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RESUMO
Pesquisas realizadas sobre o tema de formacao de estratégias em pequenas empresas indicam que estas ndo
usam abordagens formais para o apoio ao processo de planejamento estratégico. Elas tendem a utilizar uma
abordagem informal e oportunista na criacdo de estratégias. Os resultados deste artigo mostram que
pequenas firmas de prestacao de servicos para a Internet nao adotam ferramentas do tipo tool-kit. Elas
aplicam um conjunto de atividades influenciadas por trés dimensdes caracteristicas na formacao de
estratégias: “incrementalismo”, informalidade e networking. Este estudo revela, ainda, que as empresas nao
empregam, de forma sistematica, as ferramentas académicas concebidas para apoiar o processo de
desenvolvimento de estratégias. Essas ferramentas foram percebidas como consumidoras de tempo e
improprias para a adogao pelas empresas analisadas.

ABSTRACT
Previous research on the theme of strategy formation in small companies has found that these companies do
not use a formal strategic planning process. Rather, they tend to use a more informal and opportunistic
approach to strategy formulation. Instead of using a structured tool-kit-based approach to strategy, the results
of this article show that small Internet service firms adopt a distinct process for strategy development. This
process is based on three dimensions: incrementalism, informalism and networking. Furthermore, this study
reveals that these companies do not use in a systematic way any of the academic tools conceived to support
strateqy development. These tools were perceived as too time consuming and, to a certain degree, unsuitable
for adoption by the case-firms.

PALAVRAS-CHAVE
Estratégia, Internet, e-business, pequenas empresas, informalidade e estratégia.

KEY WORDS
Strategy, Internet, e-business, small companies, informalism and strategy.

32 RAE - Revista de Administracao de Empresas ¢ Out./Dez. 2001 Séo Paulo, v. 41 e n. 4 e p. 32-43
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INTRODUCAO

Pesquisas realizadas sobre formagao de estratégias
em pequenas empresas demonstram que essas compa-
nhias ndo usam um processo formal e estruturado para o
desenvolvimento da atividade de planejamento estraté-
gico (Shaw, 1997; Bamberger, 1980; Barkhan et al.,
1996; Gibb e Scott, 1985; Hendry et al., 1995; Kare-
Silver, 1997; O’Gorman, 1997; Wingate, 1996; Berry e
Taggart, 1993; Miller e Toulouse, 1986). Esses traba-
lhos mostram que as pequenas empresas tendem a utili-
zar uma abordagem oportunista e informal no processo
de formulacdo de estratégias.

De acordo com esses estudos, as pequenas Empresas
de Prestacdo de Servicos para a Internet (EPSI) tém sido
afetadas pela falta de ferramentas ou modelos projetados
especificamente para auxiliar o processo de formulagdo
de estratégias no contexto em que atuam. Como conse-
quiéncia, uma questdo fundamental surge para os pesqui-
sadores: Se a formulagdo estratégica € considerada vital
para o sucesso das empresas, que tipo de processo envol-
vendo a concepgdo de estratégias essas companhias estdo
empreendendo para a garantia de sua sobrevivéncia e cres-
cimento?

Este estudo busca respostas a essa questio e preten-
de aprofundar o entendimento sobre o processo alterna-
tivo de gestdo estratégica utilizado por essas empresas.
Se elas ndo estdo utilizando os modelos tradicionais, o
que elas estdo fazendo para dar respostas as questdes
estratégicas como: Para onde estamos indo? Como esta-
mos evoluindo? Como os concorrentes estdo-se com-
portando? Como estamos posicionados no mercado?
(Burns, 1996).

Objetivando construir um quadro mais completo so-
bre essas questdes, outros aspectos do pensamento estra-
tégico foram analisados, tais como: as razdes que inibem
o uso de um processo formal para concepgio de estraté-
gias; as ferramentas tradicionais de apoio a formagdo de
estratégias mais provaveis de serem adotadas pelas EPSI
e os elementos que influenciam estratégias de sucesso no
segmento de prestacdo de servicos para a Internet.

PERFIL DAS EMPRESAS PRESTADORAS
DE SERVICOS PARA A INTERNET

Para estudarmos a formacao de estratégias nas EPSI,
necessariamente temos que observar o processo global
de gestdo dessas empresas. Dessa forma, sera util escla-
recer o conceito de “pequena empresa” adotado neste
artigo. O Relatdrio Bolton (1971) define “pequena em-
presa” da seguinte forma: a) € aquela que detém uma
parcela pequena de seu mercado; b) é gerenciada pelo
seu proprietario ou s6cio e ndo emprega um processo de
gestdo muito estruturado ou formal; ¢) € uma unidade
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de negdcio independente, visto que ndo pertence a
holding de empresas.

Uma pesquisa focada em 42 firmas do setor de servi-
¢os para a Internet na Europa (Limitless, 1998) indicou
os tipos de servicos oferecidos por elas. Dentre esses ser-
vicos, destacam-se: aluguel de espago para web-sites, web
design, acessos de linha discada, aluguel de linhas de aces-
so e servidores de transferéncia de arquivos. Os tipos de
clientes que utilizam esses servigos sdo: pequenas ¢ mé-
dias empresas (62%), grandes empresas nacionais (21%),
pessoas fisicas (12%), corporagdes internacionais (2,5%)
e departamentos de governo (2,5%).

O ESFORCO DE PESQUISA SOBRE
A FORMACAO DE ESTRATEGIAS
EM EMPRESAS DE INTERNET AINDA

E INSUFICIENTE PARA ESCLARECER
AS FALACIAS ASSOCIADAS
AS RECEITAS DE SUCESSO.

Outro estudo, efetuado por Executive Strategies
(1998), auxilia na caracterizagio do perfil das empresas
de servicos para a Internet. Executive Strategies estudou
607 empresas prestadoras de servicos para a Internet e
concluiu que mais de 70% dessas empresas empregam
menos que 20 pessoas. As empresas, na sua maioria, pos-
suem, em média, quatro anos de experiéncia no mercado.
Para promover o seu crescimento, elas utilizam um mix
de atividades, dentre as quais podemos ressaltar: propa-
ganda (76%), criacdo de novos produtos e servigos (48%),
expansdo da abrangéncia geografica (24%) e expansao
dos servicos (19%). Buscando manter sua posi¢do com-
petitiva, 33% adotam politica de preco flexivel, 29% in-
vestem em novas tecnologias, 24% focam na melhoria de
qualidade dos servicos, 19% aplicam programas de redu-
¢do de custos e 19% estdo aumentando a sua capacidade
operacional.

Dewan et al. (1998) sustentam que o aumento do
nivel de padronizacdo dos browsers e protocolos de co-
municagdo, a redugdo dos custos de hardware e a desre-
gulamentagdo da industria de telecomunicacgdes levam
auma commodification dos servigos de acesso a Internet.
O aumento do nimero de provedores de acesso resulta
em maior competi¢do entre as empresas, decréscimo dos
precos dos servigos de acesso e reducdo dos lucros dos
provedores desses servicos. Por outro lado, provedores
de conteido experimentam melhor desempenho com o
aumento da competicao no setor de provedores de aces-
so porque o custo total dos servigos tende a cair. Como
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conseqiiéncia, os provedores de conteido elevam seus
precos mesmo em um cendrio de redugdo das tarifas de
acesso. Os autores observam também que os lucros dos
provedores de conteido aumentam, enquanto os lucros
dos provedores de acesso decrescem na propor¢do do
aumento do nimero de empresas no mercado. Finalmen-

A VELOCIDADE DAS MUDANCAS
NA TECNOLOGIA NAO FOI
PERCEBIDA PELOS PROPRIETARIOS-
ADMINISTRADORES COMO

UM ELEMENTO ESSENCIAL

NO DESENVOLVIMENTO

DAS ESTRATEGIAS.

te, Dewan et al. classificam as empresas prestadoras de
servigos para a Internet em trés grandes grupos: provedo-
res de acesso, provedores de conteido e provedores de
infra-estrutura tecnolégica.

FORMACAO DE ESTRATEGIAS NO CONTEXTO
DA INTERNET E DAS PEQUENAS EMPRESAS

Pesquisa preliminar para elaboragdo deste artigo, ba-
seada em periddicos da drea de administracio geral e es-
tratégia, revelou que a Internet ainda € um novo campo
na agenda académica desse segmento. O critério de sele-
¢do adotado incluiu artigos que continham a palavra
“Internet” no campo abstract e data de publicagio entre
1997 e 1999. Os resultados mostraram a ocorréncia de
sete artigos, distribuidos como segue: um do Strategic
Management Journal, trés do Long Range Planning, trés
do Administrative Science Quarterly. O Academy of
Management Review, o Management Science € o MIS
Quarterly ndo apresentaram nenhuma incidéncia. Esses
nimeros demonstram que o esforco de pesquisa nesse
campo ainda ¢ insuficiente, tanto para suportar idéias
populares sobre as estratégias de sucesso para a Internet quan-
to para esclarecer as falacias associadas as receitas de suces-
so difundidas de forma prescritiva pelos chamados “gurus”
dos negdcios na Internet. A mesma pesquisa, realizada com
os periédicos orientados para o puiblico executivo, como es-
perado, revelou um niimero de artigos mais elevado: 14 ar-
tigos do Harvard Business Review, 1 do California
Management Review e 2 do Sloan Management Review.

Estudo realizado por Shaw (1997) sobre o tema de
networking entre as pequenas empresas indicou que a for-
macdo de estratégias de marketing nessas companhias €
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profundamente influenciada pelos relacionamentos pes-
soais do proprietario e dos empregados. Existe, portanto,
a oportunidade de empregar a Internet como um podero-
so instrumento de apoio ao networking.

Dentre os estudos em torno do processo de formagdo de
estratégias para a Internet, Burke (1997) oferece-nos uma
andlise bem mais cautelosa. O autor avalia cuidadosamente
o impacto real da Internet e compara seu desenvolvimento a
outros incidentes marcantes na agenda de inovacao tecnol6-
gica, incluindo células solares, fusao nuclear, biotecnologia,
engenharia genética, viagem espacial, realidade virtual e
muitas outras tecnologias promissoras. Burke declara que a
Internet seria tdo-somente uma dentre muitas ferramentas
disponiveis aos fabricantes e varejistas para serem utilizadas
nas atividades de publicidade, vendas e distribuicdo. O au-
tor considera que a Internet apresentara grande impacto nas
comunicacdes de marketing, efeito moderado em transacdes
de vendas e impacto minimo em logistica. O raciocinio que
suporta esse argumento parece estar fundamentado em uma
perspectiva pessimista da Internet. Entretanto, essa visao
funciona como um alerta para executivos que precisam li-
dar com a formacdo de estratégias para empresas
prestadoras de servigos para a Internet.

Considerando os resultados de pesquisas sobre o tema
em questdo, observamos que o comprometimento pessoal
do proprietario-administrador e o seu relacionamento com
os diversos players do mercado influenciam de forma de-
finitiva a concepgao das estratégias. Muitos pesquisadores
encontram evidéncias que reforcam essa afirmacdo. A se-
guir, analisamos os resultados de algumas dessas pesquisas.

Gibb e Scott (1985) empreenderam um estudo deta-
lhado com 16 pequenas companhias situadas na regiao
norte da Gra-Bretanha, durante um periodo de dois anos,
com o intuito de decifrar os caminhos percorridos por essas
empresas para a concepgdo das estratégias de desenvol-
vimento de produto e mercado. A observagdo do proces-
so de formacdo de estratégia indicou a existéncia de pa-
drdes especificos de planejamento. Os resultados clara-
mente apontam, no entanto, a auséncia de modelos for-
mais na condugdo desse processo.

Alinhados com a visdo de Gibb e Scott (1985), Miller e
Toulouse (1986) verificaram que o trago de personalidade
dos proprietarios-administradores pode ser fortemente
correlacionado com certos tipos de estratégias adotadas por
pequenas empresas. A flexibilidade do proprietario-admi-
nistrador no trato das alternativas estratégicas esta direta-
mente associada a adogado de estratégias simples, focadas
em nicho especifico, intuitivas, informais e de alto risco.

Os estudos de Bamberger (1980) e Rue e Ibrahim (1998)
alertam para a importancia da ado¢ao de um processo con-
sistente de concepgdo de estratégias e planejamento em
pequenas empresas. A necessidade de formalidade no pla-
nejamento ndo foi identificada como uma caracteristica
essencial, entretanto, uma abordagem légica e consistente
para o desenvolvimento de estratégias aumenta a
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performance das pequenas empresas. Essa abordagem pre-
cisa ser desenvolvida com um grau minimo de formalida-
de, no prazo mais curto possivel, e adotar modelos claros e
simples de serem aplicados (Lumpkin e Dess, 1995).

Heyderbreck (1997) dedicou-se a andlise dos efeitos
das redes externas de relacionamento na competitividade
geral das pequenas empresas. O autor aplicou o termo
technology-oriented relationship para descrever os lagos
externos que uma companhia constréi objetivando com-
plementar os seus recursos. O modelo utilizado € ttil para
a andlise das estratégias adotadas pelas pequenas empre-
sas que atuam no setor de tecnologia. As EPSI, conforme
definidas neste artigo, podem ser classificadas como em-
presas orientadas para o uso de tecnologia e, dessa forma,
o modelo desenvolvido pelo autor aplica-se quando esta-
mos analisando as implicacdes de decisdes estratégicas
na rede externa de relacionamentos. A Figura 1 ilustra o
modelo de Heyderbreck.

METODOLOGIA E PLANO DE PESQUISA

Este estudo compreendeu as seguintes fases: a) revi-
sdo da literatura relevante nos campos relacionados as
questdes estratégicas tratadas na pesquisa; b) desenvolvi-
mento de conclusdes baseadas na revisao de literatura; c)
teste empirico do arcabougo teérico em face da operagdo
real das EPSI (foram realizadas entrevistas com os pro-
prietarios-administradores e observacdo, em campo, das

Figura 1 — Rede de parceiros e recursos

atividades e decisoes adotadas pelas EPSI; um questiona-
rio estruturado foi adotado para orientar essas sessoes);
d) entrevistas, tabulacdo e andlise do material coletado na
pesquisa de campo; e) desenvolvimento das conclusoes
baseadas no estudo empirico; f) desenvolvimento das con-
clusdes e recomendacdes a respeito do processo de for-
magdo de estratégias nas EPSI.

Visando construir um relacionamento estreito com os
proprietarios-administradores — o que € necessario se qui-
sermos enderecar as questdes soft relacionadas ao desen-
volvimento de estratégias —, as empresas que participaram
do estudo foram escolhidas por meio do networking pré-
vio estabelecido por contato pessoal e relacionamentos de
negdcio com elas. Uma empresa foi selecionada com base
na experiéncia pessoal do pesquisador, adquirida em tra-
balho de consultoria. As outras empresas foram escolhidas
a partir do conjunto de empresas que participam do pro-
grama de parcerias de uma escola de negécios. Essa abor-
dagem foi adotada em virtude da natureza das questoes
que envolvem o tema em estudo. Assim, foram conduzidas
12 entrevistas, 3 para cada companhia pesquisada. Em cada
empresa, o proprietario-administrador era obrigatoriamente
entrevistado. Os outros dois participantes eram seleciona-
dos dentre os empregados dos departamentos de marketing
e de desenvolvimento de produtos.

Um conjunto de perguntas ndo-estruturadas foi utili-
zado de forma aleatéria durante as entrevistas com o in-
tuito de apreender de que forma as questdes estratégicas
sdo resolvidas no processo de gestdao das empresas. Quan-
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do apropriado, questdes sobre incidentes criticos do pas-

sado foram formuladas, o que permitiu ao proprietario-

administrador descrever os caminhos que percorreu no
processo de tomada de decisdo. De forma complementar,

o Questiondrio de Desenvolvimento de Estratégia (QDE)

foi utilizado para auxiliar na avaliagdo do processo. O

questiondrio contém perguntas direcionadas para o tema

e foi originalmente concebido por Ambrosini et al. (1998)

em seus estudos sobre técnicas de andlise e avaliagdo da

administragdo estratégica.

O QDE ¢ formado por 36 afirmacdes, derivadas de
diversos estudos e pesquisas relacionados ao tema em
questio (Ambrosini et al., 1998; Johnson e Scholes, 1997).
Os autores consideram que existem seis formas distintas
que caracterizam o processo de formacio de estratégias.

As seis dimensoes adotadas no QDE sao:

e “Incrementalismo’’: a estratégia forma-se ao longo
de um processo evolutivo, utilizando uma abordagem
do tipo tentativa e erro;

e Cultural: a estratégia ¢ direcionada pelos aspectos
culturais da organizagao, sua histéria, crencas e valo-
res compartilhados;

* Poder: a estratégia € desenvolvida por meio de um
processo de barganha, negociagdo e influéncia entre
grupos internos;

e Comando: a estratégia € direcionada e determinada
por um individuo que detém o poder superior dentro
da organizacio;

* Ambiental: a estratégia € concebida em resposta a
pressdes externas que limitam a capacidade da em-
presa de estabelecer seu direcionamento estratégico;

e Networking: a estratégia € desenvolvida no decurso de
um processo de ligacdes e consultas entre os membros
da rede de negdcios na qual a companhia esta inserida.

O questiondrio foi concebido para ser utilizado junta-
mente as observacgdes de campo, entrevistas e perguntas
nao-estruturadas, como as definidas na “Introducéo” deste
estudo. Neste sentido, o questiondrio € aproveitado como
complemento e ndo pretendemos que seja tomado de for-
ma isolada para justificar as conclusdes desta pesquisa.

Apesar de sua caracteristica de direcionamento em torno
das seis dimensdes, o uso do questiondrio proporciona
diversos beneficios: emprega os conceitos elaborados por
varias pesquisas no campo de formagado de estratégias;
estimula os proprietarios-administradores a descreverem
exemplos praticos e explicitos de como as estratégias de-
senvolvem-se em suas empresas; abre e facilita o debate
em torno dessas questdes, e, devido ao fato de os propri-
etarios-administradores terem sido submetidos ao mes-
mo conjunto de questdes, permite comparagdes entre as
empresas participantes do estudo.

Depois de tabular as respostas dadas ao QDE, o esco-
re associado com cada uma das seis dimensdes € calcula-
do. Esse escore € obtido mediante a transferéncia do nu-
mero selecionado pelo entrevistado para cada afirmagdo
contida no QDE para a célula correspondente na Tabela 1
(coluna B). O niimero pode variar de 1 (“discordo total-
mente”) até 7 (“concordo totalmente’). Exemplos de afir-
magdes contidas no QDE sao: 1) “Interagimos com cli-
entes, fornecedores e parceiros para obter informagado
sobre o mercado e entdo formulamos nossas estratégias”
e 2) “A fim de responder adequadamente as mudancas
em nosso ambiente de negécios, efetuamos pequenas
mudancas de forma continua em nossa estratégia”.

O ntimero a esquerda de cada célula na Tabela 1 (co-
luna A) corresponde a cada afirmacdo contida no QDE.
Cada um dos seis grupos de afirmagdes € projetado com
base na definicdo e caracteristicas de cada uma das seis
dimensdes propostas por Ambrosini et al. (1998). Depois
de somar cada coluna da tabela, o escore € obtido da sub-
tracdo de 24 do total. Esse ajuste € necessario para obter-
mos melhor posicionamento visual do escore dentro do
grafico de perfil do desenvolvimento de estratégias (uti-
lizado neste artigo em “Configuragdes do processo de de-
senvolvimento de estratégias™).

Possivel critica aos dados utilizados na pesquisa
A amostra de apenas quatro empresas utilizada na
pesquisa de campo deste estudo pode ser considerada
muito pequena em face do elevado nimero de EPSI no
mercado. Embora essa preocupagio seja legitima, procu-

Tabela 1 - Processo de obtencao do escore no QDE - exemplo

Networking Incrementalismo Cultural Poder Comando Ambiental
A B A B A B A B A B A B
1 7 2 3 3 1 4 2 5 4 6 5
7 5 8 2 9 2 10 2 11 4 12 5
13 6 14 1 15 2 16 2 17 3 18 3
19 7 20 4 21 3 22 2 23 2 24 2
25 6 26 2 27 2 28 3 29 1 30 1
31 7 32 3 33 1 34 1 35 1 36 5
Total 38 15 11 12 15 21
Escore 14 -9 -13 -12 -9 -3

A — NUumero da afirmagdo contida no QDE, B — Resposta assinalada pelo respondente.
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ramos diminuir esse problema por meio da sele¢do de em-
presas que atuam em diferentes segmentos dentro do es-
pectro de servigos para a Internet. Duas das quatro firmas
sdo desenvolvedoras de web-sites, uma ¢é provedora de
tecnologia web e uma estd no segmento de desenvolvi-
mento de software educacional.

Outra critica que poderia ser formulada aos dados da
pesquisa consiste no grau de transparéncia das respostas
dadas pelos proprietarios-administradores ao QDE. Parte
das constatacgdes e conclusdes poderia estar fragilmente su-
portada caso os proprietarios-administradores respondes-
sem as perguntas de forma parcial, buscando sair-se bem
no questiondrio e esconder deficiéncias na administracdo
da empresa. Nesse caso, o préprio processo de selecdo
minimizou a fragilidade. As empresas selecionadas fazem
parte do programa de parcerias da escola de negécios ha
varios anos, e os proprietarios-administradores estdo com-
prometidos com os resultados do estudo por dois motivos:
eles receberdo os resultados de forma exclusiva e passardao
a dispor de descontos especiais nos programas de desen-
volvimento executivo da universidade.

O PROCESSO DE FORMACAO DE
ESTRATEGIAS NAS EMPRESAS PESQUISADAS

Conforme acordado com os proprietarios-administra-
dores, a identidade das empresas ndo sera revelada. As
quatro companhias que participaram do estudo sdo pe-
quenas firmas de prestacdo de servigo para a Internet.
Antes de avaliarmos como o processo de formacdo de
estratégias apresenta-se nessas empresas, ¢ oportuno
explicitar o ambiente empresarial em que atuam.

Introduzindo as empresas

As quatro firmas enquadram-se nos parametros utili-
zados para classificagdo de pequenas e médias empresas,
conforme exposto anteriormente. A empresa de menor
porte emprega apenas 1 empregado em regime perma-
nente, e a empresa de maior porte emprega 25 emprega-
dos permanentes. Seguindo a definicdo da Unido Euro-
péia (Bolton, 1971), duas empresas podem ser considera-
das “micro” e duas podem ser classificadas “pequenas”.
Esta secdo descreve o contexto que envolve as compa-
nhias estudadas: mercados, produtos e clientes.

A Empresa-Caso-1 (EC1) atua no mercado de desen-
volvimento de software. Ela projeta e implementa software
educacional para ser utilizado em diversos ambientes,
incluindo a Internet. A EC1 iniciou suas operagdes, em mea-
dos de 1986, por meio de uma parceria com universida-
des. A empresa ganhou reputagdo global por desenvolver
softwares inovadores no segmento educacional. Muitos
produtos foram criados em colaborag@o com os parceiros
da empresa e estdo sendo comercializados na Europa,
Asia, Australia e Estados Unidos. No passado, a compa-
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nhia empregava 15 pessoas em regime permanente. Atual-
mente, o relacionamento e as aliangas de negdcio com os
distribuidores de software permitem que a empresa tra-
balhe com uma estrutura flexivel de outsourcing.

O processo de administragdo na EC1 € profundamente
influenciado pelas atividades de networking, o que permite
que a empresa busque recursos complementares, sem a ne-
cessidade de utilizacdo de uma estrutura interna de empre-
gados permanentes. A opg¢ao por um modelo flexivel de es-
trutura organizacional foi o caminho encontrado para a re-
ducdo dos riscos associados a manutencao de uma estrutura
de custos fixos em um mercado com alto grau de incerteza.

O MAPEAMENTO DE STAKEHOLDERS,
A CADEIA DE VALOR, O MODELO
DAS CINCO FORCAS E A MATRIZ DE
PORTFOLIO SAO AS FERRAMENTAS
MENOS CONHECIDAS PELAS
EMPRESAS ESTUDADAS.

A Empresa-Caso-2 (EC2) detém experiéncia no seg-
mento de servicos ao mercado corporativo, projetando e
construindo solucgdes de e-commerce. A sua base de cli-
entes ¢ bastante variada e inclui empresas start up, em-
presas estabelecidas e organizagdes governamentais. Os
servicos oferecidos pela EC2 incluem projetos de web-
sites, solugdes para e-commerce, marketing na Internet e
treinamento. Desde seu estabelecimento em 1992, a em-
presa cresce continuamente em volume e em receitas,
contando, atualmente, com 25 empregados permanentes.

A EC2 apresenta uma estrutura organizacional basea-
da em times de projeto, utilizando o conceito de gestores
de conta para os clientes de maior porte. A EC2 possui
quatro diretores (vendas, finangas, producéo e tecnologia)
e trés gerentes responsaveis pelas equipes operacionais de
vendas, tecnologia e administracao.

A Empresa-Caso-3 (EC3) iniciou suas atividades
em 1995 no segmento de servicos de tecnologia web.
Esse segmento oferece servigos para montagem da infra-
estrutura tecnoldgica utilizada por outras EPSI. Constitu-
em exemplos desses servicos: hospedagem de servidores,
programacdo de web-sites, consultoria em seguranga de
informacdes e assisténcia técnica aos provedores de aces-
so. Os clientes da EC3 sdo governos, bancos, agéncias de
publicidade, provedores de acesso e web designers. Atual-
mente, a empresa possui dez empregados.

O corpo gerencial da EC3 € composto por trés direto-
res das areas de administragdo, operagdes e tecnologia.
Todas as decisdes criticas sdo exaustivamente discutidas
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nesse colegiado. A equipe retine-se semanalmente e
interage diariamente quando necessdrio. Devido ao redu-
zido nimero de empregados, € relativamente facil para a
diretoria manter um relacionamento estreito com eles.

A Empresa-Caso-4 (EC4) foi formada em 1994, ob-
jetivando ofertar aos clientes uma gama completa de ser-
vicos no segmento de publicidade e design. Os servigos
incluem animacao digital, projetos de web-sites, brochu-
ras institucionais, fotografia industrial e campanhas pro-
mocionais. A base de clientes inclui pequenas e médias
empresas na area de influéncia em que a companhia esta
instalada. Ela emprega apenas trés empregados perma-
nentes e utiliza intensivamente os servigos de terceiros.

O nimero de empregados da EC4 que trabalham meio
periodo varia significativamente segundo o tipo e o porte
do servico a ser executado. Um aspecto marcante na ges-
tao da companhia € sua capacidade de parceria com a uni-
versidade. Quando o servico solicitado pelo cliente re-
quer um conhecimento que nio esta disponivel dentro da
empresa, uma parceria com a universidade oferece as ha-
bilidades complementares necessarias.

Configuragdes do processo de
desenvolvimento de estratégias

Esta secdo utiliza os modelos de formacao de estraté-
gias propostos por Johnson e Scholes (1997) e Ambrosini
et al. (1998). Os autores sustentam que as empresas apre-
sentam um arranjo caracteristico das seis dimensodes que
influenciam o processo de formacao de estratégias.

O gréfico utilizado para consolidac@o e interpretagio
das configuragdes foi projetado na forma de quatro circun-
feréncias concéntricas (Figuras 2, 3, 4 ¢ 5). Esse grafico é
construido com base nos escores oriundos da andlise do
Questiondrio de Desenvolvimento de Estratégia (QDE),
como descrito na secio sobre a metodologia de pesquisa.
A interpretacdo dos dados deve considerar a distancia en-
tre o escore calculado e o circulo de referéncia (indicado
pelo escore zero). Pontos situados na regido compreendida
entre o circulo de referéncia e a borda do gréfico, acompa-
nhados por um escore positivo, representam a intensidade
com a qual a dimenso € vista como portadora das caracte-
risticas do processo estratégico na organizacdo. Por outro
lado, pontos situados na regido compreendida entre o cir-
culo de referéncia e o centro do grafico, acompanhados
por um escore negativo, denotam a intensidade com a qual
a dimensio ndo € identificada como portadora das caracte-
risticas do processo estratégico na organizagdo. Escores
que recaiam no ponto zero indicam neutralidade quanto a
representatividade dessa dimensdo no processo de forma-
¢do de estratégias da empresa.

Empresa-Caso 1

“Incrementalismo” € a dimensdo predominante na for-
magcdo de estratégias na EC1. O grafico indica, ainda, que
as dimensdes “networking” e “comando” também apre-
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sentam um grau de relacionamento com o processo de
desenvolvimento de estratégias. Considerando que a com-
panhia utiliza uma estrutura organizacional fortemente
focada em relacionamentos, a dimensao “networking”
deveria apresentar-se de forma mais marcante no diagra-
ma. A Figura 2 mostra o diagrama das dimensdes estraté-
gicas adotadas por EC1.

Empresa-Caso 2

A andlise do diagrama das dimensdes estratégicas
adotadas pela EC2 aponta que “incrementalismo” € a di-
mensdo predominante. O fato de a dimensdo “comando”
ndo ser destacada como caracteristica na EC2 pode ser ex-
plicado pelo forte espirito de equipe observado na empre-
sa. Os valores e crencas compartilhados pelos empregados

Figura 2 - Formacao de estratégias em EC1
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foram considerados pela diretoria como elementos decisi-
vos na construgdo de estratégias de negécio bem-sucedi-
das. Esse fato explica a influéncia, ainda que moderada, da
dimensdo “cultural” nesse processo. A Figura 3 mostra o
diagrama das dimensdes estratégicas adotadas pela EC2.

Empresa-Caso 3

A compilacdo do QDE para a EC3 ressalta o predo-
minio da dimens@o “comando” no processo de forma-
¢do de estratégias. Durante as entrevistas, o proprieta-
rio-administrador demonstrou exercer forte influéncia
nesse processo, ademais, a analise do questiondrio com-
provou essa percepgao.

O resultado das entrevistas revela, também, que as di-
mensdes “networking”, “cultural” e “incrementalismo”

Figura 4 - Formacao de estratégias em EC3
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Figura 5 - Formacao de estratégias em EC4
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apresentam influéncia moderada no processo. A dimen-
sdo “networking” deveria aparecer no grafico de forma
mais marcante. De fato, essa dimensdo mostrou-se bas-
tante significativa durante todo o discurso do proprieta-
rio-administrador. A empresa utiliza as atividades de
networking intensivamente para a obteng@o de informa-
¢odes sobre os concorrentes e o mercado. A influéncia da
estratégia seguida pelos parceiros de negécio foi consi-
derada importante no processo de formagao de estratégi-
as na EC3. Visando ilustrar esse ponto, o proprietario-
administrador cita a influéncia dos bancos de investimento
nesse processo. A Figura 4 mostra o diagrama das di-
mensdes estratégicas adotadas pela EC3.

Empresa-Caso 4

A consolidagdo do QDE para a EC4 aponta as dimen-
sdes “incrementalismo” e “networking” como predomi-
nantes no processo de desenvolvimento de estratégias. O
processo de contratagdo de novos empregados ilustra a
abordagem incremental para crescimento da empresa. Em
geral, o proprietario-administrador aguarda um aumento
na demanda para justificar a contratacdo de novo empre-
gado. O processo de outsourcing € utilizado até que as
novas atividades alcancem o estado de maturagio. Para
exemplificar esse ponto, destacamos as palavras do proé-
prio proprietario-administrador: “Minha experiéncia pré-
via foi no segmento de fotografia. Nés iniciamos a em-
presa a partir da base de clientes de servigos de fotografia
(...) Parece natural manter o crescimento de forma
incremental, até porque isto tem funcionado.”

A dimensio “networking” pode ser ilustrada pela for-
ma como a empresa obtém novos negdcios. Novos clien-
tes sdo apresentados pelos clientes atuais em um proces-
so de recomendacdes sucessivas feitas diretamente pelos
préprios clientes. A empresa ndo pratica nenhum dos
meios tradicionais de propaganda. O servico personali-
zado e cordial € considerado o ponto forte da companhia.
Nas palavras do proprietario-administrador: “Nossa filo-
sofia é baseada na exceléncia de um servico amigavel e
pessoal.” A Figura 5 mostra o diagrama das dimensdes
estratégicas adotadas pela EC4.

RESULTADOS DO ESTUDO EMPIRICO

Se a formulacdo estratégica € considerada vital para o
sucesso das empresas, que tipo de processo envolvendo a
concepcao de estratégias essas companhias estdo empreen-
dendo para a garantia de sua sobrevivéncia e crescimento?

As empresas selecionadas para este estudo ndo ado-
tam um processo estruturado ou sistematico para o de-
senvolvimento de suas estratégias. A andlise que emerge
das respostas dadas ao QDE mostra a ascendéncia das
dimensdes “incrementalismo” e “networking”. De acor-
do com Ambrosini et al. (1998) e Quinn (1980), as carac-
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teristicas da dimensao “incrementalismo” sdo:

e aestratégia é constantemente ajustada para acompa-
nhar as mudangas no ambiente externo;

e novas opgoes estratégicas sao continuamente avaliadas;

e qualquer opgdo estratégica escolhida serd sempre ex-
perimental e sujeita a revisdes;

e aestratégia desenvolve-se por meio de experimenta-
¢do e implementagdo gradual;

e alternativas estratégicas bem-sucedidas ganham recur-
sos adicionais;

e aestratégia evolui via implementacdo de pequenas mu-
dangas.

Embora o estudo esteja focado no processo de desen-
volvimento de estratégias, muitas referéncias foram fei-
tas sobre o contetddo das estratégias. Neste sentido, a es-
colha de um nicho especifico do mercado esteve presente
em todas as empresas como caracteristica da estratégia
de marketing.

A despeito do dinamismo dos mercados de servigos
para a Internet, a velocidade das mudangas na tecnologia
nao foi percebida pelos proprietarios-administradores como
elemento essencial no desenvolvimento das estratégias.

A dimensio “poder” ndo foi indicada pelos proprieta-
rios-administradores como importante para a formacao de
estratégias. Essa visdo pode estar associada ao pequeno por-
te das companbhias, o que, de certa forma, evita a formacao
de grupos internos poderosos.

A forte influéncia do proprietario-administrador no pro-
cesso de formacgido de estratégias foi claramente percebida
e evidenciada pela andlise dos QDEs em trés das quatro
companhias estudadas.

A separacdo entre plano e estratégia foi claramente
identificada em trés das companhias estudadas. A idéia
de planejamento foi diretamente associada a or¢amentos
e planos de negdcio anuais, enquanto o conceito de estra-
tégia foi percebido como um conjunto de agdes e deci-
soes criticas selecionadas a partir de algumas opgoes.

Como declarado na “Introdugo”, este estudo preten-
de aprofundar o entendimento sobre o processo alternati-
vo que essas companhias estdo utilizando para lidar com
as questdes estratégicas. Dessa forma, resultados adicio-
nais foram revelados e sdo detalhados a seguir.

O que as empresas estdo fazendo para dar respostas as
questdes estratégicas, tais como: Para onde estamos indo?
Como estamos evoluindo? Como os concorrentes estdo-se
comportando? Como estamos posicionados no mercado?

Todas as companhias relataram que nao adotam uma
abordagem estruturada para desenvolver o pensamento
estratégico. A informalidade do processo parece ser uma
caracteristica comum a todas as empresas pesquisadas.
Reunides, contato didrio e comunicagdes informais sao os
meios utilizados para infundir a consciéncia estratégica nos
empregados.

Um conjunto de atividades permite a coleta das infor-
macdes de mercado. Dentre as principais, destacam-se:
contato com fornecedores, distribuidores e clientes; noti-
cias sobre os negdécios na industria e contato com consul-
tores externos.

Observamos que as empresas utilizam o processo de
benchmarking e networking para saber como estdo
posicionadas em relag@o aos concorrentes e quais as prin-
cipais mudangas existentes no mercado.

Quais sdo as razdes que inibem o uso de um processo
formal para concepcao de estratégias?

Com base na visdo do proprietario-administrador, iden-
tificamos um conjunto de restri¢des que supostamente ini-
bem a adogdo das ferramentas estratégicas mais conheci-
das. A Tabela 3 lista um conjunto dessas ferramentas. De-
vemos ser cautelosos na andlise dessas restrigdes, uma vez
que a maioria dos proprietdrios-administradores demons-
trou um conhecimento superficial de algumas das ferra-
mentas sugeridas. A Tabela 2 mostra os resultados dessa
analise.

A raz@o mais comum para que essas empresas refu-
tem o uso dessas ferramentas € o tempo requerido para
executa-las. Os proprietdrios-administradores sentem que
esses instrumentos sdo demasiadamente estruturados e
consomem elevado nimero de horas em sua execucdo,
dificultando seu uso pelas pequenas EPSI.

Quais as ferramentas tradicionais de apoio a forma-
¢do de estratégias mais provaveis de serem adotadas pe-
las EPSI?

Os resultados dessa andlise oferecem indicios sobre o
grau de sofisticagao da administragfo estratégica adotada
nessas empresas. A Tabela 3 detalha essa visio.

A andlise da Tabela 3 mostra que o mapeamento de
stakeholders, a anélise da cadeia de valor, o modelo das
cinco forcas de Porter e a matriz de portfélio sdo as ferra-
mentas menos conhecidas pelas empresas estudadas. Por
outro lado, o business plan anual €, sem divida, a ferra-
menta mais adotada. Na realidade, trés das quatro com-
panhias utilizam o business plan por exigéncia dos agen-
tes de financiamento.

Tabela 2 — Restri¢coes ao uso de ferramentas de apoio ao desenvolvimento de estratégias

Restricoes
Elas consomem muito tempo

Elas ndo sdo apropriadas para empresas prestadoras de

servicos para a Internet

Simplesmente ndo temos tempo para efetuar essas tarefas

EC1 EC2 EC3 EC4
X X X

X
X X
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Quais os elementos que influenciam uma estratégia
de sucesso no segmento de prestacdo de servicos para a
Internet?

A andlise dessa questdo demonstra elevado grau de
convergéncia das percepcdes dos proprietarios-adminis-
tradores. Quando consultados sobre os elementos que
conduzem a uma estratégia de sucesso nesse mercado,
todos os proprietarios-administradores consideraram a
pratica de networking fundamental para o desenvolvi-
mento de estratégias de sucesso. A capacidade do pro-
prietario-administrador de gerar e difundir uma visao
de longo prazo para os negécios foi apontada por duas
das quatro empresas estudadas.

A Empresa-Caso-2, maior empresa avaliada, indicou
alto grau de influéncia dos empregados no processo de
geragdo de estratégias vencedoras. Como demonstrado
pela andlise efetuada na se¢do “Configuracdes do proces-
so de desenvolvimento de estratégias”, a empresa desen-
volve estratégias sob forte influéncia da opinido dos em-
pregados. A influéncia do proprietario-administrador ndo
é negada, porém, a empresa considera o comprometimento
dos empregados um processo vital para o desenvolvimento
de estratégias.

DISCUSSAO

Os resultados deste estudo indicam que a dimensio
“incrementalismo” estd sendo adotada de forma predomi-
nante pelas pequenas empresas prestadoras de servigos para
a Internet. O tipo de incrementalismo ao qual as empresas-
caso se referem ndo se caracteriza por uma seqiiéncia de
decisoes sistematicas e racionais. Na verdade, o processo €
influenciado fortemente pelas caracteristicas dos proprie-
tarios-administradores e € praticado de maneira informal e
flexivel.

A andlise dos resultados mostra, ainda, que a habili-
dade do proprietario-administrador para construir uma

rede de relacionamentos com os parceiros de negécios €
a segunda maior influéncia no processo de formacao de
estratégia nessas empresas. Os resultados do estudo
empirico apontam que as companhias estdo adotando as
caracteristicas associadas com a dimensio “networking”,
a qual abrange diversas atividades de contato social com
os parceiros de negdcio. Neste sentido, a pesquisa efetu-
ada por Shaw (1997) atesta essa conclusdo. Um suporte
adicional para essa afirmagdo pode ser encontrado em
muitos trabalhos que denotam a forte influéncia do
networking no desenvolvimento das pequenas empresas
(Larson, 1991; Ostgaard e Birley, 1994; Bamberger, 1980;
Humann e Provan, 1997; Stuart et al., 1999).

Ao rever os resultados sob a perspectiva da adogao de
um processo alternativo para a formulagio de estratégias,
observamos que todas as empresas ndo utilizam uma abor-
dagem estruturada para desenvolver a consciéncia de uma
gestdo estratégica em seus empregados. Para atingir esse
objetivo, elas adotam atividades de natureza informal, tais
como: reunides, contato didrio e comunicagdo casual.

As empresas analisadas coletam informagdes sobre
mercado e concorrentes por meio de atividades caracte-
risticas da dimensdo “networking”. Essa conclusido su-
porta o argumento que atribui a dimensdo um papel
determinante na elaboragio de estratégias. Os resultados
estdo alinhados com as conclusdes de outros estudos que
discutem a estruturacio e o formalismo do processo de
desenvolvimento de estratégias em empresas pequenas
(Shaw, 1997; Bamberger, 1980; Barkhan et al., 1996; Gibb
e Scott 1985; Hendry et al., 1995; Kare-Silver, 1997,
O’Gorman, 1997; Wingate, 1996; Berry e Taggart, 1993;
Miller e Toulouse, 1986).

A rejeicdo de modelos amplamente divulgados para
auxiliar o processo de formacao de estratégias tem impli-
cacdes claras para a academia. Buscando maior compre-
ensdo do processo de formagdo de estratégias em EPSI,
este estudo indica a oportunidade para o desenvolvimen-
to de pesquisas empiricas complementares que permitam

Tabela 3 - Uso das ferramentas de apoio ao desenvolvimento de estratégias

Modelo

Analise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats)
Matriz de Portfdlio (stars, question marks, cash cows e dogs)

Modelo das Cinco Forcas de Porter
Business Plan anual

Analise de Cenarios

Teoria dos Jogos

Simula¢do

Benchmarking Competitivo
Analise da Cadeia de Valor
Analise da Industria

Mapeamento dos Stakeholders

EC1 EC2 EC3 EC4
C C B C
C A C A
C A A A
C B B B
B A B C
C A A C
D A A C
B B B C
B A A A
D A A A
C A A A

A — Ndo conhecemos esta ferramenta, B — Usamos esta ferramenta, C — Poderia ser adotada, D — Ndo iremos adota-la.
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a cria¢do de modelos especificos aplicaveis ao contexto
dessas empresas.

Poderiamos ser tentados a realizar uma adaptagao das
atuais ferramentas de apoio a andlise estratégica, tornan-
do-as mais simples e de rapida implementagdo, a fim de
serem empregadas pelas pequenas EPSI. Entretanto, essa
seria uma solucdo perigosa. Esta pesquisa mostrou, por
meio da revisdo de literatura e do teste empirico, que
essas ferramentas ndo consideram, pelo menos na ex-
tensdo apropriada, as caracteristicas associadas as dimen-
soes “incrementalismo” e “networking”. Devido a natu-
reza de informalidade que caracteriza a formacao de es-
tratégias nessas empresas, caso nao adaptdssemos esses
modelos, poderiamos encontrar muita dificuldade na sua
utilizagdo efetiva.

Os resultados desta andlise sugerem que as EPSI apre-
sentam um baixo nivel de conhecimento sobre as ferra-
mentas que apdiam o processo de desenvolvimento de
estratégias. O modelo das cinco forcas (Porter, 1980), em
particular, foi considerado praticamente desconhecido
pelos proprietarios-administradores. Considerando a po-
pularidade dessa ferramenta, essa conclusido poderia su-
gerir que o modelo ndo € apropriado para retratar satisfa-
toriamente a realidade do setor em questao.

As empresas-caso indicaram o processo de
benchmarking competitivo como um modelo importante
no processo de formulagdo de estratégias. As companhias
utilizam amplamente essa atividade para a coleta de infor-
magdes do mercado. Além do processo de benchmarking,
as empresas utilizam o networking para auxiliar a andlise
das informagdes de mercado. Nao sdo utilizadas as ferra-
mentas preconizadas pela “escola do posicionamento” na
formacao de estratégias (Mintzberg e Lampel, 1999).

Este estudo revelou que a selecdo de um segmento
especifico do mercado € de importancia capital para a
criacdo de estratégias alternativas pelas empresas-caso.
Constatacdo similar pode ser encontrada nas pesquisas
realizadas por Yoffie e Cusumano (1999) a respeito das
manobras adotadas pelas pequenas EPSI para enfrentar a
competi¢do das grandes EPSI. Em particular, a idéia de
mover-se para um territério ndo ocupado, evitando o con-
flito direto com os concorrentes, foi adotada por todas as
empresas-caso.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O processo de formacao de estratégias em pequenas EPSI
foi percebido como o resultado da interagdo dindmica de
trés elementos: processo informal, abordagem incremental
e atividade de networking. A Figura 6 ilustra a interacio
desses elementos. A seguir, apresentamos uma descricao
de cada termo no contexto deste artigo.

Processo informal: um conjunto de atividades que nédo
utiliza modelos ou ferramentas estruturadas e ndo possui
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uma agenda bem definida. Pode ocorrer de um modo
imprevisivel, no momento em que for necessario. Nao ha
nenhuma regra ou plano a ser seguido.

Abordagem incremental: as atividades desenvolvidas
sdo baseadas em um ajuste continuo, visando manter um
sincronismo com as mudancas no ambiente. As alternati-
vas sdo avaliadas e selecionadas com base em testes e
implementadas gradualmente. Alternativas que demons-
tram sucesso recebem recursos adicionais.

Networking: atividades que compreendem a criagio
e desenvolvimento de redes sociais com todos os parcei-
ros de negdcio.

Considerando as dimensdes propostas por Johnson e
Scholes (1997) e Ambrosini et al. (1998) para a configu-
racdo do processo de desenvolvimento de estratégias, este
estudo mostra que nao sé a dimensdo “incrementalismo”
mas também a dimensdo “networking” deveriam ser in-
tegradas em um modelo capaz de representar 0 processo
de desenvolvimento de estratégias nas EPSI. A pesquisa
assinala o carater informal das atividades de formacao de
estratégias. Dessa forma, esse trago da gestao das EPSI
deveria ser um elemento obrigatoriamente considerado
em qualquer tentativa de entendimento dos padrdes de
desenvolvimento de estratégias nessas empresas.

A dimensio “incrementalismo” permite o teste das
alternativas estratégicas com o minimo de comprome-
timento de recursos e, nesse sentido, foi empregada no
contexto de otimizacdo dos recursos disponiveis para
as EPSI. A adocao dessa perspectiva na andlise da for-
mulacdo de estratégias gera a necessidade de invengao
de solucdes criativas, factiveis de consideracdo diante
dos escassos recursos disponiveis. O dinamismo da
Internet impulsiona os proprietarios-administradores na
direcdo de uma perspectiva “econdmico-incremental”.
E fato que essas empresas nido possuem robustez fi-
nanceira nem desejam correr o alto risco de colocar
todos os recursos em um Unico cendrio tecnolégico.

Figura 6 — As bases para a formacao
de estratégias nas empresas-caso

Informalismo

Estratégia

alismo
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Mudangas abruptas nesse cendrio poderiam compro-
meter a sobrevivéncia da empresa.

Os modelos ou ferramentas atuais de apoio a formu-
lagdo de estratégias foram percebidos como excessiva-
mente consumidores de tempo para serem utilizados pe-
las empresas-caso. Isso revela, no minimo, duas oportu-
nidades. A primeira estd associada a necessidade de de-
senvolvimento de um modelo capaz de auxiliar essas
empresas na tarefa de formulacdo de estratégias. Neste
caso, a chance de novos modelos serem adotados pelas
EPSI esta diretamente atrelada a capacidade de integra-
¢do das dimensdes “incrementalismo” e “networking”.
A segunda oportunidade estd aberta aos proprietarios-
administradores que se interessarem pelos resultados de
pesquisas atuais no campo de formagdo de estratégias.
Eles poderiam beneficiar-se do vasto conhecimento ge-
rado nessa drea por meio da adaptacio de conceitos tteis

Internet: licdes da informalidade

ao contexto em que atuam. Até mesmo a elaboragdo de
criticas aos modelos atuais poderia ser mais bem funda-
mentada, fornecendo aos estudiosos de estratégia em-
presarial excelente matéria-prima para suas pesquisas.

Este estudo confirmou que a administracéo estraté-
gica em pequenas EPSI desenvolve-se dentro de um con-
texto de influéncia direta dos proprietarios-administra-
dores. O processo € fortemente marcado por personali-
dade, disposi¢do, experiéncia e valores do proprietario-
administrador e deve muito a sua percepcio sobre os
elementos que efetivamente afetam o desempenho em-
presarial.

Finalmente, recomendamos a elaboragido de pesqui-
sas complementares ao tema proposto. Em particular, sera
valido testar o questiondrio estruturado aqui adotado em
uma amostra maior de empresas prestadoras de servigos
para a Internet. O

NOTA

1. Utilizaremos o termo “incrementalismo” como estrangeirismo para a palavra em inglés incrementalism.
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