Alguns dos
objetivos acabam sabendo ou percebendo por vias informais ou observacdo de

movimentos e acontecimentos.

COM: Objetivos claros como trés, ndo sei se eu saberia citar. Em termos de
faturamento existem metas definida metas até 2012. Em termos de clientes, se tem
meta de aumentar proporcdo de clientes. Meta de transformar a curva ABC, ou
melhorar ela (20% dos clientes trazem 80% do resultado). As metas de curto prazo
existem por departamentos. A empresa tem uma estratégia clara de diferenciagcao pela

gualificacado técnica, e mantém isso.

SRV: Busca crescimento com novos players, através de lacunas identificadas no
mercado. Se tornar uma referencia em alguns fabricantes. Tem conhecimento de
objetivos financeiros, que d&do embasamento para todo resto, e as divisbes por

segmentos. Deveria ser realizado por quarter.

4. Vocé entende qual a é a estratégia atual Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
da empresa, isto é, o que se pretende fazer Whittington (2001, 2004);

para alcancar os objetivos tragados? Wilson e Jarzabkowski (2002,
Explique. 2004).

ADM: N&o tem a minima idéia.

COM: Estratégia de qualificacdo continua de pessoal, principalmente na area técnica, a
fim de consolidar sua diferenciacéo.

Estratégia de comunicagdo com o mercado, ser visto e lembrado pelo mercado.
Procura participar de eventos, mas de forma reativa. Ndo vé atuacdo na parte
comercial agressiva, em sua opinido falta uma estratégia mais agressiva, como ir pra
cima do mercado, focar clientes desejados, e a equipe bater mais de porta em porta, e

conhecer e fazer clientes novos.

SRV: A estratégia percebida esta ligada a uma remodelacédo de departamentos. Através
da qualificacdo, investimentos adequados, e existe uma cobranca, um monitoramento.
A constante busca por novos players ou oportunidades. Existe a impressao de uma
pesquisa de mercado de médio e longo prazo por parte da direcdo até ser anunciado.

Existe um sentimento de interrogacado, e de repente surge um novo rumo.
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5. Quem participa da definicdo dos Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
objetivos e estratégias da empresa? De que Whittington (2001, 2004);

forma? Essa definicdo ocorre formalmente Wilson e Jarzabkowski (2002,
(por escrito)? 2004); Mintzberg et al. (2000).

ADM: Acredita que o processo de planejamento estratégico é realizado apenas pela
Diretoria. Acredita que é feito de forma informal, e ndo tenha um momento formal.

Acredita que o gerente de servi¢gos tenha algum espaco nesse processo.

COM: Realizado apenas pela diretoria. A estratégia € uma coisa constante e esta
sempre sendo revisada, ndo é uma reunido mensal ou trimestral, € mais informal,
ciclica e constante. Apesar de ser realizada pela diretoria, esses levam em
consideracdo as informacdes trazidas pelos colaboradores. As informacdes séo

levadas por todos, inclusive terceiros/parceiros informalmente.

SRV: Apenas os dois s6cios. Em alguns momentos existe consultor externo envolvido.
Nao sabe exatamente a participacdo. Nao sabe como ocorre e ndo lembra de ter visto

ocorrer.

Jarzabkowski (2003,2004,2005);
Whittington (2001, 2004);
Wilson e Jarzabkowski (2002,
2004).

6. Como vocé percebe a execucao dessa
estratégia na pratica (no dia a dia de

trabalho)?

ADM: Algumas pessoas sdo envolvidas, e comunicadas o que devem fazer para
contribuir com determinada estratégia. Citou que observa agcdes ocorrendo, e ndo sabe
dizer se estas agfes estavam planejadas na estratégia ou se sdo reagfes a elementos
novos. Percebo algumas estratégias no dia a dia, como o foco da diretoria em contas
estratégicas de médio e grande porte, a postura que eles tém com os clientes com
visdo de parceiros, e a participacdo dos diretores em reunides e feiras, inclusive no

exterior.
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COM: Se percebe as estratégias mais de longo prazo no mercado, de acordo com 0s
clientes foco, energia depositada, o que vai trazer retorno, visibilidade que o mercado
tem, e como somos vistos e 0 que queremos mostrar.

Nas tomadas de decisdes de nivel intermediario e operacional, sdo levadas em
consideracdo a cultura da empresa e o foco das estratégias, por exemplo, qual cliente
atender num impasse onde apenas um pode ser atendido, ou deve ser priorizado. Em
termos de orientacdo ao cliente de acordo com a cultura, mesmo ele buscando algo

diferente. Passar a orientacdo adequada, mesmo que isso implique em nao vender.

SRV: N&o consegue perceber na atividade a estratégia da empresa. Nao por uma coisa
estruturada, mas percebe no dia a dia os direcionamentos das pessoas para as novas
estratégias. Nao existe formalizada, porém os rumos das decisGes operacionais estao

fortemente influenciados pelas estratégias macro apresentadas.

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);
Whittington (2001, 2004);

Wilson e Jarzabkowski (2002,
2004).

7. Em sua opinido, os objetivos e
estratégias planejados sdo monitorados no

dia a dia? De que forma?

ADM: Acredita que sejam monitorados, através de acompanhamento e observacao da
diretoria. Acredita que seja realizado de formal e informalmente, de acordo com a

importancia e momento.

COM: Apenas sdo monitorados objetivos financeiros, através de planilhas financeiras.
Atuacdo no mercado ndao € monitorada. Tem algumas métricas estabelecidas, mas nédo
€ acompanhado em tempo real, por exemplo, na area comercial. Equipe técnica tem
métricas de certificagdo, com cronograma, e sdao acompanhados. Quando se optou por
um novo produto no portfélio, ndo se monitorou quando negdécios foram gerados, e qual

o retorno nessa linha, por exemplo, 0 que em sua opinido seria importante.

SRV: N&o existe o monitoramento em sua opinido. E acredita que de tempo em tempo
ocorre uma observacdo, mas ndo um processo continuado. Em sua opinido a empresa
de Tl ndo usa solucdes de Tl para diversas atividades que poderia usar, como por

exemplo, adotar algumas ferramentas que vende.
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8. Os planos estratégicos sdo apresentados )
Jarzabkowski (2003,2004,2005);

Whittington (2001, 2004);
Wilson e Jarzabkowski (2002,
2004).

formalmente para toda empresa? Sao
guestionados ou criticados nessa
oportunidade? Estdo disponiveis para todos

consultar?

ADM: Alguns planos sédo apresentados em uma apresentacdo no final do ano. Em sua
opinido sao comunicadas na apresentagao apenas algumas estratégias, e outras séo
apresentadas conforme vao ocorrendo, por motivos estratégicos. Na apresentacao
existe espago para criticas e observagbes, porém o espaco nao €& muito utilizado.
Acredita que por falta de conhecimento com o que contribuir, ou receio de criticar o
trabalho realizado pela diretoria. A entrevistada acredita que o formato atual é
adequado e normal no sistema capitalista, onde a diretoria planeja e apenas apresenta

0 que cada area deve fazer.

COM: Os planos sao apresentados. Através de uma reunido anual, com objetivos de
longo prazo (3 a 4 anos). Médio e curto prazo nao é apresentado formalmente, ele
ocorre mais em nivel tatico em reuniées de departamentos.

Existe espaco para criticas, porém sao apresentadas ja como a¢des a serem tomadas,
ndo com espaco de “vamos planejar”, e sim como “deve ser executado”.

Alguns esté@o publicados de uma forma informal, documentadas em e-mails.

E comum problemas com dlvidas sobre o que foi apresentado, pela dificuldade de
localizar as informacdes em termos de metas e estratégias. Exemplo é o plano de
comissionamento e metas do comercial, o qual ja foi apresentado em reuniao,

explicado, enviado por e-mail, e ainda existe davidas constantes sobre o tema.

SRV: Existe uma apresentacdo anual sobre o ano que passou e 0s objetivos para o
préximo ano. Algumas estratégias macro sao apresentadas, ou seja, como a empresa
vai fazer para chegar nos objetivos. A apresentacdo ndo tem uma cara de planejamento
estratégico, mas, no entender do entrevistado, € o plano. Apenas comunicado. N&o é
entendido como aberto o espaco para criticas, se entende como um trabalho elaborado
pela dire¢cdo e comunicado nesse momento. Ocorre apenas uma vez ao ano e deveria
ocorrer no minimo duas, ou por quarter. Acredita que esta disponivel, mas ndo sabe

exatamente hoje.

9. De que forma vocé acredita que contribui Jarzabkowski (2003,2004,2005);
com os objetivos e estratégias da empresa? Whittington (2001, 2004);
Na sua visdo, quais agfes no seu dia a dia Wilson e Jarzabkowski (2002,

colaboram para isso? Por qué? 2004).
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ADM: Senso de responsabilidade. Tem liberdade para fazer seu trabalho, com maximo
de clareza e eficiéncia. Preocupada para fazer o melhor. Busca contribuir além da sua
area, com visdo periférica, fazendo sugestdes sempre que percebe uma oportunidade.
Cuidado muito grande com todos os detalhes no seu trabalho. Considera que tem
autonomia adequada, e quando precisa de apoio da direcdo para tomada de decisdes,
faz isso sempre levando alternativas. Se sente segura para agir sempre que
necessario. Importante o respeito que a sua area e seu trabalho tém por parte da

empresa, que foi construida durante os anos.

COM: Na tomada de decisdo, as quais sdo diarias. Em termos de fornecedores,
condicdes de pagamentos, flexibilidade, negociacdo com clientes criticos. O caminho a
ser seguido na tomada de decisfes esta baseada na estratégia de longo prazo, de
posicionamento de mercado, na orientacdo das reunides taticas. Muito baseada na
cultura da empresa, de ética (ética foi muito citada) e parceria com clientes e
fabricantes, por exemplo, ndo fazer leildo de precos com fornecedores, mas trabalhar
com parceria com um fornecedor em determinado negdcio.

Forma como apresenta a empresa para o mercado, em termo de parcerias, indicando o

nosso direcionamento, potencial e fazer com que acreditem como parceiro.

SRV: Desde as orientacdes aos analistas, que vem a partir dos analistas, e durante os
chamados, sobre posicionamento. Baseado na tua experiéncia pessoal, alinhamento
com a diretoria, conhecimento da cultura da empresa ligada a estratégia, conhecimento
do cliente. Interag6es com outras areas. Atividade de pré-venda alinhada aos objetivos,

troca de informacgdo com diretor técnico.

Jarzabkowski (2003, 2004,2005);

10. Os processos cotidianos da empresa séo Whittington (2001, 2004);
documentados e formalizados? O que ocorre Wilson e Jarzabkowski (2002,
na préatica quando existe duvida? 2004); Schier (2009); Resnik

(1990).
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ADM: Processos de sua area ndo sao documentados formalmente, n&do tem
documentacdo. Entende que isso falta e deveria ocorrer a documentacdo e
formalizacdo. Acredita que ainda n&do foi realizado devido a falta tempo, foco e
planejamento. Gostaria de ajudar a mudar isso. JA é um objetivo e necessidade
conhecida. Em sua opinido deveria ser encarada como uma prioridade, porém entende
gue demanda tempo e atualmente ndo existe essa disponibilidade. Quando existe
duvida nos processos, busca informacdo, fora da empresa com acessOria ou
pesquisando na Internet, e dentro da empresa, perguntando aos colegas e diretoria.
Nas outras areas acredita que é da mesma forma, porém acredita que 0S processos

estdo melhores mapeados e documentados na area de servicos.

COM: Os processos sao documentados de forma informal e a informacdo nao é
adequada e geram duvidas. Sao enviados por e-mail, sendo assim, cada um manipula a
informacdo a sua maneira, e muitas vezes a informacdo é perdida. Existe problema
com novos colaboradores, por ndo receberem determinadas informacdes que ja foram
enviadas.

Quando existe davida, ha questionamento verbal, e se inicia uma conversa buscando a
informacdo e orientacdo, e se busca com qualquer colaborador, normalmente o mais
préoximo, e se necessario na origem da informacao, se ndo sanada antes.

Quando n&do se consegue informac&o, se discute o tema em grupo, e se busca uma
saida em comum para o problema, levando em consideracdo experiéncias anteriores, a

opinido dos mais antigos na empresa, por entender que eles detém mais informacao.

SRV: N&o sao formalizados, mas existem de uma forma macro, sem detalhamento, mas
tem um caminho macro, através de instrucdo formal ou e-mail, e ocorrem sob demanda.
Em caso davidas existe a consulta em nivel hierarquico superior ou vertical em alguns
casos. Em caso de néo ter acesso aos diretores, toma a decisdo por conta, levando em
consideracdo a cultura e experiéncia de fatos anteriores.

Em sua opinido as pessoas perdem muito tempo com processos manuais,
preenchimento de relatérios e papéis que ndo deveriam existir numa empresa de TI.

11. Na sua visdo, como a empresa monitora
o mercado — concorrentes, novos produtos Stefanuto (2004); Sebrae (2007);
etc.? Que informacgdes sdo obtidas? De que Resnik (1990); Leone (1999).

forma?
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ADM: Sao apresentados nimeros de mercado na apresentacao de final de ano, entdo
acredita que esse mercado € monitorado. Entende que existe comunicacado/contatos da
diretoria com muitas pessoas no mercado, por possuirem muita influéncia. Acredita que

é feito, mas ndo exatamente como é feito.

COM: A empresa acompanha as noticias envolvidas no mercado, especificos.
Monitoramento Informal e constante. Participacdo de eventos, treinamentos,
congressos do setor. Relacionamentos pessoais no mercado, como a rede de contatos
da diretoria. Considera que o mercado no RS é tao pequeno e todos se conhecem, que

nao ha necessidade de mecanismos mais eficientes de monitoramento.

SRV: Existe um monitoramento. Processo informal, que inclui contato com fabricantes,
clientes, e concorrentes. A direcdo realiza, principalmente através de contatos
pessoais, network pessoal. Entende que existe um trabalho profissional de
monitoramento de mercado através de consultoria. Acompanhamento de noticias no

setor.

12. Em sua opinido, a empresa é

suficientemente flexivel as demandas de ) )
Leone (1999); Pinheiro (1996);

mercado? Tem a capacidade de se adaptar )
Schier (2009).

guando necessario? Por que sim ou por que

nao?

ADM: Na sua visdo a empresa €é flexivel nas negocia¢cdes, quando entende que tem
valor. A empresa tem objetivo claro do que ela quer, e foca naquilo que deseja atingir.
E notério que sdo flexiveis, quando a questdo estad alinhada com os objetivos da
empresa. Considera nesse ponto a empresa muito objetiva e focada naquilo que ela
guer. Os diretores tém a necessidade de possuir seguranca para suportar determinada
operacdo ou negociacdo, para garantir que serd entregue com de forma adequada.
Preocupacédo grande com a imagem e percepc¢do gerada no cliente.

Acredita que a empresa procura sempre se adaptar as exigéncias, quando alinhado

com a sua estratégia.

COM: A empresa € flexivel, ndo é engessada. Existem muitas questdes informais,
como a forma de acompanhamento do mercado, das demandas, da estratégia, isso
permite que a empresa se adapte num espaco de tempo adequado as mudancas e

necessidades de mercado, como 0s requisitos técnicos.
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SRV: A empresa nao é muito flexivel. Existe uma resisténcia a mudanca da empresa, e
ndo seria entre as primeiras a embarcar na onda. Existe um grande conservadorismo

por parte da diregdo, principalmente no mercado de TI, o qual € muito dinamico.

13. A estrutura organizacional existente hoje Pinheiro (1996); Welsh e White
na empresa é adequada? Por exemplo: a (1991); Greiner (1972); Dodge e
forma como os departamentos e cargos estéo Robbins (1992); Schier (2009);
definidos, a autonomia para a tomada de Santos (1984,1985); Leone
decis8o etc.? Por que sim ou porque ndo? (1999).

ADM: Atualmente faltam pessoas, pois a demanda de trabalho é muito grande para a
estrutura existente, principalmente no comercial e suporte. A area ADM né&ao tem
problemas. Considera que o organograma esta ok, mas na pratica nao tem funcionado
bem na area comercial. Considera que na area comercial existe autonomia demais, nas
ma&os da coordenacdo, com o ritmo ficando nas méos dessa pessoa, e nas decisdes, 0
gue compromete o ritmo e resultados da area. Considera 0 processo muito burocratico

no comercial, o que ocorre por influéncia direta da coordenacéo.

COM: A estrutura é adequada. Permite liberdade para conduzir seu trabalho, a todos
os colaboradores, para tomada de decisdes e interacdo com toda empresa. A
autonomia das geréncias é adequada para tomada decisdo, e tem um espacgo
adequado, em sua opinido maior que em algumas empresas, baseado na experiéncia e
através de contatos com mercado, e isso se da pela confianca e alinhamento existente
entre a diretoria e geréncias. Diretoria com facil acesso é um ponto importante e muito

levado em consideracao por todos.

SRV: A estrutura é adequada, porém falta autonomia na gestdo intermediaria, ndo séo
em seu departamento como nos demais. Existe um receio de tomada de decisdo em
determinados temas, em funcdo do medo de ser retratado, o que é efeito dos eventos
anteriores, onde nado houve apoio por parte da direcdo, o deixando em situacao
desfavoravel. Os subordinados identificam a falta de autonomia existente no nivel
intermediario, causando o efeito de buscar diretamente a diregcdo. Em sua opinido outro
ponto critico é a falta de informacédo entre diretoria e gerencia, quando 0s casos séo
tratados com a diretoria. No comercial também existe falta de autonomia em sua
opinido, e a mesma percepcdo pelos subordinados, de baixa autonomia. Em relacdo ao

Administrativo ndo existe essa impressao.
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14. Existem ferramentas de controle e apoio )
Leone (1999); Greiner (1972);

Dodge e Robbins (1992); Schier
(2009).

a decisdo e monitoramento dos objetivos e
estratégias? Elas fornecem informacdes

seguras e em tempo habil?

ADM: Nao existe ferramenta adequada de gestdo, estando a empresa toda baseada em
sistema de planilhas. O problema é claro para tomada de decisdo pela direcao.
Controles sdo muitos e todos em planilhas. Tem facilidade de lidar com isso, cumprir
prazos com sistema considerado arcaico. Considera importante a evolucdo para um
sistema adequado. Considera que a informacdo ndo é fornecida em tempo héabil para

decisdo, e ndo tem confiabilidade na informacédo, dependendo da informacéo requerida.

COM: Falta alguma coisa, principalmente o conhecimento das pessoas sobre as
ferramentas. As ferramentas atuais utilizadas ndo sdo as melhores disponiveis, e
poderiam ser melhores, resultando na falta de alguns dados importantes na tomada de
decisGes. A ferramenta esta muito ligada ao processo, e, como esse, muitas vezes nao
é formal e de conhecimento geral, e muitas vezes falta informacao para decisdao por
buscar as informac¢cfes inadequadas. O tempo algumas vezes é apropriado; outras

vezes nao, dependendo do caso.

SRV: Existe a informacéo, acredita na informacado (confiabilidade), mas esta ciente que
existe interacdo humana em funcao da ferramenta ser manual. Acredita na duplicidade
de informacéo, devido a quantidade planilhas/controles. A consulta ndo é tempo habil,
ela é lenta, porque dependem de inser¢cdes e consultas manuais, validaces.

Controle estratégico é ligado as metas de producdo do departamento, e ocorre pelo
sistema citado acima.

Discurso de qualidade foi muito falado no passado, e hoje ndo tem mais aparecido.
Monitoramento da qualidade. Em sua opinido isso deveria ser melhor trabalhado tanto

o discurso como a pratica, com controles efetivos.

OBS: As entrevistas foram gravadas em sua integra, e nos quadros acima
sdo apresentados apenas alguns pontos nelas relatados, utilizado pelo
entrevistador durante a entrevista para anotacdes, existindo mais dados na

integra das entrevistas.



