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Resumo: Esse artigo apresenta os resultados de uma pesquisa sobre o comportamento
estratégico de pequenas e médias empresas focalizando as categorias estratégicas, a
estratégia genérica e o processo de elaboragéo de estratégias, em pousadas existentes
a mais de dez anos na cidade de Florianépolis, no bairro da Lagoa da Conceigdo, Estado
de Santa Catarina. A metodologia deste artigo privilegia os procedimentos qualitativos,
utilizando estudo multi-casos. Como técnica de coleta de dados foram aplicadas entrevistas
semi-estruturadas e a analise ocorreu por meio da analise de contetdo. Os resultados
encontrados enfatizam uma tendéncia dos empreendimentos em adotar comportamento
estratégico analitico, estratégia genérica de diferenciagdo e processo de elaboracgdo
predominantemente adaptativo. Por fim, este estudo colaborou com os trabalhos de
Hoffman (2002) e Rossetto e Rossetto (2001) uma vez que procurou tracar uma relacao
entre o ciclo de vida das empresas e comportamentos estratégicos.
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1 INTRODUCAO

O interesse pela estratégia nas organizacdes esta atrelado a busca para compreender
como as organizagdes pretendem expandir ou sobreviver no mercado em que atuam, em
ambas as situacfes se originam a idéia de desempenho superior (HOFFMANN, 1998).
O meio entdo para se alcangar ou conseguir este desempenho superior ocorre através
da estratégia empresarial (ANSOFF, 1977; PORTER, 1986; CONTADOR, 1995). Em
outras palavras a estratégia pode ser compreendida segundo Hoffmann (2002, p.80) como
“a capacidade gerencial com vistas a flexibilidade”.
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Desta maneira, reconhecer a forma que uma organizagdo obtém éxito no mercado,
em especial o econdmico, tem sido motivo de grandes discussbes e debates, além de
um desafio a area da estratégia organizacional. Varias abordagens contemporaneas tem
procurado responder estas questdes como a de dependéncia de recursos (BARNEY,
1991), de capacidades dindmicas (FOSS, 1999), ou do conhecimento (KEEBLE, 1999;
WILKINSON, 2002).

Embora estas abordagens estejam concentradas em causas relacionadas ao
ambiente interno, a estratégia continua sendo visualizada como um meio, o elo entre o
ambiente e a organizagdo. Desta forma, tanto a estratégia como seu processo de
elaboracdo contribuem para esclarecer as questdes pertinentes ao éxito organizacional.

De acordo com Gimenez et al. (2003) a literatura sobre estratégia em pequenas
empresas € basicamente influenciada por duas abordagens: uma de natureza econdmica
gue tem sido predominante na area e outra de natureza empreendedora, que esta surgindo
com o reconhecimento da possivel importancia da influéncia do comportamento individual
sobre o processo de formagao e implantagdo da estratégia. Esta nova abordagem estuda
a associacao entre caracteristicas pessoais do dirigente e 0 processo de administragédo
estratégica da pequena empresa (RICE e LINDECAMP, 1989).

Sendo assim, os esfor¢cos de pesquisa no campo de administragcdo estratégica em
pequenas empresas tém se mostrado pouco conclusivos em muitos aspectos, sendo
um dos Unicos pontos onde parece haver uma convergéncia diz respeito a natureza do
processo de planejamento estratégico em pequenas empresas que tem sido descrito
como incompleto, nao-estruturado, irregular, esporadico, reativo, informal e pouco
sofisticado (SEXTON e DAHLE, 1976).

Como na literatura dedicada as grandes empresas, 0s estudos em pequenas
empresas revelam uma abordagem fragmentada do processo de formacao de estratégia,
a maioria deles utiliza conceitos pouco abrangentes no estudo do contetdo de estratégias,
0 que causa uma sensacao de confusdo quando se pretende resumir as conclusdes dos
estudos empiricos na visdo econOmica, ja que a associacdo entre planejamento
estratégico e desempenho da empresa ainda néo foi firmemente demonstrada (GIMENEZ
et al. 2003). Outra colocacéo de Gimenez et al. (2003) € de que a falta de uniformidade
nos conceitos adiciona mais ingredientes nesta confuséo, pois, a operacionalizagdo dos
conceitos de estratégia, planejamento estratégico e desempenho da empresa tem sido
tdo diversificada que abordagens integrativas ndo séo possiveis.

No entanto é fato de que as empresas de menor porte sdo responsaveis por avangos
tecnolégicos e sociais e tem despertado o interesse da pesquisa académica. Porém,
uma das principais problematicas das pequenas e médias empresas continua sendo a
alta taxa de mortalidade nos primeiros anos, deste modo estudar empresas que superaram
esta fase inicial se torna algo importante (HOFFMANN, 2002).

Como prioriza Hoffmann (2002, p.81) “Determinadas caracteristicas garantem as
pequenas e médias empresas posi¢cdes competitivas vantajosas frente as grandes, seja
pelo enfoque em custos atuando em escala, seja de maneira especializada (HOFFMANN,
1998; CANCELIER et al. 2001), ou pela sua capacidade de atuar em nichos determinados
com alto indice de diferenciagdo como no atendimento aos clientes (HOFFMANN, 1998,
2002).

Est& idéia é corroborada por outros autores, pois Porter (1980) ja demonstrou na
criagdo e manutencdo de vantagens competitivas sustentaveis o papel da posicdo que a
organizagdo ocupa no mercado de oferta e demanda. Outros trabalhos também
demonstraram que as pequenas e médias empresas, quando unidas, passam a atuar
como as grandes, o que lhes proporciona vantagens.
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Esta pesquisa tem por objetivo descrever o comportamento estratégico das pousadas
com mais de uma década de existéncia no municipio de Florianépolis, bairro da Lagoa
da Conceigdo no estado de Santa Catarina, com base nas definicbes e modelos de
Miles e Snow (1978) de categorias estratégicas, Porter (1986) e as estratégias genéricas
e Mintzberg (1973) e o processo de elaboracéo de estratégias. Subsidiario a estes autores
este trabalho teve como referencial o estudo realizado por Hoffmann (2002), procurando
dar continuidade as suas contribui¢des.

Com o proposito de contextualizar o tema sdo descritos e analisados os seguintes
topicos: o setor escolhido, as categorias estratégicas, as estratégias genéricas, 0 processo
de elaboracéo das estratégias, 0 método, a populacdo e amostra, a coleta e anéalise dos
dados, a apresentacdo dos resultados e as consideragdes finais.

2 O SETOR DE TURISMO

Localizado na regido sul do Brasil o municipio de Florianépolis, de acordo com
dados da EMBRATUR, ocupou em 1999 o 3 ° lugar das cidades brasileiras mais visitadas,
onde a Lagoa da Conceicao € referenciada com o seu principal ponto turistico (EMPRESA
BRASILEIRA DE TURISMO, 1999). O municipio distingue-se no litoral catarinense como
o principal ponto turistico do estado devido a seus recursos naturais, sua infra-estrutura
hoteleira, seu entretenimento como bares e restaurantes, e por concentrar 0s interesses
politicos e uma economia expressiva (EMPRESA BRASILEIRA DE TURISMO, 1999).

As opc¢des de hospedagens no municipio comp8em-se de hotéis, pousadas e
residéncias, em que as pousadas predominam neste sistema, fato comprovado pelos
dados da Embratur, que incluem os dados da Associagao Brasileira de Hotéis/SC - ABIH
. Neste contexto, dados sobre os visitantes do estado, indicados pela Empresa Brasileira
de Turismo (1999), apontam que a diversidade de fatores naturais foi enfatizada como
principal atrativo do estado, e o principal motivo de viajem se relaciona em primeiro lugar
ao lazer, e em segundo aos negqcios.

Como o ambiente hoteleiro atual encontra-se em constante transformacéo e visto
que a atividade turistica est4d em plena expans&o (BOULON, 1997, WANDERLEY, 2004)
surge a necessidade de se identificar como ocorre 0 comportamento estratégico das
pousadas com mais de dez anos de existéncia no municipio de Floriandpolis, no bairro
da Lagoa da Concei¢éo, Estado de Santa Catarina.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o propésito de contextualizar o tema serdo abordados os seguintes topicos:
as categorias estratégicas, as estratégias genéricas, e 0 processo de elaboragdo das
estratégias.

3.1 Categorias Estratégicas

O ambiente e as posturas para enfrentd-lo sdo discutidos por Miles e Snow (1978)

Revista de Negdcios, Blumenau, v. 11, n. 3, p.93-108, julho/setembro 2006 95



Carlos Ricardo Rossetto Jodo Roman Neto
Everton Luis Pellizzaro de Lorenzi Cancellier Valmir Emil Hoffmann

gue demonstram o processo de adaptagdo estratégica identificando quatro padrdes
diferenciados. Os padrdes vao desde um comportamento ou postura reativa até uma
atitude prospectora, sendo que a atitude defensiva deriva da reativa enquanto a adaptativa
deriva da prospectora (MILES e SNOW, 1978). Estes processos de adaptacao estratégica
se encontram descritos no quadro 1 abaixo:

TIPO DE e Ambiente .
ESTRATEGIA Objetivo (s) Apropriado Estrutura e processos Apropriados
. Estabilidade e Estavel. Controle estrito, operagdes eficientes,
Defensores A . .
Eficiéncia. baixas despesas gerais.

Prospectores Flexibilidade. Dinamico. Estrutura pouco rigida, inovadora.
Analiticos Estabilidade e Mudanga Controle estrito e operagdes eficientes,

flexibilidade. moderada. baixas despesas gerais, inovadora.

Reativos Naio esta claro. Qua]qticr Naio esta clara.
condigdo.

Quadro 1 — Comportamento Estratégico.

Fonte: Elaborado a partir de Milles e Snow (1978).

Cada tipo de estratégia reflete um tipo de postura, atitude ou comportamento
estratégico, em que os padrdes de acbes e suas respectivas respostas sao
necessariamente distintos (ROSSETTO; ROSSETTO, 2001). No entanto, estes
comportamentos podem, muitas vezes, se sobrepor no processo de adaptacao
estabelecendo um continuum entre as posturas, o que pode acontecer no proprio
desenvolvimento da organizacdo ao longo do tempo como também sobre uma decisédo
especifica embora um padrdo acabe predominando (MILES e SNOW, 1978).

A relacdo entre os quatro tipos de estratégia e o ambiente € um conceito central no
modelo de Miles e Snow (1978). Coerentemente com o processo de constru¢cao ambiental,
empresas defensivas irdo buscar nichos de mercados onde possam encontrar estabilidade,
mesmo nas industrias mais dindmicas. OrganizagBes prospectoras, por outro lado, serédo
a fonte de instabilidade da inddstria, através de sua constante geragcdo de inovacodes
(GIMENEZ et al. 2003).

A seguir se pode contemplar a proposta de Miles e Snow (1978), sobre outro enfoque,
em que a adaptacao estratégica ao ambiente e as posturas para enfrenta-lo sao enfatizados
sobre o padrao de resposta:
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< ~ - OCORRENCIA DE
ATITUDE PADRAO DE ACAO A ESTRATEGIA MUDANCAS
Os dirigentes sdo conscientes de | Responsabilidade da coalizao Como conseqiiéncia,
sua area de atuacdo limitada e administrativa dominante — raramente precisam
ndo procuram novas executivo principal, assessores e ajustar a configuragdo da
oportunidades fora de seus diretor de produgdo, os quais ddo as | tecnologia, estrutura ou
dominios. diretrizes iniciais para o grupo de métodos de operagdo. Ao
Defensiva planejamento, retomando o processo | contrario, concentram
apos o plano elaborado para escolher | esforgos em melhorar a
as estratégias mais promissoras. O eficiéncia das operagdes
planejamento ¢ intensivo e tem fim | existentes.
antes do inicio da agdo. A seq tiéncia
¢é: 1. Plano; 2. A¢do; 3. Avaliacio
Caracterizado pela busca Processo de planejamento amplo, Estdo sempre gerando
continua de oportunidades de orientado a solugdo de problemas e | mudangas, sem
mercado e experiéncias regulares | baseado no feedback de agdes seguranca de quais delas
com potenciais respostas a experimentais. Um novo problema | resultardo em respostas
tendéncias ambientais ou oportunidade ¢ engajado antes dos concorrentes.
emergentes. que o planejamento detalhado tenha
. fim. E realizada uma avaliagio
Prospectiva L | .
inicial de um ntimero potencial de
oportunidades que precedem agdes
exploratorias nas areas mais
promissoras. Segue-se entdo o
desenvolvimento de um plano
detalhado. A seqiiéncia resume -se
em: 1. Avaliagdo; 2. A¢dio; 3. Plano
Atuam com base em dois tipos de | Ndo ha um processo de A estrutura deve ser
dominios de produto-mercado: planejamento unificado, diferenciada de modo a
1. Estavel: operam de forma considerando a necessidade de refletir a natureza hibrida
rotineira e eficiente, utilizando planejar para estabilidade e de seu dominio e
estruturas e processos formais. mudanga. Para a estabilidade a tecnologia. A melhor
2. Mutavel: observam seus seqiiéncia ¢ a mesma da atitude estrutura para acomodar
competidores de perto para novas | defensiva (1. Plano; 2. A¢io; 3. tanto a estabilidade
Analitica idéi.as e entdo adotam Ava_liag:ﬁo)‘ Para a mudan_ga é quanto a mudgnqa éa
rapidamente aquelas que parecem | realizado um amplo planejamento de | estrutura matriz.
mais promissoras. mercado. Parte do planejamento é
semelhante a atitude prospectiva,
note-se que nesse caso evita-se o
experimento. Uma vez aceito, o
produto segue para a produg@o. A
seqiiéncia do planejamento ¢:
1. Avaliacdo; 2. Plano; 3. A¢do
Percebem mudangas e incertezas | A geréncia superior nao possui Considerando a
em seus ambientes, sem estratégia organizacional claramente | necessidade de
conseguir, porém, reagir articulada; ou a estratégia ¢ uma consisténcia entre
efetivamente a elas. Nao mera defini¢ao e ndo um guia estratégia e estrutura,
possuem uma série de efetivo para agoes. raramente sao realizados
Reativa mecanismos que os permita ajustes de qualquer tipo

responder consistentemente ao
seu ambiente. Caem num ciclo de
respostas inapropriadas as
mudangas ambientais, sem bons
resultados, sendo relutante a agir
agressivamente no futuro.

Nesse caso ndo ¢ identificada
seqiiéncia definida.

até que o ambiente
pressione por mudangas.

Quadro 2: Padrbes de resposta.

Fonte: Autor (2004).
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3.2 Estratégias Genéricas

O conceito de estratégias genéricas advém do fato de que alguns autores (MILES;
SNOW 1978; PORTER, 1980; 1986) acreditam ser possivel definir uma tipologia
suficientemente ampla de forma que sejam aplicaveis a qualquer empresa, em qualquer
tipo de industria e em qualquer estagio de desenvolvimento da industria. A utilizagédo de
tipologias reduz o vasto leque de combinac¢des que um pesquisador teria de considerar.
Além disso, de acordo com o autor, tipos (ou categorias) de uma tipologia representam
caracteres gerais (gestalts), os quais definem um pacote holistico de atributos.

O autor Michael E. Porter exerce forte influéncia nos estudos e na pratica da estratégia
empresarial (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997). Deste modo, se utilizou para a
realizacdo deste artigo um de seus modelos, o0 modelo de estratégias genéricas de
Porter (1986).

Desse modo, pode-se inferir que a Lideranca em Custos tende a enfocar
prioritariamente as operacdes (producéo), a Diferenciagcédo tende a priorizar a Pesquisa e
Desenvolvimento e o Enfoque tende a abordar o conhecimento e o relacionamento com
um segmento (PORTER, 1986). Dai a organizacdo gerar uma cultura e adequar sua
estrutura voltando-as para a operacionalizagéo.

O ponto central da estratégia de lideranca no custo total € a empresa fazer com que
seu custo total seja menor do que o de seus concorrentes, assim, uma organizagao que
opte pela lideranga em custo deve estar orientada para a reducdo permanente dos custos
e atudo que possa contribuir para tal fim, como a uniformidade e a padroniza¢éo (PORTER,
1986)

A estratégia de diferenciagdo pressupde que a empresa oferega, no ambito de toda
a industria, um produto ou servigco que seja considerado Unico pelos clientes, ou seja,
cujas caracteristicas o distingam daqueles oferecidos pela concorréncia (PORTER, 1986).
Contudo o conceito de um produto que atenda a toda a indUstria assenta-se no fato de
gue podem existir caracteristicas gerais que sao valorizadas, em maior ou menor grau,
pela maioria dos segmentos de mercado dentro da industria (CARNEIRO; CAVALCANTI;
SILVA, 1997). O que sugere que embora argumentando que ndo pode existir mais do que
uma lider em custo, Porter (1986) afirma que pode haver varias empresas perseguindo e
obtendo sucesso com uma estratégia de diferenciacéo.

A Ultima estratégia genérica € a de foco, ou enfoque. Porter (1986) declara que os
recursos e habilidades em geral requeridos e 0s requisitos organizacionais comuns as
empresas que adotam a estratégia genérica de Enfoque sdo uma combinacao das
estratégias de Lideranca nos Custos Totais e de Diferenciacdo dirigidas para um alvo
estratégico em particular.

A estratégia de Enfoque se baseia no fato de que a empresa sera capaz de atender
melhor ao seu alvo estratégico do que aqueles concorrentes que buscam atender toda a
inddstria (ou a um grande nimero de segmentos da industria). O alvo estreito pode ser
atendido através de uma posi¢ao de custo mais baixo ou de uma posicao de diferenciagéo,
mesmo que a empresa nao seja capaz de manter uma destas posigdes em relagdo a
indUstria como um todo (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997). Neste contexto, segue
0 quadro 2, que descreve 0S recursos € 0S requisitos organizacionais comuns as
organizacbes que adotam as estratégias genéricas:
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ESTRATEGIA Recursos / Habilidades Exigéncias / Recursos Riscos
GENERICA Requeridos Organizacionais
Investimento de capital Economia de escala; Controle de | Inflagdo dos custos;
sustentado e acesso ao capital; | custos rigidos; Acesso facil a Imitagao dos
Boa capacitagdo de engenharia | matérias-primas; Relatorios de concorrentes; Mudanga
. do processo; Produtos simples | controle freqiiente e detalhado; tecnologica; Miopia de
Lideranca em .- L . N :
Custo e de‘facﬂ fabrlc?ac;ao Market-Sh_a_re, Organizagio e Marketing.
(projetados); Sistema de responsabilidades estruturadas;
distribui¢ao com baixo custo; | Incentivos baseados em metas
Supervisdo do trabalho e da estritamente quantitativas.
mao-de-obra.
Grande habilidade de Forte coordenagdo entre P&D e Imitagdo dos
marketing; Engenharia do Marketing e entre os canais; concorrentes e de
produto; Tino criativo; Grande | Avaliagdes e incentivos subjetivos | produtos substitutos;
. . capacidade em pesquisa em vez de medidas quantitativas; | Maior sofisticagdo do
Diferenciacdo basica: ~ . o A .
asica; Reputagdo corporativa | Longa tradi¢@o na industria ou consumidor e de suas
em termos tecnologicos e de combinacdo impar de habilidades; |exigéncias.
qualidade como lider. Alto padrao de qualidade em
atendimento e suporte técnico.
Reputagdo da empresa como Ambiente ameno para atrair mdo- | Tamanho do mercado;
lider de mercado em qualidade | de-obra altamente qualificada; Operacionaliza¢do das
e tecnologia; longo tradigdo na | Criatividade alta; Alta atividades; Alto grau de
industria ou combinagao impar | especializagdo; Percepgao de exigéncia e sofisticagao
de habilidades trazidas de exclusividade; Eficacia do consumidor.
Enfoque P . ) ~
outros negocios; Forte operacional; Segmentagéo.
cooperacdo dos canais;
Combinagéo das politicas
acima dirigidas para o
segmento em particular.

Quadro 3 — Recursos, requisitos e riscos organizacionais comuns as organizagdes
gue adotam as estratégias genéricas.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Porter (1986; 1992).

3.3 Processo de Elaboragdo de Estratégias

Partindo da simples indagacdo “O que é estratégia?” se pode observar que nao
existe muita concordancia a respeito desta resposta. Embora ndo exista uma resposta
coerente entre 0s autores sobre o0 que é estratégia, eles parecem ser coesos com a
resposta de Markidesa (2000 apud WHITTINGTON, 2002, p. 01) ao relatar que “N6s
simplesmente nao sabemos o que é ou como desenvolver uma boa estratégia”.

Boa parte do enfoque da formacéo das estratégias empresariais consiste em um
processo racional, formal e analitico em que o sucesso esta no equilibrio interno e externo
por parte da estratégia desenvolvida pelos estrategistas e de suas respectivas organizagdes
(MINTZBER; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). No entanto, é importante observar que a
estratégia define-se por meio de uma série de agdes, que sofre a influéncia de diversas
tendéncias. A primeira vista o planejamento parece adequado para sua criagdo, mas seu
carater formal e detalhado tende a inibir a criatividade, dificultando ou impossibilitando a
inovacdo (MINTZBERG, 1994).

Com isso vem a tona a necessidade de a gestéo estratégica atentar para as diversas
correntes existentes, buscando desprender-se de paradigmas obsoletos e ultrapassados,
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de forma que néo fique necessariamente presa a uma ou outra abordagem, mas que
tenha a visdo do todo, facilitando a formacdo de estratégias efetivas (WHITTINGTON,
2002). Diante desta realidade, para que enté@o sejam concebidas estratégias incompativeis
com o ambiente descontinuo em que se encontram as organiza¢cdes, cabe aos
estrategistas reverem suas visdes de mundo, ou modelos mentais (SMITH, 2003).

Os autores vinculam a visdo de mundo de um individuo a imagens, modelos e
outros tipos de representagdes da realidade por ele construida e, se a visédo é algo
construido pelo individuo por meio de experiéncias vividas, pode-se dizer que sua
construgao é um processo continuo de transformacéo, passivel de mudancas e adaptagfes
(SMITH, 2003). Portanto, uma vez reformulado o quadro mental, o modo como se intervém
sobre a realidade sera automaticamente mudado e, seguindo tal raciocinio, tudo leva a
crer que os modelos mentais determinam a compreensédo da realidade conduzindo
pensamentos e a¢gdes do individuo (SMITH, 2003). Encontra-se ai a esséncia da formagéo
da estratégia, que neste contexto passa a ser um processo no qual a estratégia emerge
como resultado de um padréo de ag0es.

Porém, reformular o quadro mental diante da complexidade atual pode significar o
abandono dos paradigmas da gestédo formal e a adogdo de métodos mais dindmicos e
criativos que proporcionem agilidade as acbes empresariais, fazendo que se resgate o
pensamento complexo nas organizagdes (SILVA; REBELLO, 2003). Sob este raciocinio,
aformacéo da estratégia acaba sendo um reflexo dos paradigmas individuais dos gestores,
ligados aos seus modelos mentais (MINTZBER; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Autores como Ansoff (1977) relatam que uma proporc¢édo significativa do tempo de
um administrador € ocupada por um processo cotidiano de tomada de decisdes numerosas
e variadas, e essa diversidade geralmente tende a aumentar com o nivel de
responsabilidade. Desta forma, descobrir como os individuos e os gestores em particular
tomam decisbes, individual ou conjuntamente, € uma forma de compreender o quao
complexo é o processo decisorio (ANSOFF; MACDONEELL, 1993).

Baseados em abordagens diferenciadas ou semelhantes, diversos autores
propuseram modelos de estratégias (CAMARGO; FARAH; MARTINELLI, 2002). Sob este
raciocinio, mesmo que a Gestdo Estratégica tenha assumido um papel bastante relevante,
passando a ser tema cada vez mais explorado no meio académico e empresarial
(BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003), e que os estudos e obras disponiveis
gue tratam das tipologias de estratégia compunham um montante a literatura tem
evidenciado pouca relevancia na medida em que se busca compreender as influéncias
neste processo (IDENBRUGH, 1993).

A preocupacdo com esta auséncia de literatura sobre formacéo das estratégias é
evidente, pois estudos que abordam este assunto sdo escassos e pouco explorados
como enfatiza Indenburgh (1993), Whittington (2002), Cancellier (2001), CANCELLIER et
al. (2001) entre outros autores. Estudos como os de Mintzberg (apud BOYD; GUPTA e
SUSSMAN, 2001) priorizam que a formacdo da estratégia consiste em uma caixa preta
sobre a qual ninguém esté apto para dizer o que ha dentro.

Verdu e Kuser (2003) retratam que a elaboragéo ou formulacdo da estratégia pode
ser considerada a maneira como uma empresa desenvolve, ou nos termos da literatura,
formula ou forma estratégias. Nessa linha, o foco desse estudo ndo é o conteddo da
estratégia, mas a forma como o executivo chega até ela, ou seja, acerca de como agem,
reagem e decidem os administradores e consequentemente a organizacao pelos seus
rumos o que possibilita a compreenséo dos fatores que levam os gestores a formarem
suas estratégias, pois diante das variadas opg¢des para a estratégia empresarial os
gestores devem identificar critérios para realizar a escolha ou ndo daquela que melhor se
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adapte a sua organizagéo e que pode resultar no alcance dos objetivos organizacionais
(WHITTINGTON, 2002).

Buscou-se entdo, colher modelos e considera¢des que conduzam a um melhor
entendimento de como ocorre esse processo de formagdo das estratégias, visando ao
aprofundamento da compreensdo sobre as questbes que envolvem a formacéo da
estratégia, de forma a dar suporte a andlise das empresas. Foram entdo destacados
modelos de formagdo de estratégia pesquisados na realizagdo da revisdo bibliogréafica
deste artigo. Pode-se observar que alguns autores tratam o tema focalizando a teoria da
decisao; outros definindo padrdes de a¢do que variam da passividade a proatividade; e os
demais apresentam um conjunto de modelos tedricos que influenciam o processo. Assim,
optou-se pelo modelo de Mintzberg (1973) que propdem existir trés modos de elaboracdo
de estratégias: o modelo empreendedor, 0 modelo adaptativo e o planejamento racional.

Estes modos de elaboragdo de estratégia estdo contidos e possuem respostas
diferentes em duas dimensdes fundamentais da elaboragéo das estratégias que resumem
a orientacao estratégica: a orientagao para objetivos (0 que) e a orientagao para 0 processo
(como), que por sua vez respondem a outras duas questdes: pra que serve a estratégia
e como ela é desenvolvida (IDENBURGH, 1993; WHITTINGTON, 2002).

O modelo empreendedor comumente ocorre no inicio das atividades da organizacao,
sendo que se caracteriza pela busca de novas oportunidades de mercado através de
uma postura pro-ativa, sendo encontrado nas pequenas e médias empresas, 0 que nao
exclui as empresas de grande porte.

Algumas caracteristicas sao vinculadas ao modelo empreendedor: a) a formagéo
de estratégia € denominada pela busca ativa por novas oportunidades, b) o poder é
centralizado nas méos do executivo chefe, ¢) formacgéo de estratégia € caracterizada por
saltos draméticos, frente a incerteza, d) crescimento é meta dominante
(MINTZBERG,1973).

Devido ao fato do poder estar concentrado e centralizado no tomador de deciséo ele
acaba por nao possuir qualquer seqiéncia de planificacdo nas suas atividades
(HOFFMANN, 2002). Este processo de elaboracdo de estratégias sugere que ao
desenvolver as acdes o empreendedor tem o entendimento do ambiente como algo flexivel
e maleavel, como uma for¢a que pode ser confrontada e controlada por (MINTZBERG,
1973).

O modo adaptativo, em que 0 processo se concentra na adaptacdo ao ambiente, o
estrategista toma decisGes para reduzir os conflitos proporcionados pelas coalizbes
(MINTZBERG, 1973). Nesse modo ha uma tendéncia de uma postura mais reativa, em
gue a organizacao atua de maneira cautelosa frente as mudancas. Seu foco esta no
poder e em aspectos politicos, uma vez que, as idiossincrasias dos envolvidos na
organizacdo faz com que a visdo do desenvolvimento estratégico seja realizada como
uma retrospectiva (IDENBURGH, 1993).

Algumas caracteristicas podem ser vinculadas segundo Mintzberg (1973) ao modelo
adaptativo, sdo elas: a) metas claras ndo existem na organizagédo adaptativa, b) no
modelo adaptativo, 0 processo decisério é caracterizado pela solucéo reativa dos
problemas, c¢) decisGes desconjuntas sdo caracteristicas da organizagdo adaptativa.

Estas caracteristicas também s&o contempladas de acordo com Hoffman (2002)
nas caracteristicas do modelo incremental de Idenburgh (1993), como por exemplo:
auséncia de planejamento para a implementacdo da estratégia, visto que se realiza
passo-a-passo; a intuicdo dos envolvidos é considerada,; o impulso da estratégia ocorre
de fora para dentro, ja que, a organizagcdo assume uma posi¢ao relativa em seu ambiente
estratégico.
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Por fim, o planejamento racional que pode ser compreendido como equivalente ao
planejamento estratégico. Assim, o planejamento assume uma condi¢do sistematica
envolvendo determinadas metodologias sequenciais (QUINN, 1978, IDENBURGH, 1993,
HOFFMANN, 2002), desta maneira, técnicas criativas e de intuicdo podem ser
empregadas para selecionar os objetivos desejados, mas de qualquer forma este processo
seletivo envolve argumentos racionais e consideracdes analiticas como base para a
formulagdo explicita ou uma otimizacéo para definir problemas se baseando entdo em
estratégias interativas de desenvolvimento (IDEMBURGH, 1993).

O modelo de planejamento proporciona o status formal e racional, analitico e
prescritivo da estratégia, onde trés caracteristicas podem ser destacadas: a) o analista
exerce um importante papel na formagao da estratégia, b) foca-se na analise sistematica,
particularmente na taxacdo de custos e beneficios de propostas e c) o modelo é
caracterizado pela integragdo das decis6es e estratégias (MINTZBERG, 1973). Estas
caracteristicas podem ser complementadas e melhor compreendidas nas colocacdes
de Hoffmann (2002), que séo: a divisdo de tarefas entre os que planejam e 0os que executam
(pensamento e acgdo); existéncia sistematica de métodos, desde a analise interna até a
externa, o processo é racional embora use a intui¢do para a interpretagéo das informacdes;
existe pro-atividade na medida em que se desenha o cenério pretendido, e se monitora o
desenrolar deste cenério.

Ao que se refere ao uso dos trés tipos de elaboracdo de estratégias estes podem
ser encontrados misturando-se da seguinte forma:

a) como modelos puros;
b) por funcéo;
) entre origem e subunidade;

d) por estagios de desenvolvimento (MINTZBBERG, 1973).

Deste modo, todas as visdes do processo de elaboracéo de estratégia contém
suas implicagBes, o que muda € a énfase no processo ao longo do curso do tempo,
dependendo das necessidades externas e internas, e das preferéncias e visdes dos
gestores no processo (IDENBURGH, 1993).

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 O METODO

Este trabalho teve como orientagéo e referencial teérico o estudo realizado por
Hoffmann (2002), procurando dar continuidade as contribui¢des ja realizadas pelo autor.
Assim, foram utilizados procedimentos qualitativos, tendo como estratégia de pesquisa
0 estudo comparativo de caso ou multi-casos, de acordo com as orientagdes de Eisenhardt
(1989) e Yin (2001). A pesquisa se caracteriza como um estudo multi-teérico, descritivo
e de corte transversal.
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4.2 POPULACAO E A AMOSTRA

A populagdo deste trabalho é composta por Pousadas localizadas na Lagoa da Conceigdo
no municipio de Florianopolis e a amostra € formada por 05 empreendimentos. Para este
trabalho as variaveis de controle definidas foram o tamanho (pequena e médio) e a idade (dez
anos ou mais), além de estarem devidamente registradas e legalizadas. A técnica de
amostragem que se utilizou foi a intencional ndo-probabilistica (BARBETTA, 2003).

4.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados foi feita com base num roteiro de entrevista semi-estruturado,
além da observacgdo recomenda por Godoy (1995a; 1995b; 1995c¢). Desta maneira, a
metodologia englobou a elaboracdo de um roteiro de entrevista semi-estruturado, no qual
foram aproveitados todos os conteddos mencionados pelos entrevistados de maneira
espontanea. Todos os entrevistados participavam da dire¢do da organizacdo na figura do
fundador. O roteiro de entrevista semi-estruturado foi composto por perguntar abertas,
em um total de 36 perguntas.

As categorias foram determinadas ex ante, a saber: a categoria estratégica
embasada nas categorias de comportamento estratégico de Miles e Snow (1978),
caracterizando como reativa, defensiva, analitica e prospectora; nas estratégias genéricas
de Porter (1986), categorizando em custos, diferenciacdo e enfoque, e por fim, nos
processos de elaboracédo de estratégias de Mintzberg (1973), caracterizando em modo
empreendedor, adaptativo, ou de planejamento.

Como sugere Richardson (1999), para o tratamento dos dados foi aplicada a analise
de contelidos, a partir da categorizacao pré-estabelecida. Utilizou-se a denominagao por
letras nas empresas estudadas para preservar as suas respectivas identidades. As
entrevistas ocorreram no proprio local de trabalho dos gestores pelo pesquisador através
de contatos diretos.

5 APRESENTAGAO E ANALISE DE RESULTADOS

As empresas estudadas formam um grupo em que o empreendedor da primeira
geragdo continua no comando dos negocios tanto no nivel operacional como no
estratégico, pois ainda ndo houve uma mudanca nas gera¢cdes. Os empreendedores
possuem entre 35 e 65 anos e o quadro 4 abaixo resume os resultados encontrados em
cada empresa:

~ COMPORTAMENTO ESTRATEGIA PROCESSO DE ELABORACAO
ORGANIZACOES ESTRATEGICO GENERICA DE ESTRATEGIAS ¢
Empresa A Prospectora Enfoque em Diferenciagdo | Empreendedor
Empresa B Prospectora Custo Empreendedor
Empresa C Analitica Enfoque em custo Adaptativo
Empresa D Analitica Diferenciacao Adaptativo
Empresa E Analitica Enfoque em custo Adaptativo

Quadro 4: Resultados da pesquisa.
Fonte: Autor (2004).
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Pdde-se verificar que o processo predominante de elaboracéo de estratégias foi o
adaptativo, em trés empresas, seguindo o modo empreendedor com duas empresas,
enquanto o planejamento néo foi verificado. Isso demonstra que o comportamento
estratégico tem levado os gestores a um comportamento mais reativo, em que a espera
pelos acontecimentos uma postura comum.

Sob este raciocinio, observou-se que 0s processos organizacionais sédo
predominantemente informais, seja na operacionalizacdo das atividades e
consequentemente no processo de elaboragédo de estratégias. Outra caracteristica que
colabora esta afirmacéo é a de que o proprio setor nao se encontra devidamente legalizado
segundo os relatos, o que ocorre com grande parte das empresas.

Quanto aos objetivos organizacionais, estes seguem o crescimento e a maximizacao
do lucro. Ha de se considerar neste sentido que a idade do gestor esta relacionada com
o ciclo de vida da prépria empresa. Ou seja, onde o empreendedor é mais jovem predominou
um comportamento mais propenso ao risco, ou seja, prospectora (modelo empreendedor),
onde era menos jovem predominou uma averséo ao risco, (modelo adaptativo). Embora,
a transicao da primeira geracdo nos negadcios nédo tenha ocorrido, os resultados enfatizaram
que de fato existe esta tendéncia, visto que os empreendedores demonstraram que o
seu ciclo de vida e da empresa coincide.

Nos resultados sobre a categoria estratégica aplicada se verifica que a postura
analitica predomina na maioria das empresas. Deste modo, se repete o fato de que as
contingéncias e descontinuidades do ambiente vém determinando quais as decisdes a
serem tomadas, numa perspectiva de diagnosticar e solucionar os problemas na medida
em gque ocorrem.

Pdde-se verificar também que a principal fonte de informagéo séo os proprios gestores
das pousadas, o0 que justifica a uniformizagéo ou padronizag&o das informaces existentes
sobre 0 ambiente e, assim, ir ao encontro da prépria postura analitica, uma vez que a
visdo do ambiente se embasa como determinista, fato que néo ocorre no comportamento
prospector.

O modo empreendedor mostrou-se atrelado a um comportamento prospector, ou
seja, pré-ativo em busca de oportunidades, no entanto predomina a ndo formalizagéo
das atividades onde o controle é exclusivo do empreendedor, que ao contrario da postura
analitica encontrada no modelo adaptativo, ndo busca informac6es do mercado para
realizar suas atividades, em especial as futuras, que surgem de sua propria intuicdo e
percepcao. O cliente aparece com uma fonte de informacgéo, entretanto na postura
empreendedora este fica em segundo plano.

Quanto a estratégia organizacional se pode verificar que o padrdo de comportamento
¢é alideranca em custo, fato que pode ser ratificado pela propria caracteristica do negdcio.
No entanto, o que parece existir € uma variedade consoante com o mercado de atuacao
de cada negdcio, neste aspecto o que chama atencdo é a vinculagcdo do enfoque que
surge como um dos aspectos relevantes, ja que, ha um direcionamento a determinados
publicos-alvo, o que pode ser vinculado ao fato de terem como objetivo se perpetuar no
mercado.

Outra observagao interessante como resultado deste estudo é a relativa ao momento
da origem do negdcio. P6de-se verificar que surgiram de uma estratégia de diversificacdo
nao-relacionada (ANSOFF, 1977) uma vez que todos os entrevistados ndo atuavam neste
mercado até decidirem realizar o negdcio, que surgiu mais de um processo de elaboracao
adaptativo, do que empreendedor, ou seja, ao acaso e fruto das contingéncias e
descontinuidades do ambiente que levaram estes empreendedores a vislumbrarem a
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oportunidade, e ndo propriamente sua visdo de oportunidade sobre o mercado. Segundo
Hoffman (2002) este tipo de estratégia ndo parece ser a opgdo mais indicada em nenhum
caso.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo avaliar o comportamento estratégico de pequenas e
médias empresas e evidenciou 0 que parece ser a existéncia de padrdes de
comportamentos que contribuem com as colocacdes do trabalho realizado por Hoffmann
(2002) e Rossetto e Rossetto (2001), dando continuidade as contribuicdes ja realizadas
pelos autores.

Neste sentido, corrobora com a relagdo demonstrada por Hoffmann (2002): o ciclo
de vida do empreendedor esta relacionado com o ciclo de vida da propria empresa. Nas
empresas em que o empreendedor era mais jovem predominou um comportamento mais
propenso ao risco, do tipo prospector e com modo de elaboracao de estratégias
empreendedor, e onde o empreendedor era menos jovem predominou uma aversdo ao
risco com comportamento adaptativo.

Quanto as estratégias adotadas, parece ndo haver uma similaridade nem um
comportamento padrao, o que também corrobora com as coloca¢des de Hoffman (2002)
e Rossetto e Rossetto (2001), enfatizando que o entorno estratégico exerce forte influencia
sobre a empresa, no sentido de ajusta-la a demanda. Embora tenha ocorrido uma
predominancia da estratégia de lideranga em custo, ndo se pode afirmar que esta
predomine no setor. O enfoque apareceu como algo que parece estabelecer certo padrao
ao entorno estratégico do setor.

Este estudo e aqueles feitos por Rossetto e Rossetto (2001) e Hoffman (2002) no
setor de edificacdes e no setor téxtil, respectivamente, reforcam a tese de que a escolha
das estratégias genéricas esta diretamente ligada as caracteristicas do setor em estudo.

Como o estudo foi de corte transversal e ndo abrangeu toda a populagéo de pousadas
do local, seria necessario desenvolver estudos que recuperassem 0 comportamento
estratégico ao longo do tempo, como o de Rossetto e Rossetto (2001), de forma que
pudessem ser avaliadas as mudancas estratégicas e também as possiveis re-orientacdes
quando se trata da passagem de uma geragdo para outra. Também seria necessario
estender o estudo a um grupo maior de pousadas, para ampliar as possibilidades de
conhecimento acerca desta realidade.
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STRATEGIC BEHAVIOR OF LITTLE AND MIDDLE SIZE COMPANIES- A MULTI-
CASES STUDY OF RESTING IN LAGOA DE CONCEIGAO- FLORIANOPOLIS- SC

Abstract: the present paper presents the results of a research about the strategy behavior
of little and middle size companies, with emphasis on strategic categories, a generic
strategy and the elaboration process of strategies in resting Hotels (Pousadas) operating
more than ten years in the city of Floriandpolis. Using a qualitative multi-cases study, we
find that enterprises are inclined to adopt an analytical strategic behavior, a generic
strategic of differentiation, and an adapted process of strategy elaboration. On the other
hand, the present article is a contribution to the studies of Hoffman (2002) and Rossetto
and Rossetto (2001), looking for a design of the relationship between life cycle company
and strategy behaviors.

Key-Words: Strategy, Strategy behavior, Small and Middle size company.
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