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Este artigo visa identificar o processo de criacdo de estratégias das
pequenas empresas de base tecnologica, de acordo com suas fases
evolutivas (ciclo de vida). Registram-se os resultados de uma pesquisa
realizada para melhor compreender aa realidade das pequenas
empresas e 0 seu processo de criacdo de estratégias, a partir da visédo
de coexisténcia, integracdo e interacdo dos processos deliberado e
emergente, considerando o ciclo de vida organizacional. A pesquisa de
campo foi realizada em trés empresas de base tecnoldgica situadas em
Sdo Carlos/SP. Como principais resultados destacam-se: a
identificacéo das fases evolutivas das empresas, o destaque da fase
antecessora na criacdo de estratégias; a constatacdo do evento
marcante que culmina em mudanca estratégica e; a unicidade do
processo de criacdo de estratégias, com caracteristicas deliberadas e
emergentes em maior ou menor grau, em cada fase evolutiva.
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1 Introducéo

O ciclo de vida organizacional, composto por diversas fases, contempla o contexto da
organizacdo e a sua estrutura. Os modelos que abordam esta questdo mostram que as
organizacbes, a medida que crescem linearmente, vao se tornando mais complexas. Seu
desenvolvimento da-se em fases previsiveis, nas quais se apresentam desafios, problemas
diferentes e tipicos de cada uma, que exigem estratégias, estruturas e habilidades (ADIZES,
1996; BEVERLAND; LOCKSHIN, 2001; McCARTHY, 2003).

O modelo do ciclo de vida ndo sé permite compreender o complexo fenémeno de crescimento
das organiza¢cdes como também descreve 0 modo pelo qual este processo ocorre e 0S Seus
efeitos. O ciclo de vida das organizacBes é uma varidvel fundamental que afeta a sua
estratégia e efetividade. O conhecimento de seus estagios possibilita aos dirigentes a adocao
de uma atitude pro-ativa e preventiva (ADIZES, 1996). Alguns estudos indicam que o
processo formal de criagcdo de estratégias (deliberado) vincula-se a organizacfes em estagio
de maturidade do seu ciclo de vida (KAZANJIAN, 1988; McCARTHY, 2003).

Bhide (1994) constata que o método deliberado de criacdo de estratégias ndo se adapta a
empresas que atuam em mercados de tecnologia. As empresas de base tecnolédgica (EBT), em
sua maioria de pequeno porte, ndo apresentam um processo estruturado e sistemético para o
desenvolvimento de suas estratégias. Ao contrario, apresentam um processo dindmico que
demonstra a ascendéncia do enfoque incremental e da informalidade na criacdo de estratégias
(BARROS, 2001). Perussi Filho (2006) relata que o processo de criacdo de estratégia das
EBT segue um padrdo associado as fases de seu do ciclo de vida.

Diante de algumas questdes norteadoras dos estudos sobre o processo de criacdo de
estratégias, tais como: Qual é a natureza da inter-relacdo dos processos de criacdo de
estratégias deliberadas e emergentes? Como se configura a integracdo e a interacdo destes
processos? Por fim, o ciclo de vida da organizagéo influencia a configuracéo e a intensidade
do processo de criacao de estratégias?

Considerando as questfes acima, este trabalho visa identificar o processo de criagdo de
estratégias das pequenas empresas de base tecnoldgica, de acordo com as fases evolutivas
(ciclo de vida). Neste trabalho, registram-se os resultados de uma pesquisa realizada para
melhor compreender a realidade das pequenas empresas € 0 Seu processo de criacdo de
estratégias, a partir da visdo de coexisténcia, integracdo e interacdo dos processos deliberado e
emergente, de acordo com sua fases evolutivas.

2 Reviséo da literatura
2.1 Ciclo de vida organizacional

Para Greiner (1998), o modelo de desenvolvimento das organizacdes depende de sua idade e
de seu tamanho. Estes fatores determinam os estagios de evolugdo, revolugdo e o crescimento
da industria. O estagio evolucionario corresponde a praticas organizacionais predominantes,
enquanto o revolucionario ressalta um problema que demanda solucdo. Periodos de crise sdo
gerados em cada fase, ou seja, um novo momento de evolucdo depende de um momento de
revolugédo para o crescimento da empresa. O autor entende que o crescimento da organizacao
se da nas fases de: (1) criatividade, voltada para o produto ou mercado e consequente crise de
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lideranga; (2) esforco da diregdo na busca de eficiéncia das operagdes e conseqiiente crise de
autonomia; (3) delegacdo impulsionada pela estrutura organizacional descentralizada e
expansdo do mercado e consequiente crise de controle; (4) coordenacdo, consolidacdo da
organizacdo com sistemas formais e responsabilidade da alta administracdo e a consequente
crise burocratica; (5) colaboracéo, inovacdo como forma de resolver e conseqliente crise.

fase 1 fase 2 fase 3 fase 4 fase 5

colaboragm
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/
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Figura 1: Fases de crescimento das organizacfes (GREINER, 1998)

Em outra visdo, o desenvolvimento da organizacdo ndo esta diretamente relacionado ao seu
tamanho ou a sua idade, mas as caracteristicas de estrutura, comportamento e tomada de
decisdo, em cada fase. No estagio inicial é flexivel, com capacidade de mudar, porém com
pouco controle. A medida que envelhece, a flexibilidade diminui, mostra-se pouco propensa a
mudangcas e o0 seu controle aumenta. Na plenitude a organizagdo tem como desafio a gestdo de
sua flexibilidade e o controle. A transicdo de uma etapa a outra depende da capacidade de
lidar com problemas complexos, como a flexibilidade e o controle (ADIZES, 1996).

Churchill e Lewis (1981) propdem um modelo de ciclo de vida para pequenas empresas,
considerando: estrutura organizacional, sistemas formais, objetivos, envolvimento do
dirigente e estilo de gestdo. No primeiro estagio, existéncia, destacam-se: conquista de
clientes e entrega de produtos/servigos; estrutura simples; dirigente responsavel pela maioria
das atividades; sistemas e planejamento inexistentes e estratégia voltada a sobrevivéncia. No
estagio dois, sobrevivéncia, evidencia a organizacdo como uma entidade produtiva, que
procura o equilibrio entre despesas e receitas; supervisdo a cargo de um gerente geral;
planejamento financeiro; e papel relevante do dirigente na gestdo. No terceiro estagio,
sucesso, a organizacdo utiliza sua estrutura para estabelecer estratégias de crescimento. No
estagio quatro, decolagem, o principal problema consiste em identificar a forma de crescer, a
organizacdo comporta gestdo descentralizada, estrutura divisionalizada, planejamento
operacional e estratégico realizado por uma equipe de especialistas. No estagio cinco,
maturidade, dois desafios se destacam: consolidar o crescimento e manter as vantagens de
uma pequena empresa, como a flexibilidade e a influéncia das caracteristicas do dirigente na
estratégia.

A relacdo entre a estratégia e o estagio de crescimento organizacional tem recebido grande
atencdo na literatura. Em cada uma das etapas do ciclo de vida, a estrutura e 0s processos da
organizacao se alteram. Muitas pesquisas, porém, sdo realizadas em grandes organizagdes e a
sua aplicacdo, na pequena empresa, ainda ndo é muito clara (ANDERSON; ZEITHAML,
1984; CHAGANTI, 1987). Os modelos de ciclo de vida tém sido criticados por especialistas
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em pequenas empresas, pelo fato de ndo considerarem suas particularidades (BEVERLAND;
LOCKSHIN, 2001; BIRLEY; WESTHEAD, 1990; O'FARRELL; HITCHENS, 1988).

Apesar dos diversos modelos propostos na literatura, é dificil identificar a razdo pela qual as
caracteristicas de uma fase de desenvolvimento emergem (KAZANJIAN, 1988). Dodge,
Fullerton e Robbins (1994) afirmam que ndo é possivel aplicar um modelo universal a todas
as organizacdes, porque possuem caracteristicas proprias, derivadas de seu ambiente
especifico e de seus produtos/servigos, apesar do alto grau de compatibilidade entre os fatores
que descrevem o desenvolvimento organizacional. Tal fato revela-se fundamental nas
pequenas empresas que, ndo tendo grande influéncia no ambiente, precisam adaptar-se as
condicOes que este impde, sendo fecham suas portas (DODGE; FULLERTON; ROBBINS,
1994).

2.2 Processo de criacdo de estratégias

E oportuno observar que, embora seja um tema amplamente discutido, pouco conhecimento
se tem sobre 0 modo como a estratégia é realizada e seus beneficios (GLUCK; KAUFMAN;
WALLECK, 1982). Existem diversas formas para se desenvolver estratégias nas organizacdes
e pode-se constatar dois dos aspectos do estratégico que se evidenciam: o deliberado, baseado
em planos légicos e racionais, orientado para o estabelecimento de objetivos (pré-ativos ou
adaptativos) e o emergente, baseado em flexibilidade, oportunismo, experiéncias prévias,
aprendizado e intuicdo. E oportuno observar que caracteristicas especificas e o estagio de
desenvolvimento de cada organizacdo exercem influéncia na escolha de suas estratégias, bem
como o grau de formalizacio do processo (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2007).

O processo estratégico pode ser definido como a criacdo de estratégias para uma determinada
organizagdo. Este conceito implica uma proximidade entre formar e implementar acdes
estratégicas (MANDERSCHEID; KUSY, 2005), tendo em vista a adaptacdo das estratégias de
acordo com as mudancas ambientais. Trata-se de uma abordagem cuja premissa é a criacdo de
estratégias de uma organizacdo que engloba estratégias deliberadas e emergentes, com o
intuito de definir o direcionamento da organizacdo em um processo continuo de
aprendizagem. Este processo, para ser completo, deve abranger caracteristicas tanto
deliberadas quanto emergentes (ANDERSEN, 2004; MINTZBERG, 1978).

O modelo racional do processo de criacdo de estratégia (deliberado) estd fortemente
relacionado com o sistema de planejamento estratégico que, apos duas décadas, ainda é uma
ferramenta amplamente utilizada pelas empresas. A dimensao racional enfatiza a importancia
da analise exaustiva das alternativas disponiveis para a tomada de decisdo, 0 monitoramento
sistematico do ambiente, a ado¢do de métodos de planejamento e a unificacdo de estratégias, a
partir da identificacdo, avaliacdo e selecdo da mais adequada diante das possibilidades
(FREDRICKSON; MITCHELL, 1984; HART, 1992; HOUGH; WHITE, 2003).

Outra visdo do processo de criacdo de estratégia desponta e destaca que as estratégias podem
ser moldadas, o que demanda dedicacdo, intuicdo, conexdo entre pensamento e acdo em um
processo fluido de aprendizado. O estrategista que molda a estratégia utiliza seu
conhecimento, resultante de sua experiéncia, para moldar o seu futuro (MINTZBERG, 1987).
O conceito emergente foi introduzido na literatura por Mintzberg (1978), para especificar as
estratégias que nao sdo preconcebidas - mas formadas por acdes derivadas das atividades
cotidianas, especialmente da inter-relagdo da organizagdo com seus clientes e 0 mercado - e se
identificam como estratégias a medida que vdo se desenrolando ou até mesmo depois que
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ocorrem (MARIOTTO, 2003). O conceito de estratégias emergentes caracteriza-se como um
padrdo formado por uma sucessao de acdes que ndo foram previamente determinadas.

2.2 Processo de criacdo de estratégias nas empresas de base tecnoldgica

As EBT constituem uma categorizacdo do universo empresarial que recorta transversalmente
as classificacbes setoriais. As EBT que combinam capacidade de inovar com esforco
tecnoldgico, considerando-se: a natureza dos produtos; o investimento em P&D; a propor¢éo
de engenheiros e profissionais graduados no quadro de funcionarios; o relacionamento com
universidades/centros de pesquisa e; as despesas com aquisicdes tecnologicas
comparativamente as tecnologias acumuladas (FERNANDES; CORTES; PINHO, 2004).

As EBT demandam condi¢Ges competitivas, isto €, condicdes para responder e se adaptar a
tais circunstancias (McGEE; SAWYER, 2003). Inseridas em ambientes dinamicos, estas
empresas apresentam produtos com ciclo de vida curto — produtos rapidos, que sdo
substituidos por outros ou por suas variantes, devido ao desenvolvimento constante de novas
tecnologias - por isso necessitam de habilidade para acompanhar as situacdes competitivas
que se alteram continuamente (EISENHARDT, 1989; QIAN; LI, 2003).

O ciclo de vida das EBT influencia o processo de criagédo de estratégias e de inova¢do. Como
evolui em fases previsiveis e distintas, a compreensdo destas etapas pode ajudar a organizacao
a se prevenir das armadilhas e desenvolver a competéncia necessaria para os desafios de cada
uma (KAMPAS, 2003). Kazanjian (1988) define quatro estagios para o ciclo de vida de
empresas de base tecnoldgica, relacionando variaveis ambientais, estratégia, estrutura e
decisdo: (1) concepcdo e desenvolvimento de produto/tecnologia — ndo h& procedimentos
formais e as atividades sdo focadas no empreendedor; (2) comercializacdo, em que se
desenvolvem estruturas, procedimentos e sistemas; (3) crescimento de vendas e aumento do
numero de funcionarios, no qual se definem a hierarquia e a especializacao funcional e (4)
estabilidade, concentrada no desenvolvimento da nova geracdo de produtos, na estabilizacdo
da posicdo de mercado e na procura de novas oportunidades. Nos estagios iniciais, a inovagédo
centraliza-se no produto e nos mais avangados, na tecnologia do negécio.

Para Eisenhardt (1999), as abordagens tradicionais de estratégia concentram-se em estabelecer
para onde se pretende ir. Estas abordagens sdo incompletas em mercados de alta velocidade e
competitivos como o das EBT, em que as estratégias sdo menos previsiveis e tendem a ser
emergentes (MINTZBERG, LAMPEL, 1999). A estratégia na indUstria de alta tecnologia esta
relacionada a capacidade de tomar decisdes rapidas (EISENHARDT, 1999).

Perussi Filho (2006) apresenta um modelo de criacdo de estratégia, denominado “formagio
quantica de estratégia, que contempla acdes relacionadas as fases do ciclo de vida
organizacional. A estratégia ocorre, nas organizagdes, em pacotes especificos, sendo no inicio
claramente emergente e com a maturidade, torna-se mais formal, passando a ser intencionada.
O processo estratégico de EBT em fase de evolugdo, ou seja, de sua fase inicial a fase de
relativa maturidade, passa pelos seguintes quantum: 1) estratégia de criacdo da empresa
(emersdo de “idéias” de produtos e/ou servigos que se transformam em “estratégias
emergentes”); 2) estratégia de eficacia externa (“estratégias emergentes” aliadas a “estratégias
formalizadas™); 3) estratégia de eficacia externa e interna (emersdo de “idéias” de produtos
e/ou servigos e ‘“‘estratégias emergentes” diminuem de forma acentuada e “estratégias
formalizadas” ganham forte presenca); 4) estratégia de maturidade (formalizacdo das
estratégias, deixando as “estratégias emergentes” espaco para realimentar o processo formal).
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Na formacdo quantica da estratégia as acdes deliberadas predominam. As condicfes internas
de gestdo, o ambiente (mercado ou laboratorios e institutos de pesquisa) e 0s grupos de
pesquisa criam impactos nas estratégias. Porém, segundo Perussi Filho (2006), as empresas
ndo realizam o planejamento estratégico de maneira formal e sistematizada, as estratégias sdo
criadas pelos dirigentes e a emersao, apds a criacdo da empresa, da-se por meio de demanda
externa ou analise de competéncia interna e dos grupos de pesquisa.

3 Concepcao e métodos da pesquisa

Para a caracterizacdo da pesquisa destacam-se alguns de seus aspectos. Quanto aos propdsitos
é descritiva e quanto a abordagem do problema é qualitativa, a medida que se desenvolve com
a andlise de contetdo, em profundidade e caso a caso, buscando a identificacdo das
caracteristicas do processo estratégico, respondendo as questdes de pesquisa. Quanto aos
procedimentos técnicos é um estudo de caso, realizado em trés EBT localizadas em S&o
Carlos/SP, para que a analise ndo ficasse restrita as peculiaridades de uma Unica unidade, com
0 objetivo de comparar 0s seus processos de criacdo de estratégias, considerando diferengas
referentes ao grau de formalizacéo e a evolugédo das etapas do ciclo de vida organizacional.

Os dados foram coletados a partir de entrevistas semi-estruturadas, cujos respondentes foram
dirigentes e professores-pesquisadores Instituto de Fisica da Universidade de S&o Paulo, da
Escola de Engenharia de Sdo Carlos, da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria e da
Fundacao Parque de Alta Tecnologia, envolvidos na criacdo das EBT.

4 Apresentacgéo dos dados

Busca-se apresentar as caracteristicas do processo de criacdo de estratégias que constituem
objeto de estudo nesta pesquisa, assim denominadas: Empresa A, Empresa B e Empresa C. Os
processos apresentam caracteristicas emergentes e deliberadas, em diferentes escalas, de
acordo com as diversas fases pelas quais passaram desde a sua criacao.

Empresa A

Na fase 1, as decisdes voltavam-se a criacdo da empresa. Com um objetivo geral definido as
acOes se estendiam ao desenvolvimento da tecnologia do produto. Ndo se fazia um
planejamento, a partir de analise de mercado ou de viabilidade financeira. Considera-se que o
processo de criacdo de estratégias se caracterizava como emergente - irregular, baseado na
intuicdo e criatividade dos socios. Nesta fase as acOes focavam as atividades iniciais a partir
de um grupo de pesquisadores que detinha o conhecimento técnico adequado a tal proposito.

A fase 2, denominada concepg¢do do negdcio, constituiu um momento experimental, na qual
as decisbes eram intuitivas e de curto prazo. As decisfes estratégicas relacionavam-se as
instalacdes fisicas e, posteriormente, ao processo produtivo pautadas pela competéncia técnica
dos sdcios. A criacdo de estratégias configurava um processo emergente - flexivel, informal,
baseado no conhecimento dos dirigentes e em agdes inesperadas, com objetivos gerais.

A fase 3 correspondeu a reestruturacdo da empresa, posterior a uma crise financeira. Contou-
se com um socio-investidor e com o objetivo de tornar o processo produtivo eficiente, foram
contratados profissionais especializados e, paralelamente, expandiram as atividades e
realizaram-se alguns financiamentos. Com a instabilidade do mercado, a empresa passou a

&
(@ ABEPRO 6

AR QU LTS



4

XXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

= A Engenharia de Produgao e o Desenvolvimento Sustentavel: Integrando Tecnologia e Gestao
enegep Salvador, BA, Brasil, 06 a 09 de outubro de 2009

2003

enfrentar dificuldades em saldar seus compromissos. Também encontrou problemas para gerir
a estratégia mercadologica de conquista de clientes, devido a falta de conhecimento
administrativo. Surgiram desentendimentos com o socio-investidor cujos objetivos e
expectativas eram diversos dos estabelecidos pelos fundadores. Esta fase, denominada
viabilizacdo do negécio, culminou na transferéncia da empresa a novos socios, sendo o
processo de criacdo de estratégias delineado como emergente, com caracteristicas deliberadas.
Era flexivel, informal, baseado em acGes inesperadas e definidas pela alta administracdo, mas
iniciava a realizacdo de analises fundamentadas em informac@es, mostrando-se racional.

A fase 4 foi um periodo de ajuste para se conhecer o mercado, na qual a empresa sanou suas
dividas e identificou as potencialidades do mercado de atuacdo. Nessa etapa, denominada
refinamento técnico, pelo proprio dirigente, estabeleceram-se acfes para reduzir custos e
despesas e melhorar o processo produtivo, mediante novas parcerias. O processo de criacdo de
estratégias passava se definir como deliberado — os dirigentes faziam analises de viabilidade
das novas acdes de maneira racional, formulavam objetivos de forma clara e com maior nivel
de detalhe, estabeleciam as a¢Oes que deviam ser realizadas e as que precisavam de alteracéo,
de acordo com acontecimentos cotidianos, decorrentes das decisGes tomadas pelos dirigentes.

A fase atual da empresa reflete a sua consolidacdo. Uma das estratégias utilizadas € a busca
continua de novos clientes. As oportunidades sdo identificadas pela equipe de vendas ou pelos
préprios socios, a partir da analise de mercado ou demanda de clientes. Realizam-se pesquisas
para identificar novas aplicacGes, seja em produtos que tém componentes ceramicos, seja em
novos nichos de mercado. Feitas a identificacdo e a analise do mercado potencial, acbes séo
estabelecidas para a conquista de novos clientes ou mercados. O dirigente elabora um
planejamento estratégico de médio prazo, do qual derivam as metas. Trata-se de uma viséo do
futuro que permite definir as principais acdes, de acordo com a especificidade do negdcio.
Segundo o dirigente, alguns setores de atuacdo encontram-se saturados, com poucas
oportunidades de crescer, motivo pelo qual a empresa visa identificar outros mercados de
atuacdo com novos produtos e/ou novos segmentos. O processo de criacdo de estratégias,
embora implique caracteristicas emergentes, é deliberado: mediante um processo formal de
planejamento, a alta administracdo estabelece objetivos claros e a¢bes que deverdo obedecer a
um cronograma especifico. Este processo caracteriza-se como regular (anual), formal e
realizado em etapas. Esta fase ser4 denominada de desenvolvimento do negécio

O quadro 1 traz uma sintese destas fases e caracteristicas.

Fases Caracteristica Principais ac6es Foco
Criagdo da Emergente Decisdo de fundar a empresa e desenvolvimento da Produto
empresa tecnologia do produto
Concepcéo do Emergente Investimentos em instalaces fisicas e operacionalizagdo do | Produto
negocio processo produtivo e produto
Viabilizacdo do Emergente e Estrutura organizacional, eficiéncia do processo produtivo e | Processo
negocio Deliberada transferéncia da empresa para 0s novos s6cios
Refinamento Deliberada e Reducdo de custos e despesas e melhoria do processo Processo
técnico emergente produtivo
Desenvolvimento | Deliberada e Conquista de novos clientes e identificacdo de novos Clientes

emergente mercados de atuacéo

Quadro 1 — Fases do processo de criagdo de estratégias da empresa A
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Empresa B

Com base na tecnologia existente e na demanda inicial de fornecimento de equipamento
odontolégico por unidades ligadas a Universidade, professores identificaram a oportunidade
de substituir o equipamento importado por outro de igual qualidade a um preco acessivel. As
principais agdes dessa fase inicial focavam a produgéo das primeiras unidades, tais como
compra de material, producdo e venda do produto e posterior formalizacdo da empresa.
Observe-se que, nessa etapa, criacdo da empresa, 0 processo de criacdo de estratégias era
totalmente emergente e decorria de a¢des intuitivas.

Nessa fase, denominada concepcdo do negdcio, o dirigente passou investir em infra-estrutura,
principalmente em maquinas e equipamentos. Guiado por um objetivo geral, fabricar
equipamentos odontoldgicos, suas acdes voltavam-se a atender a demanda. Responsavel pela
direcdo e operacionalizacdo das atividades, o dirigente programava agdes que resolvessem o0s
problemas cotidianos, com a intencdo de viabilizar o empreendimento. N&o havia, nessa fase,
planejamento. O processo de criacdo de estratégias era emergente, baseava-se na intuicédo e
experiéncia do dirigente, e objetivava atingir resultados em curto prazo.

A fase 3 deu-se com a ampliacdo da linha de produtos, o estabelecimento de parcerias com
empresas distribuidoras estrangeiras e a mudanca do canal de venda. Tais acOes
proporcionaram um aumento na demanda de produtos. Com o crescimento das vendas no
mercado interno, a empresa optou por realizar suas vendas exclusivamente por meio de
distribuidores, para atender aos clientes com qualidade. Nessa fase, denominada consolidacao
do negacio, as agles estratégicas, voltadas ao atendimento de clientes e a expanséo das linhas
de produto, apresentavam caracteristicas emergentes e, em alguns momentos, deliberadas. O
processo de criacdo de estratégias caracterizava-se por flexibilidade, informalidade, intuicdo e
acOes inesperadas do dirigente. Por outro lado, com a decisdo de alterar o canal de venda,
verificou-se um objetivo delineado de maneira genérica, a partir de uma decisdo racional.

O periodo seguinte caracterizou-se pela expansdo das atividades no mercado interno e
externo. Um dos principais problemas enfrentados na época era a dificuldade em atender a
demanda. Assim, visando aumentar a eficiéncia do processo produtivo, iniciou-se a sua
reorganizacdo, definindo-se suas atividades, estabelecendo-se o planejamento da producdo e
implementando-se programas de qualidade. Definiram-se a¢Oes pré-ativas para a exportacao
dos produtos a outros paises. Nessa fase, denominada crescimento da empresa, 0 processo
de criacdo de estratégias era deliberado, com caracteristicas emergentes. Definiam-se
objetivos de forma clara e maior nivel de detalhe e formalizacdo, porém eram de curto prazo.
Algumas acdes eram estabelecidas pela alta administracdo e constantemente alteradas e
redefinidas, de acordo com os seus resultados e os acontecimentos cotidianos.

A fase atual, denominada desenvolvimento, representa o foco em novos produtos e na
atuacdo em novos mercados. Inicia-se 0 processo de sucessdo e forma-se um conselho
administrativo com os membros da familia. A filha assume a geréncia geral, passando a ser a
principal responsavel pela criacdo de estratégias. Com o aumento do investimento em P&D, a
partir da criacdo do departamento de projetos e produtos, a empresa intensifica o lancamento
de produtos e passa a analisar outros mercados, em busca de oportunidades de negdcio.
Utiliza-se o planejamento estratégico para definir as acdes e os investimentos da empresa.
Porém, algumas adaptagdes ao necessarias - acdes emergentes ou estratégias intencionadas
que passam a ser ndo-realizadas. O processo de criacdo de estratégias é deliberado e se
caracteriza por acgles estabelecidas de forma regular, com base em informagdes e analises
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racionais. Estabelecem-se objetivos claros, delineados pela alta administracdo, que se
desdobram em objetivos especificos e metas.

A sintese das fases e caracteristicas da empresa B é apresentada no quadro 2.

Fases Caracteristica Principais acGes Foco
Criac8o da empresa | Emergente Fabricacao de prototipos e fundagdo da empresa Produto
Concepcéo do Emergente Realizacdo de investimentos em infra-estrutura Processo
negdcio
Consolidacdo do Emergente Desenvolvimento da linha de produtos, estabecimento de Produto e
negocio Deliberada parcerias para exportacao e alteragdo do canal de venda clientes
Crescimento Emergente e Definigdo da estrutura organizacional, foco na eficiénciado | Clientes e

Deliberada processo produtivo e na expansdo das atividades Processo
Desenvolvimento Deliberada e Inicio do processo de sucesséo e de atuagdo em novos Processo e
emergente mercados. produto

Quadro 2 - Fases do processo de criacdo de estratégias da empresa B

Empresa C

A primeira fase, denominada aprendizado, corresponde ao periodo que se estendeu da
criacdo da oficina de Otica a decisdo de fundar a empresa. A oficina, criada por professores
universitarios entusiastas da ética e do laser, foi o ambiente que proporcionou o0 convivio
direto dos pesquisadores, no qual a tecnologia do produto foi aprimorada. Em decorréncia da
sinergia obtida na oficina, da demanda de empresas pelos componentes nela fabricados, os
socios vislumbraram a possibilidade de aplicar o dominio tecnoldgico em um produto
promissor, segundo a sua percepcdo. O processo de criacdo de estratégias era emergente,
baseado na experiéncia e intuicdo dos socios. Considera-se que empresa foi criada a partir de
uma tecnologia e do produto resultante de sua aplicagéo.

Passou a seguir para uma nova fase denominada concepcédo do negocio. Os problemas da
empresa decorriam da falta de verba para a compra dos equipamentos necessarios, pois 0s
sOcios ndao possuiam recursos suficientes nem garantias para financiar os projetos. Os recursos
iniciais foram investidos nas instalagcfes fisicas, para se viabilizar a producdo do primeiro
produto, o laser HeNe. Logo a seguir, os socios verificaram que havia um gap tecnoldgico
dificultando a absorcéo da tecnologia no mercado brasileiro, ou seja, que a percep¢do do
potencial de mercado estava equivocada. Viram-se com uma empresa de um anico produto
para o0 qual ndo havia mercado. A empresa passou a enfrentar uma crise financeira e vivia
uma fase de pré-faléncia. O processo de criagdo de estratégias era emergente, baseava-se em
acOes estabelecidas conforme a percepgdo dos sdcios (alta administracdo). N&o havia um
objetivo definido e, de acordo com o dirigente, na ocasido “ndo houve nenhum tipo de
planejamento”.

Na nova fase evolutiva, denominada reestruturacgéo, para sair da crise financeira, recorreu-se
a um investidor, contatado por um dos fundadores. O novo sOcio investiu uma quantia
suficiente para saldar as dividas, mas ndo para realizar novos investimentos. O novo sécio,
gue ndo possuia vinculo com a tecnologia e, conseqlientemente, com a Otica, designou um
funcionario para auxiliar na gestdo. Ao se transformar a empresa em S.A., tornou-se
obrigatorio fazer balancos e demonstracdes financeiras, atividades praticamente inexistentes
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na empresa. Foram contratados especialistas e, na mesma fase, dois socio-fundadores
venderam suas partes acionarias. O processo de cria¢do de estratégias da empresa era, entao,
emergente. O ingresso do sécio-investidor iniciou-se em um contato eventual, néo
programado, do sdcio-fundador. Entende-se que as acGes se baseavam em acontecimentos
cotidianos e implicavam objetivos gerais, voltados a sobrevivéncia da empresa.

Como a empresa enfrentava dificuldades relacionadas a falta de clientes, a area de P&D foi
estruturada e passou a ser responsavel por inimeras inovagdes que contribuiram para
desenvolver novos produtos e mercados. Novas linhas de produto foram desenvolvidas e
divisdes criadas. O processo de criacdo de estratégias apresentava, nessa fase denominada
desenvolvimento de mercado, caracteristicas emergentes e deliberadas. Para identificar
aplicacOes da tecnologia e conquistar clientes, as acGes estratégicas eram tomadas de maneira
informal e sem andlises especificas, baseadas na intuicdo dos dirigentes. Aos poucos, as
analises passaram a ser mais detalhadas, com base em informac6es de clientes e concorrentes.

Os dirigentes viram a necessidade de estabelecer o foco das acbes na area médica,
considerada um mercado em expansdo e de grande potencial para produtos com alta
tecnologia. Paralelamente, acbes focadas no tratamento anti-reflexo foram estabelecidas,
devido ao potencial de mercado e o dominio da tecnologia. A empresa desenvolveu diversos
produtos para diagndstico e tratamento oftalmoldgicos. Assim, o processo de criacdo de
estratégias, na fase denominada foco, passou a apresentar caracteristicas deliberadas e
emergentes concomitantemente. Ora com acbes planejadas, ora com acdes inesperadas,
revelava-se flexivel, comportando um objetivo geral pré-estabelecido, porém redefinido de
acordo com acontecimentos cotidianos, derivados de decisfes tomadas pelos dirigentes.

Com as acOes direcionadas a sua vocagdo, a empresa passou para a sua atual fase de
consolidacdo. Mediante ac6es mercadoldgicas mais efetivas e com maior experiéncia em seu
mercado de atuacgéo, investe na expanséo de suas atividades e em novas tecnologias. Projetos
de alta tecnologia e grande visibilidade encontram-se em desenvolvimento. Seu processo de
criacdo de estratégias, hoje predominantemente deliberado, contempla objetivos de longo
prazo, derivados de sua missdo, sua visao, seus valores, da analise do ambiente organizacional
para a elaboracdo de estratégias. Observe-se, entretanto, que mesmo constituindo um processo
mais racional, acfes ndo planejadas sdo realizadas com certa freqiiéncia na empresa.

No quadro 3, destacam-se as caracteristicas identificadas nas fases evolutivas da empresa.

Fases Caracteristica Principais agoes Foco
Aprendizado Emergente A partir da experiéncia obtida na oficina de oGtica, Produto
identificou-se a oportunidade de fundar a empresa
Concepcéo do Emergente Investimentos em instalaces fisicas e Produto e
negocio operacionalizacdo do processo produtivo e produto | processo
Reestruturacéo Emergente Ingresso do socio-investidor, saida de dois socios- | Processo
fundadores e aprimoramento da gestdo
Desenvolvimento | Emergente e Criacéo da area de P&D para identificar aplicacdes | Processo
de mercado Deliberada da tecnologia e mercados potenciais
Foco Deliberada e Identificacdo da vocagdo da empresa Cliente e produto
emergente
Consolidacao Deliberada e Expanséo das atividades na area de atuagéo e Clientes, produto
emergente inicio da profissionalizacdo administrativa € processo

Quadro 3 - Fases do processo de criacdo de estratégias da empresa C
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5 Anélise dos dados

Ao analisar o processo de criacao de estratégias das EBT, destacam-se alguns aspectos: 1) A
importancia da fase anterior a criacdo das empresas, na qual se definem acdes determinantes
para sua atuacdo ao longo de varios anos; 2) Como as empresas nasceram de uma demanda
inicial para a aplicacdo da tecnologia em um produto, considera-se que a criacdo das trés
empresas foi a partir de um impulso do mercado, com uma demanda do produto por outras
empresas e pela universidade (empresa B); 3) A falta de conhecimento administrativo dos
empreendedores culminou em dificuldades e crises, que as empresas precisaram superar para
crescer e se desenvolver; 4) Auséncia de um processo formal de planejamento para a criacdo
das empresas, como a elaboragdo de um plano de negécios ou mesmo reflexGes sobre a
viabilidade do empreendimento, uma vez que a atencdo dos empreendedores voltava-se a
viabilidade de se produzir os produtos. Assim, na fase antecessora o foco era o produto e néo
0 mercado.

O processo de criacdo de estratégias é emergente, nas primeiras fases evolutivas, passando a
apresentar caracteristicas deliberadas de acordo com a maturidade administrativa da empresa
e a consolidacdo do negécio. Enfim, o foco das acdes estratégicas muda de acordo com a
maturidade e a consolidacdo da empresa no mercado. Compreende-se que as empresas passam
por fases evolutivas com caracteristicas semelhantes, assim denominadas: antecessora,
criacdo, consolidacdo, crescimento e desenvolvimento. Em tais fases o processo de criagdo
de estratégias caracteriza-se como emergente e deliberado em maior ou menor grau (figura 2).
Percebe-se que, a medida que a empresa evolui, crescem, gradativamente, a formalizacéo, a
sistematizacdo, a andlise e a racionalidade na criacdo de estratégias, revelando um caréater
cada vez mais deliberado. Caracteristicas deliberadas ou emergentes em cada uma das fases e
a transicdo de um estagio a outro € impulsionada por um evento marcante revelado pelas
especificidades de gestdo da empresa e implica a criacdo de estratégias com caracteristicas
diversas.

desenvolviment

crescimento

consoliagao

maturidade

|:| processo emergente - processo deliberado ‘ eventos marcantes

Figura 2 - Fases evolutivas e 0 processo de criacdo de estratégias

Observa-se que, na fase antecessora, o empreendedor-dirigente detém o conhecimento
tecnolégico a ser incorporado no produto e visualiza, a partir de uma demanda, a
possibilidade de criar a empresa. Com foco no produto, a partir da criacdo da empresa, as
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especificidades de organizacdo passam a influenciar as estratégias da empresa e, com a falta
de experiéncia administrativa e visdo de mercado, passa a enfrentar desafios para 0s quais ndo
estd preparada. A partir das dificuldades iniciais, o dirigente procura a consolidacdo da
empresa, estabelecendo parcerias (universidades, clientes e fornecedores), para desenvolver
tecnologia, ampliar a sua atuacdo no mercado e, conjuntamente, proceder a reestruturacdo
administrativa. O crescimento se estabelece quando a visdo do dirigente implica em
aproveitar oportunidades no ambiente. No desenvolvimento o dirigente busca a
diversificacdo do negdcio, com a expansao ou redefini¢do da linha de produtos e atuacdo em
novos mercados.

As fases evolutivas propostas se assemelham as fases do ciclo de vida apresentadas por
Perussi Filho (2006), por alguns aspectos, tais como: o foco na aplicacdo de tecnologia e a sua
viabilizacdo em um produto que viabiliza a criacdo da empresa e o foco no mercado para a
eficacia externa. As fases evolutivas identificadas também se assemelham, em muitos
aspectos, ao modelo de ciclo de vida das pequenas empresas, proposto por Churchill e Lewis
(1991), pois considera que a maturidade da empresa esta diretamente relacionada a
consolidacdo de suas acOes estratégicas. Os autores, entretanto, ndo abordam a fase que
antecede a criacdo da empresa.

Nas primeiras fases as empresas apresentam-se mais inovadoras e empreendem acgdes voltadas
a tecnologia do produto, mas tendem a ser conservadoras nas fases de maior maturidade,
quando as acOGes focam a tecnologia do negdécio, visando a eficiéncia organizacional
(KAZANJIAN, 1988; MILLER; FRIESEN, 1984; ).

Apesar de existirem fases andlogas as etapas de evolucdo das EBT, os eventos que
condicionam o desenvolvimento de cada uma sdo exclusivos do grupo de empresas analisado,
cujo ambiente, organizacdo e dirigentes apresentam caracteristicas especificas. Conforme
enfatizam Dodge, Fullerton e Robbins (1994), ndo é possivel determinar um modelo universal
para todas as organizacgdes, devido as suas especificidades.

6 Consideracdes finais

Considera-se que a visao do sistema estratégico constituida a partir da perspectiva racional,
analitica, hierdrquica e reducionista expressa pelas tradicionais e dominantes escolas do
pensamento estratégico do design, do posicionamento e do planejamento ndo permite o
contato com o sistema fundamentado em um contexto dindmico, de processos intuitivos,
criativos e informais por meio de lideranca visionaria e participativa. Para ser completo o
sistema deve abordar suas caracteristicas deliberadas quanto emergentes.

A dicotomia do processo deliberado ou emergente, de acordo com a qual a estratégia se
desenvolve em um processo consciente e racional ou em um processo ndo intencional ndo se
caracteriza no processo de criacdo de estratégias das EBT investigadas. Verifica-se que 0s
processos emergente e deliberado coexistem permanentemente, em maior ou menor grau, no
processo de criacdo de estratégias. Os processos se “entrelacam”, uma vez que entre eles ha
uma situagdo complementacéo e sua unicidade sobressai.

Evidencia-se, portanto, a visdo de coexisténcia, interacdo e integracdo dos processos
deliberado e emergente na criacdo de estratégias. Visdo que demonstra o processo de criacdo
de estratégia, base para a tomada de decisdo estratégica, como um processo que relaciona as
estratégias (deliberadas ou emergentes) com a tomada de decisdo e sua operacionalizacdo, a
partir do envolvimento de atores organizacionais e do contexto.
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O processo de crescimento das EBT — desde a criagdo até os dias atuais — ocorre em fases
evolutivas, de acordo com seu nivel de maturidade e consolidacdo de suas acGes estratégicas:
antecessora, criagdo, consolidagéo, crescimento e desenvolvimento. O processo apresenta
caracteristicas deliberadas ou emergentes em cada uma das fases e a transi¢do de um estagio a
outro demanda uma mudanca estratégica.

Destaca-se a relevancia da fase antecessora nas fases evolutivas das EBT. A fase que antecede
a criacdo da empresa, cujo foco é o produto, tem forte impacto no estagio subseqiente, no
qual se enfrentam impasses mercadoldgicos. Nesta etapa, as reflexdes sobre 0 mercado e os
clientes sdo superficiais e genéricas e as acGes se voltam a tecnologia e ao produto. A
identificacdo das necessidades dos clientes e do potencial de mercado realiza-se em um
processo de maturidade que ocorre mediante a interagdo da empresa com o ambiente. Os
modelos de ciclo de vida comumente abordam os estagios, considerando problemas e
caracteristicas tipicos de cada um, a partir da formalizacéo das atividades da empresa, ou seja,
de sua efetiva criacdo. No caso das EBT, a¢des anteriores a formalizacao do negdcio afetaram
sua estratégia e efetividade, sendo este o principal motivo que levou a inclusdo da fase
antecessora em sua evolugéo.
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