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Usualmente, os estudos relacionados a estratégia organizacional verificam como
os comportamentos estratégicos (MILES; SNOW, 1978) sdo abordados pelas orga-
nizages. Este trabalho contrapde tais comportamentos aos estigios de informa-
tizacdo detectados, visando a possibilidade de o comportamento estratégico da
empresa influenciar ou nio sua percepgio da tecnologia da informacio (TT). A
determinacdo do estagio de informatizacdo em que as empresas desta pesquisa
se encontravam foi embasada nos processos de absor¢3o da TI, elaborados por
Nolan (1979), nos quais se detectou predominincia de absten¢des (ndo uso) e
estagios mais avangados (controle), desmistificando a fase de inicia¢io como pro-
eminente. O comportamento estratégico predominante detectado foi o defensivo.
Com base nos elementos diagnosticados (estagio e comportamento), verificou-
se a correlagdo entre eles por meio de um teste ANOVA, que indicou, de forma
conclusiva, a existéncia dessa dependéncia nas variaveis envolvidas, resultando
que as empresas pesquisadas podem estar utilizando a informatiza¢gdo como uma
ferramenta estratégica.

Tecnologia da informacio (TT); Estratégia; Microempresa; Informatiza¢io; Varejo.

The studies related to organizational strategy usually verify how the strategic types
(MILES; SNOWS, 1978) are approached by the organizations. This paper puts such
behaviors against the computerization phases that were detected aiming at the
strategic types of the company to influence may or may not influence their percep-
tion of the information technology (IT). The determination of the computerization
phase in wich the companies were was based on the absorption process of IT in
the company, elaborated by Nolan (1979), in which the predominance of absten-
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tions (non-used) and more advanced phases (control) was noticied, demystifying
the initiation phase as prominent. The dominant strategic type detected was the
defensive one. Based on the elements that were diagnosed (phase and behavior),
the correlation between them was checked by means of an ANOVA test, which
indicated the existence of this dependence in the variables involved in a conclusive
way, resulting that the companies that were part of the research may be using the
computerization as a strategic tool.

Information technology (IT); Strategy; Microbusiness; Computerization; Retail.

Os estudos sobre tecnologia da informacao aplicados a gestao de empresas
nao sio recentes. Na década de 1980, no auge da euforia com a informatizacao,
pensava-se que a tecnologia fosse revolucionar o mundo corporativo. Na realidade,
o0 que ocorreu é que, sem transformacdes organizacionais, a tecnologia agravou os
problemas de burocracia e rigidez das empresas, em vez de soluciona-los (BEZER-
RA, 2001). Na década seguinte, o tema estava focado tanto na discussdo sobre os
beneficios e as relacdes entre o gerenciamento e a informatizagio (BERGERON;
RAYMOND, 1992; ELLIOT, 1992; KEEN, 1993; LUFTMAN; LEWIS; OLDACH,
1993), como no usudrio e no impacto que este sofre (GOWAN; MATHIEU, 1994;
NORD; NORD, 1994). Atualmente, os temas de interesse da pesquisa se repor-
tam ao gerenciamento da informacdo (CAMAGNI; CAPELLO, 2005; SKYRIUS,
2005), ao uso da internet (PATKI; PATKI, 2007; THOMPSON, 2007) e a gestdo
do conhecimento (FOWLER; HORAN, 2007; TSAI; CHEN, 2007).

Talvez o assunto nio seja tao comum em estudos sobre estratégias, em razao
do processo intenso de terceirizagdo do setor, como apontado por Carr (2005).
Neste trabalho, a informatizac¢io é retomada como eixo da pesquisa, vinculando-
a com a estratégia organizacional, partindo de seu enlace com a gestdo do conhe-
cimento. Davenport e Marchand (2004) simplificam o conhecimento como um
continuum da transformacio de dados em informagdo. Vinculada estreitamente
com esse processo, a tecnologia da informac3o (TT) firma um elo direto com
a gestdo do conhecimento, explicito em sua propria defini¢do: “um agente no
tratamento da informagio de modo automatico” (VELLOSO, 2004, p.1). Velloso
(2004) ressalta a importancia da TT na sociedade e a no¢3o de sua potencialida-
de, observando que o desempenho em qualquer atividade profissional impde o
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conhecimento da tecnologia dos computadores, seja qual for a area de seu inte-
resse, ndo excetuando as atividades gerenciais de uma empresa e seus processos
administrativos de planejamento, organizagdo, lideranca e controle destacados
por Stoner e Freemann (1999).

Fazendo as devidas rela¢des de custo/beneficio, os investimentos em TI n3o
sdo vultosos, mas a pequena empresa, suscetivel a preco e resultados imediatos,
sofre os efeitos da implanta¢io dessa tecnologia. Desse modo, a implementagio
de sistemas de TT é um tanto critica. Para Saviani (1995), a 4rea de informatica
da pequena empresa n3o tem uma visao estratégica da utilizacao de hardware e
software para a producao de informacdes. Segundo esse autor, isso se da porque,
na maioria das vezes, o responsavel por essa area geralmente é um ex-programa-
dor ou alguém que tem conhecimentos de informatica.

As pequenas empresas também possuem peculiaridades com rela¢do ao uso
de TI, pois ainda estio implementando a tecnologia (BATISTA, 2004) e as suas
estratégias. Isso ocorre por causa de sua estrutura minimalista: as estratégias s3o
decididas pelos proprietarios e as inovacdes tecnoldgicas estio relacionadas ao
uso da informacio, igualmente efetivadas em estigios de acordo com a postura
do gestor (ALBERTIN, 2002).

A vincula¢do do tema de TI com a estratégia parece clara. Com relacio a
estratégia, assume-se que ela consiste na determinagdo dos objetivos basicos de
longo prazo de uma empresa, na adog¢do das linhas de ac3o e alocagao de recursos
necessarios para alcangar esses objetivos (HAX, 1994). Assim, percebe-se que
a informagdo pode ser um sustenticulo para a estratégia da empresa, “aplican-
do-se a todos os negocios, e nao exclusivamente aos denominados negécios de
informagdes” (EVANS, 2004, p. 49).

Apesar dessas ligactes entre T1 e estratégia, os estudos sobre este tiltimo tema
passam ao largo daqueles relacionados a TI na pequena empresa. A maioria dos
trabalhos que articulam TI e estratégia s3o voltados aos grandes negécios. Como
exemplo, Laurindo et al. (2001) discorrem sobre as novas alternativas de estratégias
possibilitadas pela tecnologia da informagdo, como o e-business, recurso notada-
mente utilizado por empresas de médio/grande porte. Ja outros trabalhos o fazem
em uma conjuntura de diagnéstico (SILVA, 2002; PEREIRA, 2003). A caréncia
de estudos que relacionem a estratégia organizacional, notadamente enlacando
as tipologias que sio apresentadas na sequéncia, a TI e as pequenas empresas
incita uma questio: considerando que a estratégia organizacional é um processo
interno que existe tanto nas grandes empresas (ANSOFF, 1977) como nas peque-
nas (MINTZBERG, 1973), como a informatizac3o se relaciona com a estratégia da
empresa? Com base nesse questionamento, apresenta-se este trabalho que objeti-
vou avaliar o relacionamento entre o processo de informatizacio e a estratégia da
empresa, concernente a elaboragio e ao comportamento estratégico.



RAM - REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 10, n. 2, 2009, p. 110-134

Para embasar as proposicdes levantadas, fundamenta-se uma breve revisdo
bibliogréafica sobre o objeto de estudo (microempresas varejistas), informati-
zacdo e estratégia, relacionando o processo de elaboragio e o comportamento
estratégico.

As pequenas empresas sdo consideradas essenciais ao crescimento e a matu-
racio da economia. No processo de desenvolvimento, é significativa a contribui-
¢do que apresentam ao gerarem oportunidades para o aproveitamento de uma
grande parcela de for¢a de trabalho e ao estimularem o desenvolvimento empre-
sarial (DEAKINS, 19906).

A importincia e proporcionalidade da pequena empresa estdo explicitas
em seus niimeros. Dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae) informam que, de acordo com o Instituto Brasileiro de Geo-
grafia e Estatistica (IBGE), em conjunto, as micro e pequenas empresas respon-
deram em 2002 por 99,2% do nimero total de empresas formais e por 57,2%
dos empregos totais. Nesse sentido, Longenecker, Moore e Petty (1997) afirmam
que as pequenas empresas prestam contribui¢des singulares a economia, for-
necendo uma parte desproporcional de novos empregos necessarios para uma
forca de trabalho em crescimento.

O desafio de conceituar micro e pequena empresa, aparentemente simples,
mostra-se complexo na medida em que se buscam pardmetros tnicos para orga-
nizac¢des que se encontram em contextos diferentes. A heterogeneidade verificada
entre as pequenas empresas e o grande nimero de instituicdes que estabelecem
paridmetros proprios de defini¢do, conforme o escopo de suas preocupagdes, levam
a cria¢do de iniimeras defini¢Ges e ao uso de diferentes critérios e indicadores
para classificacio de pequenas empresas, tanto de natureza quantitativa quanto
qualitativa. A proliferacio de definicdes pode ser constatada em paises distintos
como os Estados Unidos (NAPPI; VORA, 1980) e o Brasil (LEONE, 1991).

Dentre os critérios qualitativos para classifica¢do do porte das empresas, Fer-
reira (1984) evidencia que as micro e pequenas demonstram possuir, entre a alta
administra¢do e as pessoas que executam as ordens, um Gnico Ambito de dire¢3o.
Cavalcanti e Mello (1981) ratificam essa evidéncia ao afirmarem que a pequena
empresa igualmente se caracteriza por sua administracdo independente, em que
frequentemente os gerentes sdo os proprietrios, pertencendo a um individuo ou
pequeno grupo, com area de operacdes sempre local.
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Dentre os critérios quantitativos para classificacio do porte em empresas,
Leone (1991) destaca o uso do ativo imobilizado, nimero de empregados, fatura-
mento, valor adicionado, capital social, nimero de dirigentes, consumo de ener-
gia combinado com vendas e niimero de centros de lucro. Ha outras classifica-
¢Oes baseadas na receita bruta (RECEITA FEDERAL, 2005). Esse foi o critério
adotado neste trabalho para proceder a classificagio.

Uma vez caracterizados o tipo de empresa e o critério de escolha (fatura-
mento), volta-se para a determinacio do setor de atividade (industria, comércio
e servigos) envolvido (BEDE, 2003). A atividade comercial é representativa na
populacdo pesquisada, um fator decisivo para a escolha do setor. De acordo com
Kotler (2000), qualquer organizacio que venda para os consumidores finais —
um fabricante, um atacadista ou varejista — estd fazendo varejo. A forma como os
produtos ou servicos sdo vendidos ou locais em que sdo vendidos pouco importa.
A escolha recaiu sobre lojas de varejo.

A disseminagido da TI nas organizacdes se deve ao fato de o hardware ter tido
seu custo/preco diminuido significativamente nos tltimos vinte anos; o software
teve uma reduc¢do menos acentuada, requerendo atenc¢io para alternativas de
livre dominio. Efetivamente essa disponibilidade e custo foram dois dos fatores
que em muito afetaram diretamente a adogdo da tecnologia (ALBERTIN, 2002).

Uma vez distribuida, ensejaram-se distintos graus de adogao dessa informa-
tiza¢do. Usualmente, para referenciar o grau de informatiza¢do, ou seja, o esta-
gio de adogdo da TI, em que as empresas se encontram, seria coerente listar todo
o parque de maquinas (hardware) que elas detém e tabular uma ordem quantita-
tiva. No entanto, o estudo de Nolan (1979) fornece elementos que fundamentam
a importdncia do processo (software e peopleware) na categorizagdo das empresas
com relagdo a tecnologia da informacdo. Dessa forma, cabe ressaltar que esse
grau serd percebido pelo uso efetivo de programas (softwares) e por sua relagao
com o usudrio, e nao apenas com base nos equipamentos (hardware) instalados.

Para fundamentar essa posi¢do, optou-se por utilizar, como base para a
classificacio, os estigios de crescimento de processamento de dados de Nolan
(1979). Formulada ha mais de duas décadas, ainda hoje se mantém atual por
causa dos principios atemporais em que se fundamenta (ALBERTIN, 2002),
sendo frequentemente utilizada como modelo para demonstrar a evolucao dos
sistemas de informacio, processamento de dados em informacdes por meio de
computadores, nas organizac¢des (ROSINI; PALMISANO, 2003).

Esse modelo elucida a evolucio dos sistemas de informacio e sua consecu-
tiva informatizacao por meio de seis fases, que indicam o estagio dos processos
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de absorcao da tecnologia da informagao pela empresa (ROSINI; PALMISANO,
2003). Nolan (1979) nomina o primeiro estigio como inicia¢do, que é caracte-
rizado pela surpresa e incompreensio da tecnologia por parte dos usuérios. B
nessa fase que os computadores sio introduzidos na organizagdo, iniciando-se
de forma lenta o processo de aprendizado dessa tecnologia.

No segundo estigio, chamado de contigio, ji ocorreu a assimila¢do da nova
tecnologia por parte da empresa, que encoraja a inovacio e a aplica¢do extensiva
de tecnologia de processamento de dados. Inicia-se uma expansio rapida, mas
nio muito controlada pela administracio.

O terceiro estagio, controle, é caracterizado pela reestruturacio e profissio-
naliza¢do da atividade de processamento de dados. Nessa fase, observam-se tam-
bém a percep¢io e os primeiros esfor¢os para monitorar as despesas geradas
pelo processamento de dados.

O estgio de integragdo s6 comeca quando as mudancas principiadas no esta-
gio anterior foram realizadas por completo. A principal diferenca para esse estagio
é a instalacdo de planejamento e controle externo para gerenciar os recursos de
dados.

No quinto estigio, administracio de dados, as caracteristicas mudam sen-
sivelmente. Os usudarios adquirem postura participativa, estando juntos com o
processamento de dados na contabiliza¢do para a qualidade dos dados. O plane-
jamento e controle para a geréncia dos recursos de dados se consolidam.

Ja no estagio de maturidade, o Gltimo na escala, a carteira de aplicagdes é
completada e sua estrutura espelha a organizagdo e seus fluxos de informacdes.
As caracteristicas dessa fase s3o as mesmas da anterior.

Alguns autores, em uma livre adaptagdo, permitiram-se alterar ou modifi-
car esses estigios, dentro das especificidades que o novo estudo exigia. Rezen-
de e Abreu (2001) incluiram um estigio posterior ao Gltimo, chamado “conhe-
cimento”, no qual a organiza¢3o possuiria um completo dominio dos dados e
das informagoes, transformando-os em conhecimento. Pelo fato de as pequenas
empresas — objetos deste estudo — possuirem certas peculiaridades em muitos
aspectos de sua gestao e cendrios mais restritos na administra¢io de informatica,
optou-se por sintetizar a0 maximo os elementos comparativos a serem aplicados
nesta pesquisa, priorizando um direcionamento a realidade investigada.

Para melhorar a visualiza¢do do processo de informatiza¢io da microempresa,
optou-se pela generalizagao dos seis estagios de Nolan (1979), em quatro principais
e um complementar: o estigio de integracio foi incorporado ao estagio de controle,
pelo fato de finalizar as mudancas implementadas, e o estigio de administra¢do
de dados agrupado ao estigio de maturidade, em razio de as caracteristicas desse
estagio estarem visiveis no subsequente. Foi acrescentado um estigio zero deno-
minado abstencao, abrangendo as empresas ainda ndo informatizadas, nao menos
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importantes no escopo deste estudo e que fazem parte do universo abordado.
Dessa forma, para este estudo, os estagios de informatizagao utilizados seguiram a
escala: 1. abstenc3o, 2. iniciagdo, 3. contagio, 4. controle e 5. maturidade.

Na concep¢do de Porter (1986), hd uma estratégia quando se cria uma posi-
¢3o Unica e diferenciada para a empresa. A estratégia precisa ser baseada em
atividades e nio em competéncias, e deve apoiar-se em algo especifico que as
empresas fazem e estar relacionada a vantagem competitiva.

Essa estratégia competitiva é uma combinac¢io dos fins (metas) que a
empresa busca e dos meios (politicas) que utiliza para tal. Sua formulacao
envolve fatores internos, pontos fortes e fracos e os valores pessoais da admi-
nistracio; e fatores externos, ameacas e oportunidades e expectativas da socie-
dade. Essa descri¢do de Porter (19806) percebe a estratégia como decorrente de
um processo deliberado, n3o considerando a possibilidade de processos incre-
mentais (QUINN, 1978) ou mesmo empreendedores (MINTZBERG, 1973).

Varios estudos de estratégias genéricas foram desenvolvidos, como os mode-
los de Ansoff (1977), Miles e Snow (1978), Porter (1986), entre outros. Poste-
riormente, esses modelos foram utilizados em novos estudos que versaram
sobre o tema estratégia, sua formulag3o, classificagdo e comportamento (GOHR;
MORETTO NETO; SANTANA, 2002; COUTINHO NETO, 2004). Este trabalho
utilizard duas classificacdes distintas que terdo sua complementaridade definida
com base nos resultados do estudo, permitindo conhecer como os gestores de
pequenas empresas percebem a informatizagdo. A primeira, o processo de ela-
boragdo de estratégias, aborda as formas como as organiza¢des tomam decisdes
essenciais e, com base nelas, tecem suas taticas. A segunda, o comportamento
estratégico, parte da estratégia e tem chamado a atencdo de pesquisadores pelo
fato de evidenciar melhor a abrangéncia e apresentar melhores qualidades con-
ceituais aplicadas a um grupo de empresas.

No processo de elabora¢io de estratégias, optou-se por utilizar a tipologia
descrita por Mintzberg (1973), também presente em Idenburg (1993), composta
de trés modos salientes.

« O modo empreendedor possui algumas caracteristicas predominantes: a busca
por novas oportunidades quando a organizacao é centrada nas conveniéncias,
deixando-se a resolu¢io dos problemas em um plano secundario; o poder é
centralizado, uma caracteristica nata do empresario fundador que gerencia
de maneira autocrética e com autoconfianc¢a no seu poder pessoal; decisdes
audazes, em que o empresario busca e prospera em condi¢des de incerteza,
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com agdes corajosas, contrariando todas as expectativas, que geram ganhos
maiores; o crescimento é o objetivo principal da organizag¢do, que, por neces-
sidade de realizacio do empreendedor, ele transfere para a empresa suas
proprias metas, que intrinsecamente é a realiza¢3o.

« O modo adaptativo é caracterizado como a¢io dos administradores que pro-
cedem incrementalmente a fim de lidar com eventos imprevistos, confor-
me sua ocorréncia/procedéncia, controlando ou evitando perdas e fracassos
(QUINN, 1978, 1980).

« O modo de planejamento pode ser percebido por sua formalidade na reali-
zagdo sistematica de metas precisas. Evidencia-se com grupos distintos de
estrategistas e executores, defini¢ao de missdo, desenvolvimento de diagnos-
tico, objetivos e planos (IDENBURG, 1993).

A segunda classificagdo utilizada, o modelo de Miles e Snow (19778), prevé
que as empresas desenvolvem padrdes de comportamento estratégico relativa-
mente estiveis quando buscam alinhamento com as condi¢bes ambientais per-
cebidas pela administracio. A efetividade da adapta¢do organizacional depende
das percepgdes de coalizdes dominantes sobre o ambiente e das decisdes tomadas
no que diz respeito a essas condi¢cdes (MILES; SNOW, 1978). A relacio entre o
ambiente e os quatro tipos de comportamentos estratégicos é o conceito central
do modelo.

« O comportamento defensivo estd relacionado com a organiza¢do que possui
um dominio exiguo do mercado. A especialidade é o padrio dominante
entre seus executivos que, dessa forma, tornam-se limitados a apenas suas
areas de operacdes, evitando assim a busca de novos dominios.

« O comportamento prospector € marcado por uma elevada procura de merca-
dos e inovacdo de produtos e processos. E percebido em organizacdes criati-
vas que frequentemente modificam e propiciam mudancas e incertezas, as
quais a concorréncia tem que se adaptar e responder.

« O comportamento analitico é considerado um hibrido das estratégias (com-
portamentos) prospectora e defensiva, pois possui uma area de negbcios
central mais estavel e um componente de negécios mais dinidmico, tratado
de uma forma prospectora.

« O comportamento reativo é tipico de organizagbes que parecem nao apresen-
tar nenhuma relagdo coerente entre estratégia e estrutura, possuindo uma
“ndo-estratégia” de rea¢des impulsivas a eventos do ambiente.

No Brasil, alguns estudos verificaram as estratégias competitivas adotadas
por pequenas empresas utilizando a tipologia de Miles e Snow (1978). Em estu-
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do, Gimenez (1998) investigou a associagdo entre comportamento estratégico
e estilos cognitivos dos dirigentes, comparando empresas do setor de alta tec-
nologia e de setores tradicionais. Os resultados indicaram que, no setor de alta
tecnologia, predominou o comportamento prospector e nos setores tradicionais
os comportamentos analiticos e defensivos, e as diferencas ambientais foram
associadas a diferentes escolhas estratégicas, enquanto preferéncias cognitivas
nio demonstraram estar fortemente associadas a formagio da estratégia. Em tra-
balho posterior, Gimenez et al. (1999) pesquisaram pequenas empresas parana-
enses de diversos ramos de atividade e constataram que o comportamento estra-
tégico mais frequente foi o analitico seguido pelo prospector e que as empresas
que adotaram estratégias reativas demonstraram desempenho menos eficaz.

Elaborou-se uma pesquisa descritiva, de corte transversal. A popula¢io esco-
lhida foi as microempresas varejistas de bens duraveis do municipio de Porto
Unido, em Santa Catarina. Nio sendo uma exceciao no cenario nacional, em
que 99,2% das empresas brasileiras s3o micro e pequenas (SEBRAE, 2005), as
microempresas de Porto Unio também formam o tamanho mais frequente no
comércio varejista do municipio. A escolha da cidade se deu por acessibilidade e
apoio institucional local. Note-se que a dominacio de microempresa é eminen-
temente nacional. Na literatura internacional s3o destacadas apenas as pequenas
empresas.

Por possuir poucos habitantes, com um centro comercial reduzido, optou-
se por uma pesquisa censitaria. Foram visitados todos os 85 estabelecimentos
comerciais identificados. Do total levantado, obteve-se a resposta de 68% cor-
respondente a 58 empresas, em razio do descarte de empresas informais ou
de outros portes. Essa forma de composi¢io in loco permitiu a coleta de outras
informacdes para a pesquisa, tal como o reduzido niimero de estabelecimentos
comerciais, em detrimento da relacdo obtida na Receita Estadual. Das empresas
estudadas, 39,6% estdo enquadradas na zona de risco, em termos de mortali-
dade estabelecida pelos estudos do Sebrae (2005), que afirma que 59,9% das
empresas nio sobrevivem até o quarto ano de atividade.

Por ser considerada a forma de coleta de dados mais eficiente para estudos
exploratérios/descritivos (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997), pelo fato de
sua padronizagdo possibilitar a comparabilidade dos dados, aumentando assim a
velocidade e precisdo dos registros (MALHOTRA, 2002), optou-se pelo questio-
néario como instrumento de coleta. Sua preparacio foi feita por meio do software
Sphinx 4.5 (criagdo das questdes, coleta, armazenamento das respostas e anali-
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se dos dados). Como interface de coleta, utilizou-se um personal digital assistant
(PDA). Foi realizado pré-teste, com descarte dos questionarios.

Para a reducio e sumarizacio dos dados, aplicaram-se a ponderacdo e moda,
encapsulando varidveis correlacionadas, o que gerou trés fatores: estagio de
informatizagdo, elabora¢do da estratégia e comportamento estratégico. Inicial-
mente, objetivava-se utilizar a moda para determinar as ocorréncias dominantes
nos trés construtos. No grupo “estagio de informatizac¢io”, ao se determinar a
predominincia em cada empresa, a moda seria aplicavel, mas nio adequada.
Dessa forma, optou-se pela técnica de ponderacio, pelo fato de ela ser vidvel
nesse caso (média dos estagios de informatiza¢do). A ponderagao utilizada é uma
forma compactada de levantar a média por meio da frequéncia de ocorréncia dos
cinco quesitos que sdo observados em cada uma das quatro categorias. Com rela-
¢do a apuragdo da “elaboragdo da estratégia”, optou-se por utilizar a moda como
ponto de referéncia, sem a utilizacdo de critérios de desempate, visto que esse
construto nao representa uma escala de estagios crescentes, mas categorias nao
excludentes. Quando ocorreram empates, considerou-se o critério de conserva-lo,
determinando-se elabora¢des hibridas. Para a analise do “comportamento estra-
tégico”, utilizou-se a moda com o uso de critérios de desempate, nio havendo a
ocorréncia de comportamentos hibridos. Considerou-se dominante o compor-
tamento que, na tabula¢3o das questdes, apresentou maior frequéncia. Quando
houve empate entre escolhas que indicariam comportamento analitico, defensi-
vo e prospector, o comportamento resultante foi classificado como analitico. No
caso de empate com escolhas reativas, o comportamento foi classificado como
reativo, conforme trabalho anterior apresentado por Gimenez et al. (1999).

Para se alcancgar o objetivo deste trabalho, utilizou-se a andlise de varidncia
(ANOVA) para o experimento fatorial. Para auxiliar esta analise, optou-se pela
construcdo do grafico de Box-e-Whisker. Essa figura permitiu visualizar as prin-
cipais estatisticas relacionadas a varidvel dependente em relacdo a cada um dos
grupos considerados no estudo.

Foram elaborados dois perfis predominantes, com base nos respondentes
das empresas pesquisadas, mediante um cruzamento de dados: do proprietario
de faixa etaria entre 31 e 50 anos, que possui ensino médio ou superior, e do
gerente de 21 a 40 anos, com ensino médio ou superior.

Constatou-se uma diversidade com relacio aos produtos: 65,5% das
empresas pesquisadas sdo especializadas, que trabalham uma linha de produtos
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central, responsavel por mais da metade de seu estoque; e 34,5% sdo diversifica-
das, que trabalham com varias linhas diferentes, nio possuindo nenhuma prio-
ritaria. Da totalidade pesquisada, dividiram-se dois grandes grupos: 63,80% ja
informatizaram algum processo funcional, como estoque, financas, vendas etc.,
e 36,20% ainda n3o o fizeram. A maioria das analises respeitard essa proporcao.
A seguir, apresentam-se os dados sobre informatizacao e estratégia — elaboracao
e comportamento.

ESTAGIOS DE INFORMATIZACAO

A Tabela 1 apresenta a identificac¢do dos estagios de informatiza¢do das
empresas pesquisadas, tendo como base os estagios adaptados de crescimento
de processamento de dados de Nolan (1979). A proje¢do do estigio de absten-
¢3o com o maior escore era esperada. A despeito da intensidade maior no setor
industrial, a informatiza¢do é menor nas pequenas e microempresas de comér-
cios e servicos, nas atividades tradicionais, em empresas de menor porte e nas
mais novas (BEDE, 2003).

Outro ponto em evidéncia € a total auséncia de empresas no estagio de ini-
cia¢do, mesmo tendo grande maioria apresentado ocorréncias na pesquisa nesse
estagio. Na verdade, ele foi incorporado pelos outros estigios, justamente por
ser um elo de transicio muito rapido — quase imperceptivel — no atual cenario
tecnolégico. A omissio do estigio de iniciacdo deve-se ao fato de as empresas
iniciarem sua informatiza¢do de forma mais estruturada do que no passado. A
interconectividade se faz presente na arquitetura atual de hardware e software de
tal forma que qualquer computador ji vem preparado para trabalhar em rede,
assim como os sistemas operacionais que trazem esse recurso nativo (BEDE,
2003; CARR, 2005).

TABEIA 1

ESTAGIOS DE INFORMATIZACAO EM QUE SE
ENCONTRAM AS EMPRESAS PESQUISADAS

ESTAGIO LOJAS

Abstencao 21 36,2% i

Inicializagao 0 0,0% | P P : P :
Contagio 12 20.7% | —— )

Controle 20 34,5% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ \i

Maturidade 5 P — A
Total 58 100,00% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pela sequéncia, o proximo estagio, contagio, possui uma representatividade
significativa, sendo, na verdade, o responsavel pela inicia¢do da empresa na infor-
matizagdo: o crescimento é rapido, e o processo de aprendizagem da tecnologia,
implicito, faltando apenas uma estrutura¢io adequada aos processos (NOLAN,
1979). Esse fato induz a adequagio ao modelo de Nolan (1979), para que nio
apresentasse mais a etapa de inicializagdo.

Os resultados projetam o estigio de controle como dominante entre as
empresas que informatizaram seus processos gerenciais, pelo fato de se situar
intermediariamente entre dois opostos (inicio e fim) e representar os padrdes
tecnolégicos acessiveis na atualidade, ou seja, o amadurecimento do uso dos sis-
temas de informac3o e integragdo dos processos.

O estagio de maturidade representa a total dependéncia da empresa em rela-
¢do a tecnologia. Dir-se-ia que essa pode ser uma forma pessimista de observar
o atual cendrio tecnolégico, mas esse argumento infundado sempre foi relativo a
evolu¢io do conhecimento. As empresas enquadradas nesse estagio estao longe
de ter alcancado uma estabilidade tecnolégica, pois estardo constantemente subs-
tituindo equipamentos e tecnologias, j& que essa caracteristica é essencial para
permanecerem no mesmo padrdo de gerenciamento (O’'BRIEN, 2004 ).

Pelo fato de poucas organizag¢Ges se encaixarem em um unico modo
(MINTZBERG, 1973), como resultado obteve-se inicialmente a tabula¢do das
elaboracdes identificadas nas empresas, generalizando os empates como elabo-
racOes hibridas (Tabela 2). Entre as hibridas (17 casos), 9 foram de elaboragao
empreendedor/planejamento, 5 dos modos empreendedor/adaptativo e 3 dos
modos adaptativo/planejamento. Analisando essa elaboracio hibrida, ressalta-
se a forte presen¢a do modo empreendedor e, em seguida, do modo de plane-
jamento, talvez pelo fato de terem sido os mais frequentes. A ocorréncia da
elaboracio adaptativo/planejamento é a mais incomum, pela prépria descri¢io
delas, ou seja, o modo adaptativo é contigencial (QUINN, 1978; 1980), enquan-
to o de planejamento é deliberado (IDENBURG, 1993).

A elaboragio de estratégias que predominou no grupo pesquisado foi o
modo empreendedor. Essa elaboragdo é citada por Mintzberg (1973) e Idenburg
(1993) como caracteristica das pequenas empresas, tamanho tipico das organi-
zagOes comerciais pesquisadas, aspecto muito comum na criagdo da organiza-
cdo. Entre as caracteristicas principais, predominam a centralizac¢io de poder e a
transferéncia para a empresa das proprias metas do gestor. Também s3o caracte-
risticas tipicas dessas empresas a fixa¢do do crescimento como objetivo principal
e decisdes audazes em ambientes turbulentos (MINTZBERG, 1973).
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ELABORACAO LOJAS ;
Empreendedor 22 37,9% ¢
Planejamento 17 29,3% ::

Elaboracao Hibrida 17 29,3% b

Adaptativo 2 3,4%

Total 58  100,00% U

Dados da pesquisa.

O modo de planejamento vem na sequéncia, mostrando um procedimento
mais formal com relacio a execucio de metas, e que pode ser adotado mesmo
por pequenas empresas (ALMEIDA, 2001). Percebe-se que essa elaboracio esta
distribuida uniformemente entre as empresas novas e antigas. Com relacio a
essa observacdo, como nio é evidenciada nenhuma escala crescente de adocio,
deduz-se que nio se pode conceber que as empresas mudam suas elaboracdes
de forma ciclica (idade), o que parece ratificar que a condicio para adotar uma
elaboracio diferente sdo os fatores macroambientais.

O modo adaptativo foi o menos identificado entre as empresas. Trata-se de
uma postura mais cautelosa no tratamento com agentes e eventos imprevistos.
As empresas desse grupo visam principalmente controlar a situa¢do, mantendo
o sucesso e evitando o fracasso. Quinn (1978, 1980) salienta que, nesse processo,
a elaboragdo ocorre passo a passo; esperam-se os Ultimos acontecimentos para
entdo agir. Em um mercado dindmico como é o comércio, parece improvavel que
essa seja uma postura adotada por parte consideravel das empresas, e mesmo
por pequenas empresas.

Quanto ao comportamento estratégico, o defensivo foi o mais frequente
entre as empresas pesquisadas (Tabela 3), presente em 39,7% dos negdcios estu-
dados. Percebe-se a postura verificada em razdo de as caracteristicas desse com-
portamento serem visiveis nas microempresas. Tendem por sua natureza a cen-
tralizar suas atividades (especializa¢io), mantendo 65,5% das empresas, linhas
de negdcios especializadas com uma linha de produto (50% de seus estoques),
e buscam nichos de mercado passiveis de estabilidade (MILES; SNOW, 1978).
O dominio limitado do mercado, evidenciado pela pequena infraestrutura das
empresas desse porte, e a caracteristica de postergarem e raramente fazerem
ajustes na sua estrutura, operacionalidade e tecnologia atestam compatibilidade
com os resultados apurados.
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Projeta-se o comportamento reativo, manifestado por 32,8%, como o segun-
do mais frequente. Constatou-se que as empresas se caracterizam pela impulsi-
vidade e auséncia de a¢des planejadas estrategicamente. A demora nas decisdes
e agdes sobre as pressdes ambientais faz que elas reajam apenas quando estdo
em uma situa¢go-limite.

O comportamento analitico, terceira ocorréncia, segundo Miles e Snow
(1978), € um hibrido dos comportamentos prospector e defensivo, e reproduz as
estratégias adotadas pelos concorrentes, concretizando as que lhes parecem mais
eficientes. Neste trabalho, apareceu em 22,4% dos casos, alcado pelo comporta-
mento defensivo.

TABELA

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO ADOTADO PELAS EMPRESAS

COMPORTAMENTO
Defensivo 23 39,7% :
Reativo 19 32,8% :
Analitico 13 22,4% B : : : : : : : : : : y
Prospector 3 52% :l’ i i i i i i i i
Total 58 100,00% Pl

Fonte: Dados da pesquisa.

Exiguo, o comportamento prospector mostrou-se condizente com o perfil de
empresas de pequeno porte. Normalmente percebido em organiza¢des consoli-
dadas, caracterizadas pela busca constante de mercados, em que a inovacdo de
produtos e processos é uma constante.

RELACAO DA INFORMATIZACAO COM A ELABORACAO E O
COMPORTAMENTO ESTRATEGICOS

Uma vez caracterizado em que estigio de informatizacio as empresas
pesquisadas se encontram, que elaboracio de estratégias s3o utilizadas e quais os
comportamentos estratégicos assumidos, tém-se elementos para proceder a ana-
lise da relagdo entre esses construtos nas empresa, objetivo geral deste trabalho
(Tabela 4).
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COMPORTAMENTOS ELABORACAQ

ESTAGIO
DEFENSIVO PROSPECTOR ANALITICO REATIVO ' EMPREEN. ADAPT. PLANEJ. HIBRIDA

Abstencédo  30,4% 33,3% 154% 57,9% 22,7% 50% 412% 47.1%
Iniciacdo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0% 0,0% 0,0%
Contagio 21,7% 0,0% 231% 21,1% | 182% 50% 23,5% 17,6%
Controle 34,8% 66,7 % 53,8% 158%  409% 0% 353% 294%

Maturidade  13,0% 0,0% 7,7% 53% | 182% 0% 0% 5,9%

TOTAL 100% 100% 100% 100% = 100% 100% 100% 100%

Dados da pesquisa.

Neste estudo, a analise de varidncia mostra a oscilagio da varivel estigio
em cada um dos modos de elaboragdo. O p-valor da anilise de variincia resultou
em 0,186 (Tabela 5), indicando que nio se pode rejeitar a hipétese nula de que a
variavel estigio nio depende dos diferentes niveis de elaboracio, em um nivel de
confianca de 90%. Detalhando o exposto, entre os diferentes modos de elabora-
¢do, tem-se que cerca de 10% da variabilidade dos dados é explicada pela diferen-
ca de tipos de elaboragdo. A ANOVA forneceu um p-valor maior que o,I (para o
nivel de confianca 90%), o que significa que ndo se deve rejeitar a proposicio de
que nio importa o tipo de elaboragdo, pois todos tém um estagio de informatiza-
¢do semelhante. Isso parece claro pelo fato de trés dos quatro tipos de elabora¢io
serem similares, e um s se destaca. Contudo, a ANOVA mostra que existe uma
pequena dependéncia que nio deve ser rejeitada.

Dessa forma, fez-se uma analise paralela pelo grafico de Box-e-Whisker (Figu-
ra 1) de forma direta. Se uma caixa nio se sobrepde as demais, indica que o nivel
correspondente aquela caixa influi na variavel-resposta de forma diferenciada em
relagdo aos demais niveis; observando-se que pode haver influéncia, pelo menos
no caso do modo empreendedor.
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TABELA

ANALISE DE VARIANCIA PARA O ESTAGIO DE INFORMATIZACAO
NOS NiVEIS DE ELABORACAO DE ESTRATEGIAS

FONTE SOMA DE QUADRADOS ~ G.L.*  QUADRADO MEDIO RAZAOF  P-VALOR
Entre grupos 10,2739 3 3,42464 1,66 0,186
Dentro dos grupos 111,243 54 2,06006

Total 121,517 57

* Graus de Liberdade
Fonte: Dados da pesquisa.

No modo de elaborac¢do adaptativo, ha tanto extremos quanto quartis nos
estagios de abstenc¢do a contigio. Nesse modo de elaboragio, ndo se detectaram
empresas que estivessem no estigio de controle ou maturidade. A analise do
modo de elaborac¢io empreendedor parece mais completa, pois demonstra que
nele sdo encontradas empresas de todos os estigios de informatizag¢do, os extre-
mos estdo representados; porém, a drea hachurada, no Grafico 1, indica que, entre
os estagios de informatiza¢do de contagio e controle, hd 50% das empresas dessa
elabora¢do. Tém-se, nesse caso, o primeiro, segundo e terceiro quartis. Antes do
primeiro quartil, que aponta para o estagio de contagio, encontram-se 25% da
populagdo, que se enquadra no modo de elabora¢io empreendedor, 25% deles
também estdo acima do terceiro quartil. Dessa forma, a ANOVA e o grafico indi-
cam que nio se pode afirmar que existe influéncia, pelo fato de o p-valor revelar
que n3o se deve rejeitar a hipotese de que os niveis de elabora¢do sio equivalen-
tes, apesar de o grafico evidenciar uma possibilidade de o modo de elaboragao
empreendedor ser diferente dos outros.

GRAFICO 1

BOX-E-WHISKER DE ELABORACAO DE ESTRATEGIAS
E ESTAGIO DE INFORMATIZACAO
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Elaboragdo: 1 = empreendedor, 2 = adaptativo, 3 = planejamento, 4 = hibrida.
Estagio: 1 = abstencdo, 2 = iniciacdo, 3 = contagio, 4 = controle, 5 = maturidade.
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Logo, percebe-se a equivaléncia entre niveis de elaboracio existentes, mais
proeminente nos modos planejamento e hibrido. Entretanto, os modos de ela-
boragdo empreendedor e adaptativo diferenciam-se dos demais, pelo fato de o
modo empreendedor de elaboragdo estar mais relacionado aos estagios de conta-
gio e controle, enquanto o modo adaptativo de elaboragio estaria relacionado ao
estagio de inicia¢do/contagio.

Essesresultados parecem ser significativos. Isso ocorreu no modo empreen-
dedor, o mais comum entre as empresas pesquisadas (Tabela 2), pelo fato de a
informatiza¢do estar sendo vista como uma oportunidade, uma caracteristica
desse modo. A empresa busca novas areas de atuacdo, evidenciada pelo fato
de a maior parte trabalhar com linhas diversificadas de produtos e servigos
(Tabela 6), para ampliar seu empreendimento, aproveitando oportunidades
para comegar um negdcio novo, obter financiamentos, equipamentos, local de
trabalho ou assisténcia (GREATTI; SENHORINI, 2000).

Da mesma maneira, no modo adaptativo, a organizac¢do, em um comporta-
mento tipico dessa elaboragio, segue o que os demais estdo fazendo (QUINN,
1978, 1980), pelo fato de suas decisdes por natureza serem sempre remediado-
ras, efetuando tudo em pequenos passos, evidenciando que os outros modos de
elaboracdes, especificamente o modo empreendedor, estejam mais avancados.
Os outros dois modos estdo mais dispersos, nio parecendo ser elucidativo para o
contraste com a fundamentagao teérica apresentada.

ELABORACAO
LOJATIPO -
EMPREENDEDORA  ADAPTATIVA  PLANEJAMENTO HIBRIDA TOTAL
Especializada 34,2% 0,0% 34,2% 31,6% 100%
Diversificada 45,0% 10,0% 20,0% 25,0% 100%
TOTAL 37,9% 3,4% 29,3% 29,3% 100%

Dados da pesquisa.

Na segunda andlise de varidncia, estudou-se o comportamento da variavel
estagio nos diferentes niveis da variavel comportamento. O p-valor da analise de
varidncia resultou em o,0719 (Tabela 7), indicando que se deve rejeitar a hipé-
tese nula de que a varidvel estagio nao depende dos diferentes niveis de com-
portamento, ainda que em um nivel de confianca de 90%, n3o t3o habitual em
trabalhos deste tipo.
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FONTE SOMA DE QUADRADOS ~ G.L.*  QUADRADO MEDIO RAZAOF  P-VALOR
Entre grupos 14,6508 3 4,88361 2,47 0,0719
Dentro dos grupos 106,866 54 1,97901

Total 121,5168 57

* Graus de Liberdade

Dados da pesquisa.

A ANOVA indica que estagio é dependente do comportamento. Estatistica-
mente se pode afirmar que o comportamento estratégico percebido na empresa
influencia o estigio de informatiza¢do em que a empresa se encontra. Analisan-
do o grafico de Box-e-Whisker (Grafico 2), confirma-se que a distribui¢do da varia-
vel estigio depende do nivel de comportamento considerado. Para o comporta-
mento analitico, fica clara uma tendéncia de que o estigio esteja entre contigio
e controle. Os comportamentos defensivo e prospector, por sua vez, nio estio
associados a niveis especificos de estagio.

Nessa segunda analise, tem-se um p-valor que permite afirmar com signifi-
cancia estatistica a influéncia de uma variavel sobre a outra. O Gréfico 2 corrobo-
ra a ANOVA ao indicar que influéncias s3o essas e quais os niveis de comporta-
mento que implicam um estagio mais avancado.

O comportamento defensivo se mostrou neutro. Percebe-se que a mediana
estd tendendo para valores mais altos, porém os quartis mostram que isso n3o
tem relevincia, porque a populacdo esta distribuida em quase todos os compor-
tamentos. E um comportamento que nio fornece suficiente informacao sobre
o estagio da empresa, assim como o prospector. Deve-se ponderar o fato de que
essa é uma andlise aproximada, feita sobre elementos visuais apresentados em
um grafico, para ilustrar este estudo. Isso é perceptivel na representacdo gra-
fica dos estagios. A tabela de dados dos estagios de informatiza¢do (Tabela 1)
nio acusa nenhuma empresa participante do estagio de inicia¢do, porém nio
se consegue notar isso no grafico. Mesmo nio havendo empresas nesse estagio
(2), esse espago esta preenchido por encontrar-se entre dois valores (1 e 3) inter-
mediarios (MONTGOMERY, 1991). Independentemente disso, pode-se afirmar
que a maior parte da popula¢io pesquisada estd se concentrando em estigios
avancados de informatiza¢io, quando o comportamento é o analitico.
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GRAFICO 2

BOX-E-WHISKER DE COMPORTAMENTO
VERSUS ESTAGIO DE INFORMATIZACAO
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Comportamento: 1 = defensivo, 2 = prospector, 3 = analitico, 4 = reativo.
Estagio: 1 = abstencdo, 2 = iniciacdo, 3 = contigio, 4 = controle, 5 = maturidade.

O comportamento reativo se diferencia do comportamento analitico a ponto
de nem se intercalarem. Por um lado, tem-se o comportamento analitico com
75% da populacio; por outro, ha igualmente 75% para o comportamento reati-
vo. Esse dado parece evidenciar a explicacio da significincia estatistica daqueles
resultados da ANOVA, visto que ha dois tipos de comportamento (analitico e
reativo) que se diferenciam completamente. Mintzberg (1973) e Miles e Snow
(1978) preveem esse status, visto que o comportamento analitico nao se distancia
do modo empreendedor. Para o comportamento reativo, o Grafico 2 indica uma
tendéncia em torno do estigio de iniciacio, e este se ajusta ao modo adaptativo.
O comportamento defensivo foi o que menos determinou o estigio, conduta
esperada pelas caracteristicas proprias de limitacdo de a¢do nas operagdes, pois
evita a procura de novos dominios, fruto do padrio dominante de especialidade
(Tabela 8).

TABELA CRUZADA DO COMPORTAMENTO
ESTRATEGICO VERSUS TIPO DE LOJAS

COMPORTAMENTO
LOJATIPO
DEFENSIVO PROSPECTOR ANALITICO REATIVO TOTAL
Especializada 44,7% 5,3% 15,8% 34,2% 100%
Diversificada 30,0% 5,0% 35,0% 30,0% 100%
TOTAL 39,7% 5.2% 22,4% 32,8% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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O objetivo deste trabalho foi avaliar o relacionamento entre o processo de
informatizacdo e a estratégia da empresa, concernente a elaboragao e ao compor-
tamento estratégico. Para isso, elaborou-se uma pesquisa censitaria com micro-
empresas comerciais.

Procurou-se identificar em que estagio de informatizacao se encontravam
as empresas participantes do estudo. Feito isso, com base na classificac¢do dos
processos de absor¢do da tecnologia da informacdo na empresa proposta por
Nolan (1979), obteve-se a constatacdo de pesquisas anteriores (BEDE, 2003): o
alto indice de abstencao da tecnologia das empresas jovens, como menos de um
ano de existéncia.

Revelou-se, pela ponderacio, a absor¢io do estigio de iniciagdo pelas demais
empresas, fruto da maturidade tecnoldgica atual que lhes permite implantar
o processo de informatiza¢do de forma estruturada e colaborativa. Quanto as
demais classifica¢des, os resultados demonstraram que houve concentracio das
empresas nos estagios de controle e contagio, corroborando a discussdo teérica.

Ao se determinar o modo de elaboragio de estratégias adotado pelas empre-
sas, verificou-se que, com apenas uma exce¢do, as empresas demonstraram algu-
ma hibridez nos modos do processo dessa elabora¢io, fato previsto por Mintzberg
(1973), e que os modos mais relevantes foram empreendedor e de planejamento.
O modo hibrido resultou de uma mescla do modo empreendedor com os modos
planejamento ou adaptativo. Logo, as evidéncias aqui obtidas reforcam o aspecto
de que, nas empresas menores, o modo empreendedor costuma ser o mais pre-
sente (IDENBURG, 1993).

A determinagdo do comportamento estratégico foi direcionada sem a acep-
¢3o de comportamentos hibridos, pelo fato de a teoria apontar que eles s3o resul-
tantes da transi¢do de outros (GIMENEZ et al., 1999). Seguindo esse critério, o
comportamento dominante detectado foi o defensivo, fato esperado em razdo
do grau de especializagio encontrado na linha de produtos das empresas e pelo
dominio limitado do mercado, caracteristica presente em empresas de pequeno
porte. Em relagio a outras pesquisas realizadas no Brasil, os resultados aqui obti-
dos apresentam um predominio dos comportamentos defensivo e reativo com
baixa presenca do prospector, o que diverge dos resultados obtidos por Gimenez
(1998) e Gimenez et al. (1999), e sugere diferengas no comportamento estraté-
gico entre micro e pequenas empresas.

Com base nos elementos diagnosticados, quanto ao estagio de informati-
zagdo e ao comportamento estratégico, verificou-se a relagio entre eles com a
finalidade de detectar influéncias que o estigio de informatiza¢do poderia sofrer
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dos demais. Os resultados mostraram relacio entre as variaveis analisadas. Pela
ANOVA e por meio da visualizacdo dos graficos Box-e-Whisker, evidenciou-se
que o estigio de informatizacio depende do fator comportamento estratégico.
Percebeu-se que a varidvel comportamento estratégico, conforme o modelo de
Miles e Snow (1978), é discriminatéria com base nos dados censitarios. O com-
portamento indicativo de um estagio de informatiza¢do mais avancado é o ana-
litico, o que parece ser uma conclusio relevante, pois, se uma empresa possui
um comportamento analitico, que n3o deixa de evidenciar os comportamentos
prospector e defensivo, por causa de sua natureza hibrida, ela pode estar usando
a informatizagdo como ferramenta estratégica.

O modelo de Nolan (1979) apresenta algumas limita¢des, como nao consi-
derar a possibilidade de a empresa nio estar informatizada, ou distor¢oes refe-
rentes a0 momento tecnolégico da época em que esses comportamentos foram
formulados. Infere-se que sua aplicacio demandava ajustes para efeitos neste
trabalho, reduzindo os estagios para a realidade da microempresa e do cenario
tecnolégico atual.

Este trabalho parece ter contribuido com a agregacio de novos elementos
sobre teorias ji estudadas, evidenciando que a posi¢do da empresa mediante seu
estagio de informatiza¢do é refletida pelo gerenciamento e suas estratégias. A
analise de varidncia (ANOVA) indicou interdependéncia entre as variaveis envol-
vidas, pois foi possivel observar que o estigio de informatizac¢io sofre influéncia
dos fatores elabora¢io de estratégia e comportamentos estratégicos.

O uso de uma forma inovadora de coleta de dados (computador PDA) esti-
mulou os entrevistados a responder de maneira autbnoma as questdes, mas, se
o preenchimento fosse feito pelo entrevistador, esclarecendo com detalhes cada
item envolvido, poder-se-iam evitar interpretacdes dibias. O tamanho da popula-
¢do pesquisada e sua concentra¢do em um determinado espaco geografico limi-
taram os resultados. Entre as sugestdes para pesquisas futuras, a mais evidente
seria aumentar a abrangéncia do estudo para outros centros, assim como seg-
mentar a pesquisa para empresas de pequeno porte, prestadores de servicos ou
indastrias. Um estudo mais elaborado sobre a estruturacio de um novo modelo
de estagios de informatizagdo também é uma indicagdo para pesquisas futuras.
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