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RESUMO

Com a consolidacdo da globalizacao, intensificou-se o debate sobre quais
caracteristicas, competéncias e estratégias sdo necessarias para 0 Sucesso e
longevidade das organizacdes de bens e servigos. Esse cenario tem colaborado
para o crescimento da turbuléncia ambiental nos ultimos anos e deriva do aumento
da freqiéncia de mudancas que atingem as organizagbes e da aceleragdo da
velocidade de difusdo delas (ANSOFF e McDONNEL, 1993). De acordo com
GIMENEZ (2000) existe um esforco para compreensédo de temas voltados ao estudo
da formulagdo e implementacdo de estratégias nas empresas. Disso resulta um
aumento no namero de estudos empiricos sobre comportamento estratégico em
pequenas e médias empresas. Partindo destas informacdes, a pesquisa
apresentada nesta dissertacdo tem a intencdo de investigar posicionamento
competitivo, tendo como base de referéncia a teoria institucional. O objetivo geral
visa identificar a presenca de movimentos isomérficos e de diferenciacdo nas
empresas de varios setores e o relacionamento com o contexto de referéncia (local,
regional, nacional e internacional). A coleta dos dados ocorreu com alunos de poés-
graduacdo na cidade de Curitiba, com o0 preenchimento de questionario que
procurou identificar o posicionamento competitivo atual e pretendido das empresas
onde estes alunos trabalham em relagdo aos seus concorrentes. O questionario
abordou também o contexto ambiental de referéncia das empresas (local, regional,
nacional ou internacional). Os dados mostraram que num contexto de referéncia
mais abrangente (internacional e nacional), 0 movimento predominante na estratégia
pretendida € de diferenciacdo. Ja para 0 movimento de aproximagdo dos
concorrentes (isomorfismo), o contexto de referéncia ficou dividido entre local e
nacional. Os resultados obtidos na analise dos dados apontam relacéo significativa

entre 0 movimento competitivo e o contexto de referéncia das empresas.



ABSTRACT

With the consolidation of the globalization, the debate was intensified on which
characteristics, abilities and strategies are necessary for the success and longevity of
the organizations of goods and services. This scene has collaborated for the growth
of the ambient turbulence in the last years and drift of the increase of the frequency
of changes that reach the organizations and of the acceleration of the speed of
diffusion of them (ANSOFF and McDONNEL, 1993). In accordance with GIMENEZ
(2000) exists an effort for understanding of subjects directed to the study of the
formularization and implementation of strategies in the companies. Of this an
increase in the number of empirical studies results on strategical behavior in small e
average companies. Leaving of these information, the research presented in this
dissertacdo has the intention to investigate competitive positioning, having as
reference base the institucional theory. The general objective aims at to identify to
the presence of isomérficos movements and differentiation in the companies of some
sectors and the relationship with the reference context (local, regional, national and
international). The collection of the data occurred with pupils of after-graduation in the
city of Curitiba, with the questionnaire fulfilling that it looked to identify the current and
intended competitive positioning of the companies where these pupils work in relation
to its competitors. The questionnaire also approached the context ambient of
reference of the companies (local, regional, national or international). The data had
shown that in a context of more including reference (international and national), the
predominant movement in the intended strategy is of differentiation. Already for the
movement of approach of the competitors (isomorphism), the reference context was
divided between national place and. The results gotten in the analysis of the data
point significant relation between the competitive movement and the context of

reference of the companies.
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1 INTRODUCAO

Com a consolidacdo da globalizacao, intensificou-se o debate sobre quais
caracteristicas, competéncias e estratégias sdo necessarias para 0 SuUCesso e
longevidade das organizagbes de bens e servicos. A globalizagdo consiste na
intensificagcdo da concorréncia por meio da eliminacdo de barreiras a trocas
comerciais e expde as empresas a padrdes inéditos de competicdo. (BARBOSA,
2001). Esse cenério tem colaborado para o crescimento da turbuléncia ambiental
nos ultimos anos e deriva do aumento da freqiiéncia de mudancas que atingem as
organizacdes e da aceleracdo da velocidade de difusdo delas (ANSOFF e
McDONNEL, 1993).

Frente a este quadro, os estudos sobre estratégia organizacional tornaram-se
mais frequentes. A multiplicidade de visdes sobre o fendmeno, apesar de néo formar
um consenso, indica que “ndo existem respostas corretas neste campo, mas existem
orientacdes interessantes e construtivas” (MINTZBERG e QUINN, 2001).

De acordo com GIMENEZ (2000) existe um esforco para compreensédo de
temas voltados ao estudo da formulacdo e implementacdo de estratégias nas
empresas. Disso resulta um aumento no numero de estudos empiricos sobre

comportamento estratégico em pequenas e médias empresas.

Ainda sobre a visdo de GIMENEZ (2000), apesar dos esforcos dos
pesquisadores, parece haver uma lacuna na compreensdo do comportamento
estratégico destas empresas, pelo desconhecimento das razbes que levam, os

gestores a fazerem determinadas escolhas estratégicas.

Partindo destas informac0des, a pesquisa apresentada nesta dissertacéo tem a
intencdo de investigar posicionamento competitivo, tendo como base de referéncia a

teoria institucional.



Para caracterizar e delimitar o estudo proposto sdo apresentados a seguir o
problema de pesquisa, objetivos e justificativas. As outras secfes deste trabalho

apresentam a base tedrico-empirica e a metodologia.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Analisando a producao sobre estratégia, GIMENEZ (2000) discrimina trés
abordagens para o tema: econbmica, empreendedora e administrativa. Na
abordagem econbmica, o enfoque é a contribuicdo das estratégias das organizagdes
para o desenvolvimento social por meio da mensuracdo de indicadores como
nameros de empresas, taxa de ocupacdo da mao-de-obra, empregos gerados,
participacdo na producdo, entre outros. Na segunda abordagem, chamada
empreendedora, sdo investigadas as caracteristicas pessoais do empreendedor os
aspectos ligados a geracdo de novos negdcios e o impacto das politicas publicas
sobre estes processos. Na ultima abordagem, denominada administrativa, o foco € a
discriminacdo da especificidade da administracdo da empresa, contemplando o
gerenciamento das &reas funcionais, o processo decisorio e o planejamento. Porém,
para o0 autor, os estudos contidos nestas trés abordagens ndo contemplam a
investigacdo dos motivos que levam os dirigentes das empresas a fazerem

determinadas escolhas estratégicas.

A investigagdo dessa questdao parece demandar um enfoque maior na
cognicdo do tomador de decisdo e na percepcdo que este tem de seu espaco
competitivo. Tal enfoque pode ser encontrado nos trabalhos dos neo-
institucionalistas, onde a investigacdo dos elementos cognitivos dos estrategistas
tem gerado a compreensdo do frame utilizado na escolha estratégica (BARBOSA,
2001; COCHIA, 2002; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1996).

Para os institucionalistas, a competicdo entre as empresas ocorre em duas
facetas distintas do ambiente institucional: técnica e institucional. Na faceta técnica,
as empresas sao recompensadas pelas trocas de produtos e servicos decorrentes
de sua eficiéncia e eficacia; jA no ambito institucional, a competicdo decorre da
busca por maior legitimidade, que € um reflexo do quanto uma organizacéo reflete

os valores e modelos entendidos como corretos pela sociedade onde esta inserida
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(SCOTT, 1992; SCOTT e MEYER, 1994; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999).
O ambiente pode ainda ser subdividido em quatro contextos de referéncia (local,
regional, nacional, e internacional), que representam o foco de atencdo da
organizagdo (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999). Em seu espago
competitivo, as organizacdes sofrem pressdes para a homogeneidade (isomorfismo),

0 que pode afetar suas caracteristicas estratégicas e operacionais.

Estudos anteriores (BARBOSA, 2001; COCHIA, 2002; MACHADO-DA-SILVA
e FONSECA, 1996) sugerem que as pressdes provenientes dos ambiente técnico e
institucional sdo assimiladas e interpretadas pelos dirigentes das empresas em
funcdo de seu contexto de referéncia, impactando nas escolhas estratégicas destas

organizagoes.

O problema de pesquisa proposto, que sera analisado a seguir, decorre da
percepcdo de que ainda ndo ha indicios na literatura que permitam identificar se
diferentes contextos de referéncia culminam também em diferenca na intensidade da

busca de similaridade por meio de movimentos isomorficos.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir das consideracdes precedentes, pode-se destacar que a forma como
as organizagbes assimilam e respondem as pressdes ambientais, provenientes do
ambiente técnico e institucional na qual estdo inseridas, pode ser um indicio
importante para a compreensdao da formulacdo de estratégias competitivas
(GIMENEZ e GRAVE, 2002; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999).

O presente trabalho parte da perspectiva da teoria institucional para tentar
entender fendmenos ligados ao posicionamento competitivo. Um ponto importante
analisado € em relacdo ao contexto de referéncia das empresas e se tal contexto

pode afetar a intensidade de isomorfismo mimético.

Nesse sentido, o presente estudo busca investigar o seguinte problema de

pesquisa:
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Existe diferenca no posicionamento competitivo atual e pretendido nas
empresas pesquisadas, caracterizando movimentos isomoérficos e de

diferenciacao, para os diferentes contextos de referéncia ?

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

A seguir sdo descritos o0 objetivo geral, bem como os objetivos especificos do

presente trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral identificar a presenca de
movimentos isomorficos e de diferenciacdo nas empresas de varios setores e 0
relacionamento com o contexto de referéncia (local, regional, nacional e

internacional).

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar o contexto ambiental de referéncia (local regional, nacional

ou internacional) das empresas objetos do estudo.

e Mensurar 0 posicionamento competitivo atual e pretendido destas

empresas.

e Discriminar a relacdo existente entre contexto de referéncia e

movimentos isomorficos e de diferenciacao.

1.4 JUSTIFICATIVA

A turbuléncia ambiental enfrentada pelas organiza¢des torna necessarios os
estudos que tratam da tematica abordada neste trabalho para que se compreenda
de que forma as empresas atuam e poderdo atuar no destino das organizacdes. O
iIsomorfismo imposto por pressbes ambientais condiciona as organizacdes a
mudancas ou movimentos (Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 1999), que
nem sempre sado planejados ou absorvidos de maneira eficiente, podendo, em

muitos casos, levar ao desaparecimento das proprias empresas.
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A compreensdao da relacdo entre contexto de referéncia e movimentos
isomorficos e de diferenciacdo pode contribuir para a futura formulacéo de hipoteses
em estudos de tal area. Isto permitiia uma melhor compreensdo do impacto das
pressbes externas e da forma como estas sao percebidas e interpretadas pelos

dirigentes, interferindo no processo estratégico.

O estudo justifica-se ao analisar de que forma tais pressées ambientais

podem alterar a vida das organizacdes atraves de suas escolhas estratégicas.

Finalmente este trabalho visa contribuir diretamente com o0s estudos
organizacionais, uma vez que, atingindo os objetivos propostos, ele podera trazer

mais esclarecimentos sobre os movimentos e competicdo nas empresas.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho divide-se em cinco partes. Na introducédo, foi apresentada a
tematica abordada e identificou-se o problema e objetivos de pesquisa que

conduzirdo o trabalho, bem como sua justificativa.

Na segunda parte é apresentada a base tedrico que fundamenta o trabalho.
Ela se encontra organizada em trés secfes: (1) Estratégia: conceito e diferentes

abordagens; (2) Relacao entre cognicéo e estratégia (3) Teoria Institucional.

Na terceira parte sao apresentados os procedimentos metodologicos que
conduzirdo a pesquisa. Sao apresentadas as perguntas de pesquisa, as categorias
de analise, bem como suas definicdes constitutivas e operacionais, e a definicdo de
outros termos relevantes para a verificacdo proposta. Além disso, sdo apontados o
delineamento da pesquisa, a definicdo da populacdo e da amostra em estudo, e as

fontes e o tratamento dos dados que serdo coletados.

A parte quatro apresenta a descricao e andlise dos resultados. Na parte cinco
sao registradas as conclusdes e recomendacdes. E, finalmente, na ultima parte, séo

encontradas as referéncias bibliograficas sobre as quais se fundamenta o projeto.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

Na secdo anterior foram delineados os problemas, suas justificativas teéricas
e praticas e definidos os objetivos da pesquisa. Como o problema trata da relacao
entre contexto de referéncia e isomorfismo mimético, nesta sec¢do serdo

apresentados o referencial teérico inerente a discussao proposta.
2.1 ESTRATEGIA

2.1.1 Origem e etimologia do vocabulo Estratégia

O termo estratégia teve um dos primeiros usos ha aproximadamente 3.000
anos pelo chinés Sun Tzu, que afirmava que “todos 0os homens podem ver as taticas
pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver € a estratégia a partir da
qual grandes vitérias sdo obtidas”. O vocabulo teve sua origem na Grécia Antiga,
significando, inicialmente, “arte do geral”* (STEINER e MINER, 1981), adquirindo,
posteriormente, uma conotacdo voltada para a guerra, denotando general, arte e a
ciéncia de conduzir um exército por um caminho (MEIRELLES, 1995).

Segundo MINTZBERG e QUINN (1991), citando EVERED (1983), o termo
estratégia assumiu o sentido de habilidade administrativa na época de Péricles (450
a.C.), quando passou a significar habilidades gerenciais (administrativas, lideranca,
oratdria, poder). Mais tarde, no tempo de Alexandre (330 a.C.), adquiria o significado
de habilidades empregadas para vencer um oponente e criar um sistema unificado

de governanca global.

Estratégia significava inicialmente a acdo de comandar ou conduzir exércitos
em tempo de guerra — um esfor¢co de guerra (GHEMAWAT, 2000). Representava um

meio de vencer o inimigo, um instrumento de vitéria na guerra, mais tarde estendido

1 o = )

“Numa alusdo ao fato de que em algum ponto da histéria militar o comandante da agéo passou a se afastar da linha de frente
para poder ter uma visdo de conjunto das batalhas, em vez de se envolver diretamente na acéo e ter sua visao reduzida a
pequeno campo” (BETHLEM, 1981:9).
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a outros campos do relacionamento humano: politico, econémico e ao contexto
empresarial, mantendo em todos 0s seus usos a raiz semantica: de estabelecer
caminhos (GRAVE e MENDES, 2001). Origina-se assim como um meio de “um
vencer o outro”, como uma virtude de um general de conduzir seu exército a vitoéria,
utilizando-se para isso de estratagemas e instrumentos que assegurassem a
superioridade sobre o inimigo (GRAVE e MENDES, 2001).

2.1.2 Conceito de estratégia

N&o existe um conceito Unico, definitivo de estratégia. O vocabulo teve véarios
significados, diferentes em sua amplitude e complexidade, no decorrer do
desenvolvimento da Administracdo Estratégica. Segundo CABRAL (1998), por sua
abrangéncia, o conceito de estratégia apresenta um paradoxo, pois exige a
integracdo de uma série de teorias e enfoques, o que impede o completo registro de
seus conceitos e abordagens. Dependendo do contexto no qual é empregada, a
estratégia pode ter o significado de politicas, objetivos, taticas, metas, programas,
entre outros, numa tentativa de exprimir 0os conceitos necessarios para defini-la
(MINTZBERG e QUINN, 1991). O conceito de estratégia vem sendo utilizado de
maneira indiscriminada na area da Administracdo, podendo significar desde um
curso de acao formulado de maneira precisa, todo 0 posicionamento em seu
ambiente, até toda a alma, a personalidade e a razdo existencial de uma

organizagao.

Trata-se de um conceito de grande emprego académico e empresarial,
dotado de uma grande amplitude e diversificacdo, que em alguns aspectos €
complementar e em outros divergente (GONCALVES, 2001). Segundo FAHEY
(1999), poucas palavras sdo objeto de tantos abusos no Iéxico das empresas, sdo
tdo mal definidas na literatura gerencial e estdo tdo expostas a diferentes

significados quanto a palavra estratégia.

MINTZBERG, LAMPEL e AHSLTRAND (2000) enfatizam que o termo
estratégia € empregado distintamente, ainda que definido tradicionalmente de uma

maneira apenas.
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THOMPSON JR. e STRICKLAND III (2000) definem estratégia como sendo
um “conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais que 0s gerentes
executam para atingir o melhor desempenho da empresa. (...) é o planejamento do
jogo de geréncia para reforcar a posicdo da organizagdo no mercado, promover a
satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho”. Ja para MINTZBERG
e QUINN (1991), estratégia “é um modelo ou plano que integra os objetivos, as
politicas e as acgfes sequenciais de uma organizacdo, em um todo coeso”.
GONCALVES (2001) definem estratégia como a “disciplina da administracdo que se
ocupa da adequacédo da organizacdo ao seu ambiente”. MICHEL (1990) partilha de
uma visdo mais operacional do conceito de estratégia, definindo-a como “a decisao
sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados para que se possam tirar
proveito das oportunidades e minimizar fatores que ameacam a consecucao dos
resultados desejados”. Dentre os muitos conceitos de estratégia, um dos mais
utilizados é o de WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000), que a definem como “planos
da alta administragdo para alcancar resultados consistentes com a misséo e 0s

objetivos gerais da organizag&o.”

Qualquer que seja a definicdo, destacam-se algumas palavras-chave que
sempre a permeiam, entre elas: mudancas, competitividade, desempenho,
posicionamento, missdo, objetivos, resultados, integracdo, adequacao
organizacional, palavras que muitas vezes reduzem sua amplitude, ao serem

empregadas como sinbnimos dela.

2.1.3 Dez escolas para entender estratégia

Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, no livro Safari de Estratégia, descrevem sobre
as escolas de formacdo de estratégia, suas diferentes perspectivas, vantagens e
desvantagens. Estes autores categorizam as diversas perspectivas de pensamento
estratégico em dez escolas: escola do design, do planejamento, do posicionamento,
empreendedora, cognitiva, da aprendizagem, do poder, cultural, ambiental e de

configuragao.

Estas escolas podem ser definidas dentro de trés agrupamentos: as escolas

prescritivas, descritivas e a combinacdo destas. As escolas ditas prescritivas
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concentram-se na forma como as estratégias devem ser formuladas. Inserem-se
neste agrupamento as escolas do design, que focaliza a formulacdo de estratégias
como processo de concepcdo consciente; do planejamento, que percebe a
formulagdo como um processo formal, intencional e sistematico; e do
posicionamento, que focaliza a tomada de um posicionamento no mercado a partir

da opc¢éo por uma estratégia genérica.

As escolas descritivas concentram-se na maneira como as estratégias sao
formuladas. Estdo inseridas nesta categoria as escolas empreendedora, que
entende a formulacdo de estratégias como associada a visdo do lider; a cognitiva,
gue analisa o processo mental do estrategista; da aprendizagem, que percebe na
complexidade operacional do ambiente organizacional os determinantes de um
processo emergente de formulagcdo de estratégias; do poder, que trata a formulagéo
de estratégias como um processo de negociacdo entre grupos internos ou ainda
com outras organizacdes; cultural, que percebe o processo de formulacdo como um
processo coletivo e enraizado na cultura da organizacdo; e ambiental, que percebe a
formulacéo de estratégias como dependente das diversas contingéncias ambientais,

especialmente as externas.

O terceiro agrupamento proposto pelos autores envolve apenas uma escola, a
de configuracdo, que compreende uma combinac&o das outras escolas. Esta escola
combina elementos das nove escolas anteriores e descreve 0 processo de

formulacdo de estratégia como um processo de transformacao.

Os autores acrescentam ainda que estas escolas ndo envolvem paradigmas
de todo excludentes entre si. De fato, as prescricdes da escola do planejamento
partem de fundamentos desenvolvidos na escola do design, assim como processos
mentais da escola cognitiva podem conduzir a um processo emergente de
formulacdo de estratégias (conforme a escola da aprendizagem), ou ainda a
definicdo de um determinado posicionamento no mercado (conforme a escola do
posicionamento). Nestes termos, € possivel imaginar que um determinado grupo de
organizacdes podera ter sua formulacéo de estratégias explicadas por mais de uma

das escolas apresentadas.
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Os tdpicos seguintes apresentam uma sintese das principais caracteristicas

de cada escola e o quadro 1 fornece um resumo geral.
2.1.3.1 Escola do Design: um processo de concepcéo

Esta escola entende a formacdo estratégica como algo que alcanca a
adaptacdo essencial entre forcas e fraquezas internas e ameacas e oportunidades
externas. A direcdo da empresa formula estratégias claras, simples e Unicas, num
processo deliberado de pensamento consciente para que todos possam implementar
as estratégias. Esta foi a visdo dominante do processo estratégico nos anos 70. A
escola do desenho ndo se desenvolveu, no entanto, no sentido de dar origem a
variantes no seu proprio contexto. Pelo contrario, associou-se a outras visbées em

contextos distintos.
2.1.3.2 Escola do Planejamento: um processo formal

Para esta escola a formacédo da estratégia acontece num processo formal.
Inicialmente os objetivos sdo fixados, em seguida € feita uma andlise interna e
externa da organizacdo, para entdo, realizar uma avaliacdo da estratégia e de sua
operacionalizacdo. A execuc¢do € altamente formal, programada, além de conter um
documento para a descricdo do processo. Esta escola tomou como base para a
formacdo de suas premissas muitas das idéias da escola do design, entretanto as
duas se diferenciam em relacdo a execucédo altamente formal na escola do
planejamento e no modelo simples e informal da escola do design. Outro ponto que
distancia uma escola da outra € o fato de que na escola do planejamento, nédo é
somente o executivo principal o responsavel pela estruturacdo da estratégia, este
recebe a ajuda de outras pessoas para a elaboragéo dos pontos-chaves. Ou seja, se
utiliza de um staff que cria um plano de acordo com a estratégia que o0 executivo
principal definiu. Portanto ha uma decomposicdo e as atividades operacionais

passam a receber um pouco mais de atencao
2.1.3.3 Escola do Posicionamento: um processo analitico

A escola do posicionamento entende a formulacdo da estratégia como um

processo analitico. As definicbes das estratégias séo realizadas na cupula, o
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pensamento separado da acéo, nesta escola o planejador passa a ser um analista.
Este estuda os dados factuais para recomendar as estratégias genéricas. Existe um
conjunto de ferramentas analiticas que ajusta a estratégia correta as condigbes do
momento, cabe a organizacao analisar os dados e o ambiente para definir a que
melhor se adapta a situacdo. A énfase desta escola esta na analise, e para tal se
utiliza da reducdo de custos e da participacdo e posicionamento no mercado por

intermédio da diversificagdo de produtos e servi¢os.
2.1.3.4 Escola Empreendedorismo: um processo visionario

De forma muito similar a da escola do desenho, a escola de
empreendedorismo centrou 0 processo no executivo do topo; todavia, mostrou-se
distinta da escola do desenho e, por oposi¢cdo a escola do planejamento, ancorou
este processo nos mistérios da intuicdo. Este fato fez deslocar as estratégias de
desenhos, planos ou posicdes precisas para "visbes" vagas ou perspectivas
alargadas, vistas, num certo sentido, frequentemente através de metaforas.
Concentrou 0 processo em contextos especificos - start-up, nicho ou propriedade
privada (sem ida a Bolsa), bem como turnaround da empresa pelo lider todo-
poderoso -, embora defendesse em primeiro lugar que qualquer organizagao precisa
da visdo de um lider criativo. Nesta perspectiva, porém, o lider mantém um controle
tdo apertado sobre a implementacdo da visao que formulou que a distingcdo central
das trés escolas prescritivas comecgou a esbater-se.

2.1.3.5 Escola Cognitiva: um processo mental

Esta escola assevera que a formacao de estratégia € um processo cognitivo
gue tem lugar na mente do estrategista, ou seja, por meio de sua estrutura de
conhecimento e processos de pensamento que sdo formados a partir da experiéncia
direta. Para a formacdo de estratégia os estrategistas buscam evidéncias que
apoiem suas crencas e que favorecam informacBes recentes. Possui um
pensamento otimista, fazendo com que o pensamento se torne simplificado,

reduzindo assim as possibilidades de solu¢cdes para eventuais problemas.

Esta escola defende a formacédo da estratégia de forma cognitiva, que as

informacdes por intermédio de mapas cognitivos podem criar, recriar ou modelar o
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mundo, para entdo formular a estratégia. Um ponto importante para esta escola € a
existéncia de estruturas mentais para organizar o conhecimento, isto €, a existéncia
de mapas que norteiam as decisdes que sdo tomadas. A estratégia € vista como um
conceito, € estruturada a partir de julgamento, criatividade e intuicdo, nas anélises
congeladas em habitos e na capacidade para ter respostas rapidas por meio de

reconhecimento.
2.1.3.6 Escola da Aprendizagem: um processo emergente

Nesta escola a formacdo da estratégia e a agcdo andam juntas, sendo assim,
ela é formulada a medida que vai sendo aplicada. A estratégia € formulada a partir
do aprendizado oriundo de alguma situacéo, sendo entdo emergente. Aqui ocorre a
troca de estratégia deliberada, planejada, pela estratégia emergente, esta reconhece
a capacidade da organizacdo de experimentar e formar a estratégia a partir do
conhecimento adquirido nestas experiéncias. O estrategista € o médio gerente, que
tem contato com todos os niveis da organizacdo. A estratégia é formada com base

no conhecimento tacito e explicito do estrategista.

Para esta escola a formagcdo da estratégia e a sua implementacdo devem
ocorrem simultaneamente, porque com a imprevisibilidade do ambiente o controle
deliberado fica inviavel, e a formacdo da estratégia assume assim a forma de um
processo de aprendizado ao longo do tempo. Tem enfoque no coletivo, sendo assim
ndo é sé o lider que aprende, mas sim a organizacdo como um todo, uma vez que
existem varios estrategistas em potencial. O papel da lideranca ndo esta somente no
processo de conceber a estratégia, mas também no de gerenciar o processo de

aprendizado. O aprendizado ocorre de forma emergente, assim como as estratégias.
2.1.3.7 Escola do Poder: um processo de negociacéo

A escola do poder entende a estratégia como um processo de influéncia,
utiizando o poder e a politica para negociar estratégias favoraveis a certos
interesses. As estratégias que eram genéricas na escola do posicionamento, nesta
passam a serem politicas. O poder micro vé a formulacdo de estratégia como a

interacdo, atraveés de persuasao, barganha e, as vezes, confronto direto, na forma
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de jogos politicos, entre interesses estreitos e coalizbes inconstantes, em que

nenhum predomina por um periodo significativo.

O poder macro vé a organizacdo como promovendo seu proprio bem-estar
por controle ou cooperagdo com outras organizacfes, por intermédio do uso de
manobras estratégicas bem como de estratégias coletivas em varias espécies de

redes e aliancas.
2.1.3.8 Escola Cultural: um processo social

A escola cultural se espelha na escola do poder, enquanto esta trabalha com
politicas internas para a realizacdo de mudancas estratégicas, a escola cultural se
utiliza da influéncia da cultura para manter a estabilidade estratégica e algumas
vezes resistindo as mudancas. Essa escola encara a formacao de estratégia como
um processo de interacdo social, baseado na cultura da organizacdo. Esta é
formada pelas crencas, ritos, tradicbes e interpretacbes comuns das pessoas da
organizacdo. Isto € adquirido por meio de um processo de aculturacdo ou
socializagdo que ocorre na maioria das vezes de forma tacita e ndo verbal. Sendo
assim, a estratégia assume forma de perspectiva, baseada em intencées coletivas e
percebida nos padrdes da organizagcdo. A cultura ndo incentiva as mudancas
estratégicas, no maximo promovem mudancas de posicdo dentro de uma

perspectiva ja existente.
2.1.3.9 Escola Ambiental: um processo reativo

Nesta escola o ambiente é o fator central na formulacdo da estratégia, pois
entende que as empresas sdo reativas na medida que o ambiente influencia
diretamente suas decisdes. Ou seja, estdo sempre se adaptando as mudangas
ocorridas no ambiente externo. Sendo assim, a criagdo da estratégia é um

espelhamento do que ocorre no meio.

Esta escola possibilita que haja um equilibrio na visdo global da estratégia, ja
que o ambiente est4 ligado a lideranca e a organizagéo, formando as forcas centrais
do processo da formulacao de estratégia. O ambiente € o agente central da geracao

de estratégia, ele se mostra como um conjunto de forcas gerais e a organizacao
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deve responder as situagdes do ambiente para sobreviver. O papel da lideranca ndo
é formular estratégia, mas sim compreender o0 meio ambiente e garantir a adaptacao
da organizacdo as mudancas e exigéncias do meio. Esta escola é baseada na teoria
da contingéncia, ou seja, 0 que acontece no ambiente afeta diretamente a empresa,

situacOes diferentes originam comportamentos diferentes.
2.1.3.10 Escola de Configuracdo: um processo de transformacao

A escola de configuracéo integra as premissas de todas as outras escola aqui
apresentadas. Ela leva em consideracao dois fatores, a configuracdo que se refere
ao estado da organizacdo e o contexto que a cerca. E a transformacao referente ao
processo de geracdo da estratégia, sendo que esta € uma consequéncia da
configuracdo. Esta escola tem uma caracteristica agrupadora, pois vé o mundo em
termos de categorias claras e precisas, privilegia o agrupamento global em
detrimento das variaveis individuais. Porém, esse agrupamento pode trazer a
simplificacdo as suas categorias. As estratégias formuladas nesta escola podem

assumir forma de planos ou padrdes, posi¢des ou perspectivas ou como um truque.
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Quadro 1 Dez escolas de pensamento sobre formacéo de estratégia

ESCOLA DESCRICAO PRESSUPOSTOS
Um processo de pensamento consciente e controlado
Formagdo de O executivo principal é “O Estrategista”
estratégia é um Modelo de formacéo de estratégia simples e informal
DESIGN processo conceitual Estratégias s&o o resultado de “design” criativo
Estratégias abrangentes explicitas e articuladas.
Implementacéo segue a formulacéo
Processo controlado, consciente e formal decomposto em etapas.
Formagéo de Baseado em “checklists” e técnicas
estratégia é um O executivo principal tem a responsabilidade pelo processo global; assessores de
PLANEJAMENTO planejamento séo responsaveis pela execucéo na pratica

processo formal

Estratégias abrangentes explicadas e entdo implementadas através de atencéo
detalhada para com objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais.

POSICIONAMENTO

A formacéo de
estratégia € um

processo analitico

Estratégias sao genéricas, especificamente posi¢fes tangiveis e comuns no mercado
O mercado é econémico e competitivo

Processo analitico baseado em calculos

Estratégias podem levar a outros tipos de estratégias (funcionais)

Analistas tém papel central no processo, administradores controlam as escolhas.
Estratégias abrangentes a ser articuladas e implementadas.

Estratégia € uma perspectiva na mente do lider (um sentido de dire¢do a longo prazo,
uma viséo do futuro da organizagéo)

EMPREENDEDORA A forrgagég de Processo semiconsciente baseado na experiéncia e intuigao do lider
estrategia € um | conrole rigido da formulagéio e implementac&o pelo lider
processo visionario - L . . .
Vis&o estratégica maleavel e estrutura responsiva e simples
Estratégia em forma de nicho, protegido das for¢as da concorréncia.
Processo baseado Processo de comportamento coletivo baseado em crengas comuns
CULTURAL em prescricdes Estratégia toma forma de perspectiva, enraizada em intengdes e refletida em padrdes
normativas sobre | Coordenacao e controle sdo normativos e baseados em crengas comuns
como implementar | Organizagdes tendem a ser proativas em relagéo ao ambiente
estratégias muladas Perspectiva estratégica permanente enfatizada pela cultura e ideologia
A formac&o de Processo cognitivo que ocorre na mente do estrategista
COGNITIVA estratégia é um Estratégias s&o perspectivas ou conceitos
processo mental Processo formacéo estratégia é enviesado pelas capacidades cognitivas restritas
Estratégias séo dificeis de alcangar, ndo-6timas quando alcancadas, dificeis de mudar
Estrategistas variam amplamente em seus estilos de formacao de estratégia
A formacéo de Ambiente dita a estratégia
AMBIENTAL estratégia é um N&o h& nenhum processo ou estrategista interno
processo passivo | Estratégias sdo posi¢des ou nichos
Controle deliberado ndo é possivel, e a formacgédo de estratégia € um processo de
aprendizagem ao longo do tempo
DE APRENDIZAGEM A formacéo de Formulago e implementacdo sdo inseparaveis
estrategia € um | ym sistema coletivo de aprendizagem
processo emergente - ~ .
As acdes sdo entendidas em retrospecto
O papel do lider é administrar o processo de aprendizagem estratégica
Estratégias aparecem primeiro como padrdes percebidos em a¢des passadas
A formac&o de O processo é fundamentalmente politico
POLITICA estratégia é um Estratégias tomam a forma de tramas e ndo de perspectivas

processo de poder

N&o ha nenhum ator dominante interno, mas sim grupos

Externamente, a organizagdo promove estratégias deliberadamente agressivas
Conflitos interno acontecem em tempos de grandes mudangas

Internamente, a estratégia é reflexo distribuicdo de poder entre individuos e grupos.

CONFIGURAGAO

A formacéo de
estratégia é um
processo episoédico

Comportamentos de organizagBes sdo melhor descritos como configuracdes de
dimensbes relacionadas a estado e tempo

O processo pode ser qualquer um dos anteriores, de acordo com tempo e contexto
Ha ciclos de vida na formacé&o de estratégia

Fonte: Gimenez, 2000. Adaptado de Mintzberg
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2.2 COGNICAO E ESTRATEGIA

Percebe-se que na ultima década, o estudo de comportamento organizacional
testemunhou uma grande mudanca em direcdo a uma perspectiva mais cognitiva
(TENBRUNSEL, GAVIN, NEALE, BAZER, 2004).

Para GIMENEZ (2000), a cognicdo pode ser entendida como sendo 0s
processos envolvidos na construcdo do conhecimento, bem como sua aquisi¢ao,
organizacdo e uso. Nas palavras de Bastos e Borges-Andrade (2004), “uma
atividade que é, em esséncia, social, quer porque ocorre pautada por normas, regras,
papéis e expectativas, quer por ser o pensamento acerca de quaisquer objetos

sociais carregado de valor, de significado emocional e afetivo”.

Laroche e Nioche (1994) trazem a abordagem cognitiva da estratégia em trés
abordagens distintas. A primeira centra-se no conceito de viés cognitivo que, sem se
afastar da hipotese de racionalidade dos decisores organizacionais, atenua seus
efeitos. Essa linha procura identificar quais os elementos que influenciam o processo

decisorio de forma a torna-lo parcial, rigido ou ineficaz.

Na segunda abordagem, aparece o conceito de mapa cognitivo, modo de
representacdo do entendimento dos estrategistas. Seria a busca da representacao
grafica do processo de pensamento dos decisores, atingido elicitando-se os

conceitos envolvidos neste processo e de suas relacgoes.

Por fim, surge a nocao de paradigma estratégico ou esquemas interpretativos,
quando se escapa da forca gravitacional da racionalidade. Essa abordagem
apresenta-se como uma colecdo de mapas cognitivos comuns justapostos, um
sistema cognitivo compartilhado que define e articula os elementos concernentes a

tomada de decisao.

Falando-se em termos de Brasil, os trabalhos com abordagem cognitiva sao
recentes comparando-se com outras abordagens. Um trabalho interessante no
campo de estudos sobre estratégia desenvolvido por GIMENEZ, procurou incorporar

Y

a atencdo a cognicdo administrativa ou “as estruturas cognitivas que um
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empreendedor utiliza quando escolhe uma estratégia para seu negoécio” (GIMENEZ,
2000).

Pesquisadores ja utilizaram as abordagens cognitiva e institucional em
trabalhos sobre organizagfes. Pode-se citar um trabalho que analisa a relacdo entre
elas de Fonseca e Machado-da-Silva (2002), com a explanacdo do tratamento
dispensado ao conceito de estratégica organizacional nestas abordagens e na
escolha estratégica. Estes autores apontam similaridade na forma como as teorias

cognitiva e institucional representam o individuo e a organizacao.

2.3 TEORIA INSTITUCIONAL

O ambiente ndo pode ser esquecido por uma organizacdo, pois influencia
diretamente sua maneira de conduzir os negocios. Machado-da-Silva e Fonseca
(1996), apoiados na teoria institucional, lembram que “as pressdes do ambiente
controlam as estruturas e acdes das organizacdes”. E claro que pode-se direcionar
muitas situacdes apenas pela vontade dos dirigentes organizacionais, mas a maioria
das decisdes dependerd do ambiente em que esta inserta, seja por pressées do
ambiente técnico, seja do ambiente institucional (Machado-da-Silva e Fonseca, 1996,
1999).

Segundo Scott a relacdo entre o ambiente e as organizacdes € interativa: se 0
ambiente influencia as estruturas, o desempenho e os resultados organizacionais,
este também ¢é influenciado pelas acdes e reacgdes das organizacbes que o
compdem, alterando suas caracteristicas. Foi a partir da conclusdo de que as
organizacdes sao sistemas abertos, ou seja, que estas interagem com o ambiente e
seus elementos constituintes, que se podde perceber o quanto podem as
organizaces ser influenciadas e até limitadas pelas condi¢cdes ambientais (Barbosa,

2001).

O ambiente é estudado e visto pelos pesquisadores de diversas maneiras.
Entre as correntes que véem as organizagdfes como sistemas abertos, e orientam
seus trabalhos sob esta oOtica, o foco de analise varia conforme a linha de
pensamento adotada (Hatch, 1997). Ou seja, os ambientes podem variar entre

turbulentos e estaveis, exigindo das organizacdes a capacidade de adaptacdo em
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face das contingéncias impostas por tais mudancas (teoria contingencial); além disso,
observou-se que as relagdes e influéncias internas ndo sao as Unicas a afetarem as
decisdes organizacionais, porque se inserem num ambiente que prové e limita os
recursos para seu funcionamento, dependendo das relacdes de poder e
dependéncia entre as organizacbes que disputam tais recursos (teoria da

dependéncia de recursos).

Por outra perspectiva (teoria da ecologia populacional), o foco de observacgao
€ 0 ambiente, que segundo o principio darwiniano, este “tem o poder de selecionar
de um grupo de competidores aquelas organizacdes as quais melhor servem as
suas necessidades” (Hatch, 1997, p. 81), ou seja, as melhores organizacdes em face

do ambiente sobreviverao.

Por ultimo, se vera a teoria institucional, que observa os elementos simbdlico-
interpretativos do ambiente organizacional; mas, antes, cabe citar a concepc¢ao
sobre ambiente organizacional de Scott (1992), que relaciona os elementos que
caracterizam de maneira geral as teorias anteriormente mencionadas:

Cada organizacdo existe em um ambiente especifico fisico, tecnoldgico,
cultural e social no qual deve adaptar-se. Nenhuma organizacdo é auto-

suficiente; todas dependem para sobreviver dos tipos de relacbes que elas
estabelecem com os amplos sistemas nos quais elas séo partes. (p. 20)

Pela perspectiva da teoria institucional, segundo (Machado-da-Silva e
Fonseca (1996), o ambiente ndo se constitui apenas por recursos, mas também por
elementos culturais (valores, simbolos, mitos, crencas e outros). Tal ambiente
elabora e difunde regras e procedimentos que legitimam as acfes das organizacdes
participantes (Machado-da-Silva e Fonseca, 1996) e a “sobrevivéncia [das
organizagOes] depende da capacidade de atendimento a orientagbes coletivamente
compartilhadas, cuja permanente sustentacao contribui para o éxito das estratégias

implementadas e, por conseguinte, para o pleno funcionamento interno” (p. 103).

Scott e Meyer (1994) consideram que o ambiente institucional € caracterizado
pela elaboragdo de regras e requisitos aos quais as organizac¢des individualmente
devem adequar-se caso queiram receber suporte e legitimidade do ambiente. A
teoria institucional se desenvolve na concepcdo de que o ambiente envolve as

organizacdes de tal maneira que acaba por definir e controlar suas estruturas e
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processos, seu crescimento ou declinio, determinando seus procedimentos e
qualificacbes (Scott, 1992); portanto implica a sobrevivéncia em longo prazo, por

meio de regras institucionalizadas no ambiente.

Destaca-se, nesta forma de analise, a importancia da observacado dos
sistemas simbdlicos (cognitivos e normativos) e das caracteristicas estruturais do
ambiente organizacional (Scott, 1991, p. 181), porque 0S arranjos organizacionais
irdo desenvolver-se das idéias, valores e crengas que os sustentam (Hinings et al.,
1996).

Questdes relacionadas com praticas institucionalizadas no ambiente, a partir
da observacdo e levantamento dos valores compartilhados por determinada
sociedade, vém sendo discutidas, principalmente desde os estudos de Max Weber
(1971) sobre a racionalizagdo dos sistemas sociais e a consequente
institucionalizacdo das organiza¢des burocraticas, relacionadas com a Revolugéo
Industrial. Comparando formas de administracdo baseadas na tradicdo com formas
baseadas na autoridade racional-legal (burocracia), Weber (1971) sugeria que a
burocratizacdo era um reflexo das mudangas na sociedade moderna em face da
racionalizacdo, ou seja, da institucionalizacdo de valores utilitaristas em contraste

com os valores tradicionalistas das sociedades medievais.

Institucionalizacdo, segundo Meyer, Boli e Thomas (1994, p. 10), “é o
processo no qual um determinado jogo de unidades e padrdes de atividades vem a
ser normativamente e cognitivamente aceitos em determinado local, e praticamente
tornam-se legais”. A institucionalizacdo crescente das categorias cognitivas e dos
sistemas de crengas numa sociedade, acaba por definir as acbes humanas por um
conjunto de rotinas aceitas como verdades inquestionaveis (Berger e Luckmann,
1985), ou seja, a repeticdo de determinadas acdes pelos seus membros transforma-
as em rotinas que, a partir de certo periodo de tempo, ndo tém mais suas praticas

guestionadas, mas aceitas como certas.

Deste modo, tendo como foco de andlise as organizacdes, com o
estabelecimento de rotinas e padrdes de conduta para o desenvolvimento de suas

atividades, a organizacdo passa a controlar a conduta humana, institucionalizando
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praticas e normas nas suas estruturas. Para Berger e Luckmann (1985, p. 80),
guando um segmento da atividade humana foi institucionalizado, significa que este

foi submetido ao controle social.

A teoria institucional alerta para o papel dos valores institucionalizados no
ambiente na composicéo das formas organizacionais (Hinings et al., 1996). Segundo
Scott e Meyer (1992) “efeitos institucionais podem ser observados ndo apenas nos
limites das organizagfes, mas também em seus ambientes. Institucionalizacéo,
quando externa a organizacao, conduz para adoc¢ao de praticas comuns”. Este efeito
se deve ao suporte ambiental que os elementos simbdlicos presentes conferem as
organizacdes, para que suas praticas sejam legitimadas em face das caracteristicas

do nicho ao qual pertencem.

A procura pela legitimidade guia as organizacdes para a incorporacédo de
praticas e procedimentos institucionalizados na sociedade; assim, ao que parece, a
conformidade, mais do que o desempenho, determina a sobrevivéncia das
organizacdes (Meyer e Rowan, 1977). Em complemento dessas argumentagdes
Scott (1992) considera que, caso a organizacdo nao atue conforme os valores
validos pela sociedade, ela ndo tera como legitimos seus proprios valores. A procura
por tal conformidade n&o ocorre por razdes de busca de eficiéncia organizacional,
mas por aumento da legitimidade, dos recursos e da capacidade de sobrevivéncia
(Kondra e Hinings, 1998); a legitimidade é interpretada como sendo as avaliagfes

que a sociedade faz dos objetivos organizacionais (Scott, 1992).

Assim como o ambiente é observado pelos seus elementos simbolicos, pode-
se também, adotando-se outra perspectiva (racional), observa-lo pelos aspectos
técnicos. Segundo Scott (1992), na década de setenta os estudos referentes ao
contexto organizacional primavam por abordar o ambiente técnico. Scott e Meyer
(1992) definiram ambiente técnico aquele no qual um produto ou servico é
comercializado, de tal modo que as organizagcbes sdo recompensadas pela
efetividade e eficiéncia do processo produtivo.

Scott (1991) enfatiza que a distingdo entre 0 ambiente técnico e institucional é

apenas de carater heuristico, pois a “presenca de elementos de um ndo exclui a
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presenca do outro tipo” (p. 168). Ocorre que, em determinados campos
organizacionais, elementos de um ambiente se tornam mais importantes e influentes
para o contexto do que os elementos do outro ambiente (Quadro 2), porque,
segundo esse mesmo autor (p. 179) , h4 uma “conhecida proposicédo na teoria dos
sistemas abertos que as organizacdes tenderdo a mapear a complexidade dos

elementos do ambiente dentro de suas préprias estruturas”.

Quadro 2 Grau de influéncia/pressdo dos ambientes técnico e institucional em
diferentes campos organizacionais
AMBIENTE INSTITUCIONAL

Forte Fraco
Servicos Publicos Empresas Manufatureiras
Forte o
AMBIENTE Bancos e Hospitais
) Escolas, Delegacias Restaurantes e Assisténcia

FONTE: Scott, 1992, p. 133.

Entdo, enquanto as organizac6es mais dependentes da conformidade com o
ambiente técnico sdo premiadas pela utilizacdo eficaz dos recursos (Machado-da-
Silva e Fonseca, 1996), ou seja, as influéncias, as pressdes e a conformidade
geradas pelo ambiente tém seu foco no exercicio do controle das saidas
organizacionais (outputs) (Scott, 1994), as organizacdes para as quais o ambiente
institucional tem maior significado, procuram apoio e legitimidade perante a

sociedade na qual se inserem (Machado-da-Silva e Fonseca, 1996).

Pelas exemplificagdes do Quadro 2, volta-se a observacdo para situacdes
reais. Assim, torna-se mais visivel onde e como ocorrem as pressdoes ambientais.
Por exemplo, as industrias manufatureiras sofrem fortes pressfes do ambiente
técnico, mas em menor grau do ambiente institucional, por suas tarefas serem
tecnicamente complexas (Scott, 1992) e por ndo dependerem tanto de legitimidade

social para produzir seus bens.
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Neste exemplo, uma mudanca ambiental poderia elevar o grau de exigéncias
institucionais sobre as industrias, por pressdes de carater ecoldgico, por novas leis,
por demissdes em massa e outras. Tais pressdes surgem assim que mudam
algumas “regras do jogo”, fazendo com que a sociedade, o Estado e as outras
organizacdes passem a ter as novas regras como novos padrdes de conduta, tendo
a organizacdo que se adaptar aos padrdes vigentes. Segundo Meyer e Rowan
(1977), os elementos simbdlicos (crencgas, regras e papéis institucionalizados),
independentemente dos recursos e procedimentos técnicos, podem afetar as formas

organizacionais.

Por outro lado, os dois tipos de ambientes tém em comum o fato de
exercerem controle sobre as organizagbes, para que se adaptem a padrbes
institucionalizados, sejam estes técnicos, como quantidade e qualidade, sejam
sociais, como a ética por exemplo, levando as organizagfes, pertencentes a um
mesmo nicho, a praticas isomorficas (Goncalves, 2001). Para Meyer, Boli e Thomas
(1994, p.09) a “acdo social nas sociedades modernas esta fortemente estruturada
com regras institucionalizadas”. Sao essas regras que levam as organizacdes a
praticas homogéneas, o que DiMaggio e Powell (1983) caracterizaram como
isomorfismos, ou seja, diante do ambiente institucional as praticas organizacionais
de empresas de um mesmo setor tendem a ser isomorficas (isomorfismo
institucional), pois procuram legitimidade dentro do mesmo contexto (Machado-da-
Silva e Fonseca, 1996, 1999; Machado-da-Silva e Fernandes, 1999), enquanto no
ambiente técnico, onde as organizacbes sdo premiadas pelos niveis de
competitividade que alcancam, as praticas homogéneas caracterizam-se pelo
isomorfismo competitivo, que tende a amenizar as pressdes para a conformidade

com as exigéncias ambientais.

Segundo Berger e Luckman (1985, p. 206) “embora o individuo possa
improvisar procedimentos de sustentacdo da realidade em face da crise, a propria
sociedade institui procedimentos especificos para situacdes reconhecidas como
capazes de implicar o risco do colapso da realidade.” Esta parece ser a base das
praticas homogéneas entre organizacdes que sofrem as mesmas pressées do
ambiente e procuram de algum modo sua legitimidade, recorrendo ao que esta

institucionalizado e, portanto, tido como certo.
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O isomorfismo institucional resulta de diferentes pressdes exercidas pelo
ambiente institucional sobre a organizacdo e pode caracterizar-se, segundo
DiMaggio e Powell (1983), de trés maneiras, dependendo de como a organizagao
recebe as pressdes e é vulneravel a elas. O certo € que o efeito € o mesmo: gerar

homogeneidade estrutural (Scott, 1992; Machado-da-Silva e Fonseca, 1999).

1) Isomorfismo coercitivo: resulta de pressdes formais e informais exercidas
pelo Estado ou uma organizacdo sobre outra, que se encontra em condi¢cdo de
dependéncia (Machado-da-Silva e Fonseca, 1999, p. 31).

2) Isomorfismo mimético: em face da incerteza que a introducdo de novas
praticas, metas ou tecnologias podem causar perante a legitimidade do ambiente,
organizacdes tendem a adotar (imitar) os procedimentos e arranjos estruturais

implementados com sucesso por outras organizacoes (DiMaggio e Powell, 1983).

3) Isomorfismo normativo: “o esfor¢o coletivo dos membros de uma ocupacao
para definir as condicdes e os métodos de seu trabalho” (DiMaggio e Powell, 1983)
conduz a formas comuns de interpretacéo e de acado em face dos problemas e das
exigéncias organizacionais institucionalizadas em subculturas ocupacionais
(profissionalizacdo). Segundo estes autores as fontes do isomorfismo normativo
seriam: a) o suporte formado pela educacdo formal e cognitiva produzida pela
especializacéo profissional; e b) o crescimento e elaboragéo de redes profissionais
que ultrapassam as barreiras das organizacdes e através das quais novos modelos

se difundem rapidamente (p. 152).

Quanto a esta caracterizacdo, DiMaggio e Powell (1983) salientam que nem
sempre é empiricamente possivel distinguir os isomorfismos institucionais, pois as
pressdes isomorficas podem ser ao mesmo tempo coercitivas e normativas, por

exemplo.

Para estes autores, quanto mais estruturado se torna o ambiente, maior o
grau de homogeneidade entre as estruturas organizacionais que o compdem,
porque, segundo Zucker (1983), tendo em mente que as regras e controles

instituidos no ambiente moldam as estruturas organizacionais, em organizacdes em
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gue suas estruturas estdo o tempo todo sendo reguladas por fatores externos, ha

forte tendéncia ao isomorfismo estrutural com o ambiente.

O isomorfismo tem sua razdo na aversao ao risco (Kondra e Hinings, 1998)
que as organizag0Oes (leia-se seus dirigentes e demais membros) tém. Um contexto
bem estruturado oferece mais riscos as organizacdes por ter mais bem elaboradas e
difundidas as regras de conduta, 0 que permite que as pressdes sejam mais

intensas e efetivas.

Kondra e Hinings (1998) consideram que o alto ajuste as normas
institucionalizadas podera limitar o desempenho organizacional, por inibir inovacfes
e a criatividade, que ficam restritas ao que € ou ndo aceito socialmente. E concluem:
guanto menor o nivel de exigéncias institucionais, maior € a diversidade dentro de
um mesmo nicho. Por outro lado, o isomorfismo também pode ser “vantajoso para
as organizacoes, ja que a similaridade facilita as transacdes interorganizacionais e
favorece o seu funcionamento por meio da incorporacdo de regras socialmente
aceitas”(Machado-da-Silva e Fonseca, 1999). Assim, a0 mesmo tempo que O
isomorfismo legitima e da apoio as organizacdes para que sobrevivam, ele acaba

por empobrecer a variancia e a diversidade.

Segundo estes Ultimos autores, a diversidade estrutural num mesmo nicho
ocorre devido a interpretacdo que os dirigentes das organizacbes fazem do
ambiente e as respostas derivadas destas interpretacfes, que sdo peculiares a cada
organizacdo. Para interpretar o ambiente e a ele reagir, os dirigentes organizacionais

se utilizam dos esquemas interpretativos dominantes na organizacao.

Para Machado—da-Silva e Gongalves (1998, p. 225) “os mecanismos que
pressionam em direcdo do isomorfismo séo fundamentais para o entendimento da
dindmica da mudanca, em especial quando considerados em relacdo aos esquemas
interpretativos dos dirigentes das organizacdes”, porque, sendo o ambiente
institucional formado por aspectos culturais, a mudanga organizacional se processa
a medida que novos valores e regras se incorporam ao contexto institucional de
referéncia, podendo este contexto de referéncia variar entre internacional, nacional e

regional / local.
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Um elemento componente da relacdo organizacdo-empresa € a nocao de
contexto de referéncia. Scott (1992), descrevendo a tendéncia existente de analisar
as organizagbes por sua proximidade geografica (contexto local), contrapde a
necessidade de outros contextos (nacional e internacional), pois “numerosas
organizacdes sao conectadas a sistemas corporativos nacionais e internacionais e

muitas compram de e distribuem para mercados nacionais ou internacionais”.

Para Machado-da-Silva e Fonseca (1999), o contexto ambiental de referéncia
representa o nivel do contexto a que a organizacado se reporta para adotar suas
concepcOes e valores, representando o foco da atencdo da organizacdo para a
tomada de decisdes estratégicas. Devido a expanséo atual dos tipos de transacéo
entre organizacdes, os autores colocam que se faz necesséria uma classificacdo
mais precisa e prop6em a utilizagdo de quatro niveis: local, regional, nacional e

internacional.

O contexto de referéncia, por determinar o foco da atencédo organizacional,
refletira os pressupostos do ambiente técnico e institucional que a organizagédo
considerard para a elaboracdo de sua estratégia e a “mudanca organizacional
processa-se a medida que novos valores e regras se incorporam ao contexto
institucional de referéncia’(MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999).

A relacdo entre contexto de referéncia e competitividade foi apontada por
Machado-da-Silva e Fonseca (1996) em uma analise da industria calcadista de Novo
Hamburgo/RS. Neste trabalho, os autores encontraram evidéncias de que as
mudancas no ambiente institucional fora de seu contexto de referéncia (pressées
exercidas pelo Estado em prol da modernizacdo e novas praticas adotadas por
concorrentes internacionais) ndo afetaram esta populagdo. As empresa parecem
perceber e responder apenas as mudancas em seu contexto de referéncia, o que

pode afetar sua competitividade e sobrevivéncia.

Entender a dindamica da homogeneidade que abrange o0s nichos
organizacionais poderia auxiliar os dirigentes e os analistas a diferenciar o que
significa o desaparecimento de uma forma organizacional do significado de faléncia

de uma organizacgéo (DiMaggio e Powell, 1983).
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3 METODOLOGIA

O referencial tedrico, apresentado no capitulo anterior, procurou estabelecer a
perspectiva epistemolégica adotada nesta pesquisa. Este capitulo se destina a
discutir a parte metodoldgica da pesquisa, tomando-se os cuidados de concilia-la
com o problema de pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos e 0s pressupostos da
base teorico-empirica apresentada. A inclusdo e apresentacdo do referencial
metodoldgico pretendem demonstrar o caminho, os procedimentos e as regras (GIL,
1991) de que o pesquisador se utilizou para observar a realidade e chegar as suas

conclusdes.

Para a consecugao do objetivo realizou-se o levantamento do contexto de
referéncia da empresa, e tal contexto associado ao movimento contido
(diferenciacdo ou isomorfismo) na estratégia pretendida para a organizacao. Para tal

fim, aplicou-se um questionario como instrumento de pesquisa.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Existe diferenca no posicionamento competitivo atual e pretendido nas
empresas pesquisadas, caracterizando movimentos isomoérficos e de

diferenciacao, para os diferentes contextos de referéncia ?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Para investigar o problema de pesquisa mencionado acima, o levantamento

e a analise dos dados foram guiados pelas perguntas identificadas a seguir:

a) Qual o contexto ambiental de referéncia (local, regional, nacional ou

internacional) das empresas pesquisadas ?

b) Qual o posicionamento competitivo atual e pretendido das empresas em

questdo ?

c) Ha variacdo no tipo de movimento competitivo atual e pretendido nos

diferentes contextos de referéncia ?
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3.1.2 Definicdo Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das Categorias Analiticas da

Pesquisa:

Para o presente trabalho foram consideradas as seguintes variaveis: contexto
ambiental de referéncia das empresas foco deste estudo e movimentos isomérficos
e de diferenciacdo atual e pretendido. Ser4 abordada a variacdo do movimento
competitivo em funcao dos diferentes contextos de referéncia. Esta relacdo entre as

variaveis pode ser representada pela figura:

Categorias de Analise: relacéo entre as variaveis

Contexto Empresas Movimento

isomorfico ou de

A 4
A 4

ambiental de

. pesquisadas , L
referéncia diferenciacéo

Suas definigbes constitutivas e operacionais estdo apresentadas, a seguir:

POSICIONAMENTO COMPETITIVO ATUAL

D.C.: Indica a proximidade da posicdo estratégica atual em relacao as posi¢coes dos

concorrentes mais significativos da empresa (Gimenez, Grave e Hayashi Jr., 2004).

D.O.: Identificado a partir das respostas extraidas do conjunto de itens de
guestionario (anexo |) aplicado nas empresas objeto deste estudo, que indicam
quais as caracteristicas atuais dos concorrentes e da empresa respondente.
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POSICIONAMENTO COMPETITIVO PRETENDIDO

D.C.: Aponta a intencdo de mudanca da posicdo estratégica atual em funcdo da

percepcdo das caracteristicas da concorréncia (Gimenez, Grave e Hayashi Jr., 2004).

D.O.: Identificado a partir das respostas extraidas do conjunto de itens de
guestionario (anexo 1) aplicado nas empresas objeto deste estudo, que indicou quais
as caracteristicas pretendidas para a empresa num horizonte de tempo de cinco

anos.

CONTEXTO AMBIENTAL DE REFERENCIA

D.C.: Diz respeito ao nivel do contexto ambiental ao qual a organizacédo se reporta
para adotar suas concepcdes e valores. Caracteriza-se como o0 principal campo de
visdo organizacional na tomada de decisbes estratégicas (Machado-da-Silva e
Fonseca, 1999)

D.O.. Verificado a partir das respostas extraidas no conjunto de itens de
questionario (anexo Il) aplicado nas empresas objeto deste estudo. O questionario
atentou-se para a identificacdo do nivel do contexto ambiental que exerce maior

influéncia na adocao das estratégias organizacionais.

3.1.3 Definicdo de outros termos relevantes

ISOMORFISMO

Processo de homogeneizacdo de regras, normas e praticas que pressiona as
organizacfes a se modificarem e se harmonizarem as caracteristicas e condi¢des do
ambiente (DIMAGGIO; POWELL, 1991; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1994).
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Isomorfismo coercitivo

Pressfes formais ou informais advindas do ambiente legal e politico ou da
condicdo de dependéncia entre organizacbes (DIMAGGIO; POWELL, 1983;
MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996).

Isomorfismo normativo

Consiste no “compartilhamento de um conjunto de normas e rotinas de
trabalho pelos membros de uma determinada ocupacéo [...] conduzindo a formas
comuns de interpretacdo e de acdo frente aos problemas e as exigéncias
organizacionais” (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 1999).

Isomorfismo mimético

Consiste na “adocédo, por parte de uma organizacdo, de procedimentos e
arranjos estruturais implementados por outras organizacbes, a fim de reduzir a
incerteza ocasionada por problemas tecnoldgicos, objetivos conflitantes e exigéncias
institucionais” (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 1999).

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este item apresenta o0 delineamento da pesquisa, sua populacdo e
amostragem e o tipo, coleta e tratamento de dados realizados no desenvolvimento

do estudo.

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Pode-se classificar o presente estudo como exploratério, pois pretende
explorar determinada realidade, sem intencéo de verificar relacdes de causalidade,
visando subsidiar a formulacdo de hipéteses ou questionamentos para futuras

pesquisas.

O método de coleta de dados aplicado foi a utilizacdo de questionarios com
os colaboradores das empresas. Utilizou-se um questionario para o levantamento

do contexto ambiental de referéncia e outro para o levantamento do isomorfismo
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mimeético atual e pretendido. Para a coleta de dados foram realizadas varias visitas
nas salas dos cursos de pos-graduacdo de um Centro Universitario em Curitiba.
Apoés explanacdo do objetivo da pesquisa, foram requisitados voluntérios para o
fornecimento das informacdes de posicionamento competitivo das empresas onde 0s
voluntarios trabalham, bem como dos seus principais concorrentes. O fornecimento

das informacdes ocorreu com o preenchimento dos questionarios da pesquisa.

Quanto ao propoésito do estudo, pode-se enquadra-lo como descritivo, tendo-
se em vista que o proposito estabelecido é conhecer 0 objeto sem buscar relacdes
causais entre suas variaveis. No item ambiente, caracteriza-se como pesquisa de

campo.

3.2.2 Populacao e amostra

A populagédo escolhida para a realizagdo deste trabalho foram alunos dos
cursos de pos-graduacao de um Centro Universitario em Curitiba/PR, colaboradores
de empresas da cidade. A abordagem foi realizada dentro das salas de aulas com a
explicacdo da pesquisa e adeséo voluntaria para o preenchimento dos questionarios.
Foram coletados 75 questionarios.

O estudo ndo levou em conta o setor de atuacdo das empresas, visando
englobar empresas que adotassem diferenciados contextos de referéncia e
refletissem diferentes ambientes técnicos e institucionais. A pesquisa com empresas
de varios setores pareceu adequada, pois cada respondente apontaria seus
competidores relevantes e faria comparacdes entre as suas caracteristicas e as dos
concorrentes, o que impediria que organizacdes muito diversas fossem comparadas

entre si.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A coleta dos dados junto aos alunos dos cursos de poés-graduacdo foi
realizada ao longo de trés semanas entre julho e agosto de 2007. A coleta retornou
75 questionarios, sendo que 15 foram desconsiderados por estarem incompletos e

por isso invalidados.

Com isso foram 60 questionarios considerados com dados vélidos e que
fizeram parte da analise. As empresas representadas nos 60 questionarios
abrangem diversos setores. O segmento de bancos e financeiras teve registro de 8
empresas, seguido pelo segmento educacional e de prestagédo de servicos com 7
empresas cada.

Tabelal Setores de Atuacao

Setor N° empresas
Bancos e Financeiras 8
Educacéo 7
Prestacéo de Servicos em geral 7
Telefonia 4
Metal-Mecénico 4
Construcéao Civil 3
IndUstria Farmacéutica 2
Eletrénico 2
Papel e Celulose 1
Téxtil 1
Alimentos 1
Plasticos 1
Energia 1
Outros 4

Em relac&o a idade das organizacOes participantes da pesquisa, 7 possuem
até cinco anos de existéncia no mercado; 12 empresas estdo entre seis e 10 anos; 6

empresas entre onze e vinte anos. Por ultimo, com mais de vinte anos foram 21
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empresas, representando a faixa mais representativa com 45,65% do total de

empresas, conforme mostra a tabela 2.

Tabela2 Idade da empresa

Idade da Empresa N° %
Até 5 anos 7 15,22
Entre 06 e 10 anos 12 26,09
Entre 11 e 20 anos 6 13,04
Mais de 20 anos 21 45,65

Total 46 100

Atendendo ao primeiro objetivo especifico do trabalho de identificar o contexto

ambiental de referéncia das empresas objetos do estudo, temos a seguinte

distribuicdo, conforme a tabela 3. A maioria das empresas da pesquisa (66,66%)

apresentam um contexto de referéncia mais amplo (internacional e nacional).

Tabela3 Empresas x Contexto de Referéncia

Contexto de Referéncia N° %
Internacional 14 23,33
Nacional 26 43,33
Regional 10 16,67
Local 10 16,67

Os construtos utilizados para a pesquisa de posicionamento competitivo

foram extraidos do trabalho realizado por RAMOS (2005) com dirigentes de 48

pequenas empresas. Nesta pesquisa era apresentada aos respondentes uma lista

com cerca de 30 construtos, dos quais estes escolhiam alguns que entendiam ser

mais importantes e ter relacdo com as caracteristicas de planejamento estratégico

das suas organizacoes.

Para o presente trabalho foram resgatados os 11 construtos que apareceram

com maior frequiéncia, citados pelos dirigentes na pesquisa de RAMOS, conforme

especificado abaixo na tabela 4.



40

Tabela4 Construtos utilizados na pesquisa

Construtos / Escala
Porte Pequeno Porte Grande
Linha de produto restrita Linha de produto ampla
Produto tipo padréo Produto tipo premium
Qualidade baixa Qualidade alta
Preco baixo Preco alto
Tecnologia defasada Tecnologia avancada
Atendimento moroso/ruim Atendimento &gil/bom
Postura comercial passiva Postura comercial agressiva
Atuacdo mercado genérico Atuacdo mercado focado
Competidor fraco no mercado | Competidor forte no mercado
Imagem de pouco prestigio Imagem de alto prestigio

No preenchimento do questionario para verificacdo do posicionamento
competitivo, os 60 respondentes observando os construtos relacionados, elencavam
até sete de seus principais concorrentes. Na seqUéncia, avaliavam por uma escala
de 7 pontos, seus concorrentes, as caracteristicas da sua propria empresa no

momento atual e as caracteristicas pretendidas para um horizonte de cinco anos.

Para cada um dos 60 questionarios foi calculado o indice de correlacdo do
posicionamento atual e pretendido em relacdo a seus concorrentes avaliados. Em

seguida foi calculado a média do posicionamento atual e pretendido.

Para identificar a relagcdo entre contexto de referéncia e 0os movimentos no
posicionamento competitivo, foi utilizada estatistica nao-paramétrica. Aplicando o
teste qui-quadrado, os resultados indicam que ha relacdo significativa entre o
movimento encontrado e o contexto de referéncia significativo (p=0,007), o que pode
ser considerado aceitavel em ciéncias sociais, principalmente em se tratando de

uma pesquisa exploratéria que trabalha com uma populagéo reduzida (n=60).

Os resultados mostraram que num contexto de referéncia mais abrangente
(internacional e nacional), o movimento predominante na estratégia pretendida € de
diferenciacdo. Ja para o movimento de aproximacao dos concorrentes (isomorfismo),

0 contexto de referéncia ficou dividido entre local e nacional.

Para manter a semelhanca com o estudo de RAMOS (2005), foram

agrupados os trés primeiros contextos de referéncia (internacional, nacional e
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regional) e o quarto contexto tratado isoladamente (local). Por isso, foi possivel a

comparacao com o trabalho anterior e também a realizacéo do teste qui-quadrado.

Comparando os dados, quando observado uma média de correlagdo maior na
posicdo atual indicaria que a empresa pretende, na estratégia futura, estabelecer
uma distancia maior entre ele e 0s outros concorrentes. Para uma média de
correlagdo maior na posicdo pretendida indicaria um movimento de aproximacéo das
caracteristicas dos concorrentes (isomorfismo). Na tabela 5, os dados referentes
aos movimentos de diferenciagcdo ou isomorfismo podem ser observados, bem como

0 contexto de referéncia de cada uma das empresas.

Tabela5 Diferenciacéo e Isomorfismo por correlagdo média

Movimento de Diferenciacao Movimento de Isomorfismo
- Média Contexto de - Média Contexto de

Empresa | Média Atual Pretendida | Referéncia Empresa  Média Atual Pretendida | Referéncia

15 0,5417 0,0710 Nacional 53 0,3697 0,4366 Nacional

16 0,0924 -0,4114 Nacional 20 0,5149 0,5367 Internacional

26 0,1574 -0,2981 Regional 01 -0,0850 0,1177 Local

10 0,7546 0,0925 Local 09 -0,1000 0,2085 Nacional

12 0,1601 -0,2268 Internacional 30 0,7797 0,8094 Local

22 0,3162 -0,2121 Nacional 27 0,9328 0,9474 Local

03 0,6257 -0,0029 Internacional 57 0,8751 0,8908 Local

28 0,5857 -0,0102 Regional 04 0,6584 0,7025 Nacional

02 0,3168 0,1208 Internacional 24 0,3836 0,5681 Local

25 0,9045 0,9007 Internacional 60 0,5463 0,7751 Regional

45 0,7405 0,3786 Internacional 31 -0,2736 0,7918 Nacional

19 0,9847 0,9481 Nacional 34 0,1897 0,5013 Internacional

33 -0,1263 -0,5197 Local 58 0,3032 0,3423 Local

44 1,0000 -0,1000 Internacional 42 -0,1936 0,8101 Nacional

41 0,9325 0,3248 Regional

14 0,7710 -0,1689 Regional

36 0,5655 -0,2073 Regional

07 0,8016 0,5899 Nacional

06 0,4513 0,2294 Nacional

50 0,1064 -0,0833 Internacional

08 0,4078 -0,3902 Nacional

55 0,8944 0,5818 Nacional

18 0,1489 0,0686 Internacional

59 0,3694 0,2713 Internacional

52 -0,3464 -0,3686 Nacional

37 -0,0522 -0,2609 Nacional

13 0,5051 0,4666 Internacional

49 0,9545 0,8230 Nacional

43 1,0000 0,9753 Nacional

47 1,0000 0,9527 Nacional

48 0,7158 0,6873 Nacional

11 0,7546 0,7356 Local

17 0,0843 0,0251 Regional
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Do total das 60 empresas, 33 (55%) apresentaram movimento de
diferenciacdo das caracteristicas competitivas de seus principais concorrentes.
Outras 14 empresas (23,33%) mostraram movimento de isomorfismo com
aproximacdo das caracteristicas estratégicas de seus principais concorrentes. Por
altimo, os dados apontaram que 13 empresas (21,67%) ndo apresentaram mudanca

do movimento do seu posicionamento estratégico em relacdo aos concorrentes.

Analisando os resultados deste trabalho, parece correto afirmar que, na
maioria das empresas (55%) pesquisadas, a mudanca observada no posicionamento
em seu espaco competitivo tende a diferenciacdo de seus principais concorrentes.
Esse resultado € exatamente o contrario do que encontrado na pesquisa de RAMOS
(2005), onde com uma pesquisa em 48 organizagdes, apontou que 59% (27
empresas) procuravam aproximagdo (isomorfismo) da forma como seus

concorrentes se comportam.
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5  CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Uma concluséo possivel do presente trabalho aponta que o mapeamento da
concorréncia parece ser uma fonte muito importante de informacdo para o

desenvolvimento da estratégia das empresas.

O campo de influéncia ao redor da organizacdo também exerce papel
importante. As empresas selecionam 0s elementos ambientais mais valorizados
internamente e delimitam o nivel do ambiente a que permaneceréo atentas na busca
por informacdes, tendéncias e outras trocas. Estes niveis do ambiente, também
chamados de contexto de referéncia por Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes
(1999) como local, regional, nacional e internacional, influenciardo o comportamento

e o estabelecimento de estratégias.

Neste sentido e de acordo com os resultados desta pesquisa, as empresas
parecem refletir as pressdes para a diferenciagdo em relacdo ao posicionamento
competitivo com seus concorrentes. Este resultado foi exatamente o contrério do

encontrado em pesquisa similar elaborada por RAMOS (2005).

Isso mostra a necessidade de aprofundamento e realizacdo de mais
pesquisas seguindo esta mesma problemaética, tentando contribuir ainda mais para a
construcdo de uma linha em torno do desenvolvimento do posicionamento

competitivo nas organizagoes.

Sendo assim, sugere-se aperfeicoar a logica proposta nesta dissertacado por

meio das seguintes sugestdes para estudos futuros:

a) A replicagdo do presente estudo, discriminando um setor especifico de
atuacao das empresas (por exemplo, o setor metal-mecéanico), em uma amostragem
representativa em relacdo ao total da populacao. Isto permitiria uma melhor analise
da sistematica do posicionamento competitivo das empresas deste setor e uma

generalizagao dos resultados obtidos.

b) A utilizagdo do questionario tem um retorno muito melhor quando aplicado

individualmente com a possibilidade de explicacdo do seu funcionamento, tendo em
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vista a complexidade no entendimento por parte de alguns respondentes. Uma
entrevista pessoal e aplicacdo do questionario trariam um retorno significativo no

levantamento dos dados para analises futuras.
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ANEXO |

Questionério de Avaliacdo do Posicionamento Competitivo

Ramo de atividade:

Empresa:

N° de funcionarios empresa: Idade da sua empresa:

Tempo de trabalho na empresa: A Empresa é Exportadora: () Sim ( ) Né&o

Nivel atuacéo do respondente: ( )Diretoria ( )Geréncia ( )Assessoria ( ) Operacdes

Olhe para o ambiente de competicdo empresarial a sua volta, escolha até 7 empresas do
Seu espaco competitivo que sejam importantes para vocé e as represente na tabela nas colunas
“‘A” a “G".
qualificacdes (caracteristicas). Depois atribua pontuacdo para sua prépria empresa dentro da

Atribua pontuacdo (escala de 1 a 7) para cada um dos 11 (onze) poélos das

mesma escala (de 1 a 7) em cada um dos pélos das qualificagBes, primeiramente na coluna
“EA” para um momento “atual’. Em seguida na coluna “EF” como vocé gostaria , no “futuro”,

gue sua empresa esteja num cendrio de cinco anos.

2- Linhas de Produtos Restrita
3- Produto Tipo Padréo

4- Qualidade Baixa

5- Preco Baixo

6- Tecnologia Defasada

7- Atendimento moroso/ruim

8- Postura comercial passiva
9- Atuacao Mercado genérico
10- Competidor fraco no mercado
11- Imagem de pouco prestigio

] ] ] I I ] 1
1° Polo de 1° Polo de 1° Polo de Empresa 2° Polo de 2° Polo de 2° Polo de
Qualificagao Qualificacdo Qualificacao Neutra Qualificacao Qualificacao Qualificacao
Aplica-se Aplica-se Aplica-se || ou equidistante||  Aplica-se Aplica-se Aplica-se
Fortemente af| Moderada- W rracamente af| de ambos os ||Fracamente af| Moderada- |l rortemente a
empresa mente a empresa polos empresa mente a empresa
empresa empresa
1 2 3 4 5 6 7
\ | |
c|o
\ o ol S
‘ | | s3| =g
= E_ = %]
Concorrentes de "A" a "G" | | | Seg| 25| Concorrentes de "A"a"G"
Pontuagdo de "1"a "7" \ | | ES g Pontuacdo de "1"a "7"
S & & < 10 © ~l e 2|
© © © © © © © o »n]| &>
» » » » » » » o« n 0
@ @ @ ) @ ) @
s s = 5 a 5 a Sl
g g & & & b &
1° Polo de Qualificacdo I A | B | C | D | E | F | G | EA | EF | 2° Polo de Qualificagao
Empresa Jovem (exemplo) 7 7 7 7 4 7 5 5 7 |Empresa Madura (exemplo)
Administrag&o Familiar (exemplo) 7 3 7 2 7 7 6 1 5 |Administragéo Profissional (exemplo)
Empresa Conservadora (exemplo) 5 7 6 3 6 4 2 6 4 |Empresa Inovadora (exemplo)
1- Porte Pequeno 1- Porte Grande
>

2- Linhas de Produtos Ampla
3- Produto Tipo Premium
4- Qualidade Alta

5- Preco Alto

6- Tecnologia Avangada

7- Atendimento agil/bom

8- Postura comercial agressiva

9- Atuagéo Mercado focado

10- Competidor forte no mercado

11- Imagem de alto prestigio

Siglas: EA — Estratégia Atual e EF — Estratégia Pretendida no futuro.
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ANEXO Il

Questionario para levantamento do Contexto de Referéncia

Levantamento do Contexto de Referéncia . Escolha a afirmativa que melhor
caracteriza sua empresa. As alternativas ndo sdo excludentes entre si, porém &
muito importante escolher apenas uma Unica resposta (aquela que melhor

representar as caracteristicas da sua empresa).

1- Nos ultimos anos a empresa tem optado por consolidar ou ampliar sua

atuacado no mercado . ..

() Internacional

() Nacional

() Regional (Parana e estados vizinhos)

() Local (Curitiba e cidades vizinhas)

2- Para a empresa tem sido mais importante manter-se atenta. . .

( ) as regulactes e oscilagdes do mercado internacional , as cotacdes de precos e a

situacao macroecondmica da comunidade internacional
() a politica econdmica nacional e as flutuacdes da economia brasileira

( ) aos programas de desenvolvimento regional e aos incentivos governamentais

para o desenvolvimento da regiéo.

( ) aos incentivos para o desenvolvimento da inddstria local, como programas e

projetos municipais, bem como associag0es e parcerias com empresas locais.
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3- Na analise da concorréncia, a empresa procura estar atenta ao

comportamento de. ..

() empresas que concorrem pelo mercado internacional

() empresas que concorrem pelo mercado nacional

() empresas que concorrem pelo mercado regional (Parana e estados vizinhos)

() empresas que concorrem pelo mercado local (Curitiba e cidades vizinhas)

4- Para a empresa, as acdes governamentais devem se concentrar em . . .

() promover politica de incentivo ao comeércio exterior, incentivando as exportacoes,

combatendo préticas ilegais de comércio e realizando acordos internacionais.

( ) reduzir entraves a concorréncia da indastria nacional, facilitando o acesso ao
crédito, reduzindo a tributagdo, promovendo o crescimento e a estabilidade

econdmica do pais.

( ) estimular a competitividade da indUstria regional, pela cooperacéo e coordenacao

de esforcos, promovendo o crescimento e o desenvolvimento econdmico da regido

() estimular a competitividade da indulstria curitibana, concedendo subsidios e
incentivos fiscais, investindo em infra-estrutura e criando uma politica e

desenvolvimento municipal.

5- Os investimentos realizados para a melhoria de seu processo e produto

visam principalmente sua consolidacdo ou expansao para o mercado:
() Internacional

() Nacional

() Regional (Parana e estados vizinhos)

() Local (Curitiba e cidades vizinhas)
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6- A empresa costuma frequentar feiras, congressos e encontros setoriais,

principalmente de nivel:

() Internacional

() Nacional

() Regional (Parana e estados vizinhos)

() Local (Curitiba e cidades vizinhas)

7- Nos ultimos anos tem sido importante para a empresa organizar-se segundo

tendéncias do mercado:

() Internacional

() Nacional

() Regional (Parana e estados vizinhos)

() Local (Curitiba e cidades vizinhas)

8- Pode-se dizer que causa maior impacto na sua empresa mudancas ou

tendéncias do mercado:

() Internacional

() Nacional

() Regional (Parana e estados vizinhos)

() Local (Curitiba e cidades vizinhas)
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