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RESUMO

As pequenas empresas possuem relevancia no desenvolvimento de uma localidade
ou um pais por meio de geracdao de empregos, distribuicdo de riqueza e
desenvolvimento de capital intelectual. Diferentemente das empresas de grande porte
que ha formalidade na definicdo da estratégia organizacional, as pequenas empresas
de base tecnolégica possuem como caracteristicas a informalidade e pouco
conhecimento em gestao estratégica de negécio e, ainda assim muitas se destacam
em suas atividades comerciais pelo uso constante de inovagdes e acdes
empreendedoras em seus produtos e processos. Objetiva-se, portanto, com este
estudo, compreender como a concepcao da estratégia das pequenas empresas da
Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte e comparar os dados
coletados com a teoria da Visdo Baseada na Instituicdo. A base do estudo foi
desenvolvida a partir de pesquisa qualitativa descritiva e entrevista individual com os
proprietarios-dirigentes, por meio de roteiro semiestruturado e flexivel analisada e
amparada sob o referencial tedrico da estratégia organizacional e a teoria da IBV. A
construgdo do conhecimento foi definida por técnicas de narrativa e visual mapping
com intuito investigatério de compreensao na formacgéo de estratégia. De acordo com
as andlises obtidas, as pequenas empresas de base tecnolégica apresentaram em
sua estratégia os elementos do tripé organizacional (concorréncia industrial, recursos
e capacidades organizacionais e instituicoes formais e informais) definido pela teoria
do BV, preponderando em cada uma delas um ou outro elemento formador. A
preponderancia por um dos elementos formadores da estratégica foi relacionada com
as caracteristicas do proprietario-dirigente e a realidade em que a empresa se
encontrava no momento da estruturagdo da estratégia organizacional. Porém, na
analise constituinte da estratégia, em todas as empresas foi identificado os elementos
da concorréncia industrial, recursos e capacidades organizacionais e instituicbes

formais e informais contemplados na teoria da Visdo Baseada na Instituicao.

Palavras-chave: Gestdo. Planejamento. Desenvolvimento. Estratégia. Visao

Baseada na Instituicdo. Pequena Empresa de Base Tecnoldgica.



ABSTRACT

Organizational strategy in small technology-based companies in the
Metropolitan Region of the Paraiba Valley and North Coast.

Small companies have a relevant position for the development of places and countries
when providing new jobs, wealth distribution and intellectual capital development. They
act differently from big companies since they are on informality, few business
strategical knowledge and the use of constantly innovation and entrepreneurship
actions in their products and services. This research aims to analyze the strategies of
small companies located in the metropolitan area of the Vale do Paraiba and South
Coast, understanding all the gathered data with the Theory of Institutional Based View.
This study was developed from a qualitative description approach and individual
interviews with owner-managers through a semi-structured and flexible guide being
supported by the Strategical Organizational Theory and the BV Theory. Knowledge
building was set up from narrative techniques and visual mapping under an inquiring
approach of understanding and strategy formation. According to the analyses, small
technological companies have showed in their strategies elements of an organization
tripod (industrial competition, resources and organizational capacity and formal and
informal instituions) defined by the IBV Theory, highlighting one or other element,
specifically. Such elements were set up according to the owner-managers’
characteristics and their company reality when deciding about their strategical
organizational structure. However, when analyzing their structures, it was identified in
all the companies, some competitive elements, resources, organizational skills and

formal and informal institutions that are part of the Vision Theory in the institution.

Keyword: Management, Planning, Development, Strategy, Institutional Based View,

Small Technological Companies.
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1 INTRODUCAO

Com objetivo de manutengdo e crescimento organizacional os gestores
procuram continuamente entender e atender as expectativas dos clientes quanto aos
seus produtos e servigos, conquistando diferenciais entre seus produtos e servicos ou
procurando resultados financeiros pretendidos pela sua atividade comercial na relacao
entre seus produtos, processos e a geragao de riquezas para a empresa.

Na atualidade, fatores relevantes como a alta competitividade, o crescente
aumento das expectativas dos clientes em relagdo aos produtos e servigos e as
constantes alteragdes no interesse para o objeto de negociagcdo exigem que as
empresas utilizem permanentemente a reestruturacdo estratégica de seus processos
e produtos para estabilizar e desenvolver suas atividades comerciais.

Ao buscar atender as expectativas de continua inovagao e tecnologia geradas
pelo mercado, as pequenas empresas de base tecnolégicas além de se atentar pela
reestruturacdo continua, precisam ofertar produtos e processos diferenciados das
empresas de grande porte, possuidoras de maior capital financeiro e estrutura
organizacional.

As empresas de pequeno porte geram resultados positivos para a circulacao
da economia e sao atores estruturais nas acgdes de crescimento e desenvolvimento
continuo de uma regidao, aumento do nivel de empregabilidade e conquista de
inovacdo e empreendedorismo em produtos e servicos ofertados a sociedade.

De acordo com os estudos relacionados a estratégia de pequenas empresas,
como caracteristica em seu cotidiano organizacional o gestor utiliza em seu
direcionamento estratégico acbes de correcdo e ajuste de imprevisibilidade,
resultando em pouca eficacia de agoes, recursos e capacidadeslimitadas e estruturas
flexiveis para atender as necessidades imprevistas e estratégias informais (QIAN e LI,
2003).

As caracteristicas das pequenas empresas quanto a estratégia organizacional
se apresentam com elementos a informalidade nas analises, imprevisibilidade de
acOes externas atuantes no cotidiano organizacional e poucos recursos aplicaveis na
estratégia.

A empresa de base tecnolégica possui além da informalidade e

imprevisibilidade no cotidiano organizacional, caracteristicas inerentes a inovagao de
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processos e produtos, investimento continuo em planejamento e desenvolvimento
tecnoldgico e incentivo a geragao de ideias para atender as exigéncias de mercado.

De acordo com Santos (1987), esse fendbmeno ocorre por que a caracteristica
primordial desse tipo de organizagdo empresarial se lastreia na atividade
empreendedora, na gestdo dos produtos e servicos e na inovacao tecnoldgica
adequada as exigéncias do mercado.

No mesmo sentido, Carvalho et al. (1998) identificam que as empresas de base
tecnoldgicas sdo as que trazem em seu escopo 0 comprometimento com o projeto, o
desenvolvimento e produgdo de novos produtos e processos, 0 que as tornam
diferenciadas pela aplicacao sistematica do conhecimento técnico-cientifico.

Para Meirelles (1995), as pequenas e médias empresas de base tecnoldgica
oferecem relevancia e flexibilidade para o mercado diante de agdes como o avancado
desenvolvimento tecnoldgico exigido pelos seus clientes, a integragcdo de mercados
internacionais gerando concorréncia global, a nova visao do papel das organizacoes
perante a sociedade e a adaptacao de produtos e servi¢os direcionados as constantes
mudancas do perfil e dos habitos dos consumidores.

A adaptacédo provocada por constantes mudang¢as no cendrio empresarial, cria
nas pequenas empresas de base tecnolégica, a necessidade de uma continua
reestruturacdo estratégia organizacional.

A estratégia organizacional é considerada pelas pequenas empresas de base
tecnoldégica uma ferramenta necessaria ao desenvolvimento e aplicabilidade de agbes
e produtos de diferenciais competitivos, no intuito de acrescentar ganhos de mercado
e lucro de produtos e servicos.

Gestores e académicos buscam o entendimento das teorias relacionadas as
praticas em estratégias organizacionais para facilitar e discutir o processo decisorio
do gestor, porém o que poderia se consolidar como um norte as diferentes visdes e
teorias gera um sentimento de inseguranca nas decisdées quanto ao que realmente
deve ser estabelecido como um caminho e como a aplicabilidade produziria uma
possivel vantagem competitiva.

Meirelles (1995), em um estudo da estratégia nas organizacdes, apresenta o
conceito como as acgdes e decisbes de um general que estuda a arte da guerra,
determinando, pelo conhecimento do perfil de seu exército e do exército rival, 0 modo

pelo qual seu exército serd conduzido a vitéria.
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Ao estudar a estratégia organizacional focada na vantagem competitiva,
Herrmann (2005) apresenta o desenvolvimento da estratégia sob uma perspectiva
evolucionaria e tecnoldgica de ciclos continuos nos quais sédo definidas trés fases
distintas e progressivas: i) variacdo, de um produto e servico, provocado por
acontecimentos fortuitos e descontinuos em busca da inovagao; ii) selecdo de um
padrao definido pela industria; e iii) retencédo favorecida pelos incrementos.

Apesar desta andlise direcionar teorias e estudos relacionados a estratégia
organizacional, nem sempre é suficiente para a aplicabilidade no cotidiano das
empresas (HERRMANN, 2005).

Barney (1991) demonsira que as organizagdes, para criar vantagem
competitiva no mercado, devem utilizar como base estratégica os recursos que se
encontram em seus processos como, por exemplo, fisico, financeiro, humano e
organizacional, pois a dificuldade da concorréncia em imitar esses recursos que sao
unicos e direcionados a singularidade organizacional é dada pelo tempo que sera
necessario para criar, imitar ou desenvolver esses diferenciais. Para o autor, 0 mais
raro, original e incorporado recurso traz maior vantagem competitiva.

O gestor ao optar por quais elementos ira utilizar na definicdo de sua estratégia,
busca atender as exigéncias de um mercado altamente competitivo e encontrar
informacgdes que desenvolvidas tornara seus processos ou produtos algo diferenciado
no ambiente comercial.

O resultado positivo das acdes advindas dos gestores pode-se concretizar de
acordo com as suas atividades organizacionais por vezes técnicas e outras intuitivas,
criando um ciclo de processos e produtos que percebam o ambiente interno da
organizacao e se reflitam eficazmente no mercado.

Diante do estudo e entendimento das teorias referentes a construcdo das
estratégias organizacionais foram abordadas no referencial teérico as duas correntes
relacionadas a estratégia, conteudo da estratégia e processo da estratégia
organizacional, e a maneira pela qual as organizagbes buscam entendimento dos
elementos necessarios a sua formacao.

Como elemento de analise dos dados coletados, também no referencial teorico,
foram apresentadas as principais caracteristicas e a relevancia econdémica das
pequenas empresas de base tecnoldgica na economia brasileira.

A definicdo do marco teérico como elemento comparativo deste estudo € a
teoria da Visdo Baseada na Instituicdo - Institutional Based View (BV), com a
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finalidade de entender e levantar os pontos relevantes na estratégia organizacional
das empresas pesquisadas.

De acordo com esses pontos, o presente estudo busca uma melhor
compreensao e andlise quanto ao processo de formagédo da estratégia organizacional
em pequenas empresas de base tecnolégica comparada a teoria da Visao Baseada
na Instituicéo.

1.1 Problema

Uma das caracteristicas encontradas na gestdo das pequenas empresas é a
construcdo das estratégias de maneira informal que somadas as caracteristicas
cognitivas e pessoais dos gestores, cuiminando esses resultados em ac¢des por vezes
inesperadas e ineficazes para a conquista de resultados pretendidos.

A proposta de entendimento deste estudo esta direcionada a empresas de base
tecnoldgica, que para atender as exigéncias de um mercado globalizado e curtos
ciclos de vida dos produtos necessitam diversificar e diferenciar seus produtos e
servicos de maneira significativa, utilizando para tanto as estratégias empreendedoras
na expectativa de sobreviver as dificuldades e criar diferenciagdo no mercado com um
alto valor agregado.

Diante de tais fatos questiona-se: como sdo concebidas as estratégias em
pequenas empresas de base tecnolégica localizadas na Regidao Metropolitana do Vale
do Paraiba e Litoral Norte (RMVale)?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Para responder a pergunta da pesquisa deste estudo, o estudo realizado busca
compreender quais elementos s&o analisados, observados e aplicados pelos
proprietarios-dirigentes quando se define a estratégia a ser implementada nas
pequenas empresas de base tecnoldgica da Regidao Metropolitana do Vale do Paraiba
e Litoral Norte (RMVale) sob a andlise da Teoria da Visao Baseada na Instituicao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Diante do objetivo geral é necessario entender outros processos que conduzem
ao resultado pretendido, para tanto se faz necessario:

e Compreender os elementos utilizados pelos proprietarios-dirigentes na
definicdo da estratégia organizacional nas pequenas empresas de base
tecnoldgica;

e Verificar as ferramentas e 0s recursos que sao utilizados pelos proprietarios-
dirigentes em seus procedimentos para formacgao da estratégia; e

e Comparar os dados coletados com o marco teérico da Visdao Baseada na
Instituicdo direcionado pelo modelo de delimitacdo, encontrando pontos

similares e diferentes.
1.3 Delimitacao do estudo

O presente estudo foi direcionado ao comparativo dos dados coletados em
pequenas empresas de base tecnoldgica localizadas na RMVale quanto a pratica dos
proprietarios-dirigentes na estratégia organizacional com a base tedrica na Visao
Baseada na Instituicdo. O foco € a analise da pratica diante dos dados coletados na
entrevista aplicada aos gestores e a teoria discutida referente a abordagem
estratégica.

Nao serdo discutidas as estratégias utilizadas pelos proprietarios-dirigentes
nem como sdo aplicadas no cotidiano organizacional. Este estudo destina-se a
compreensdo dos elementos embasadores da estratégica: quais sdo os dados
utilizados e analisados pelos proprietarios-dirigente na estruturacdo da estratégia

organizacional.

1.4 Relevancia do Estudo

No Relatério da Participacdao das Micro e Pequenas Empresas na Economia
Brasileira do Sebrae (2014) consta que as micro e pequenas empresas Sao
responsaveis por 53,4% do Produto Interno Bruto (PIB) no setor de comércio, 22,5%
em relacao ao PIB correspondente a industria e 36,3% no setor de servigos.

Esses dados reforcam a importancia da pequena empresa na geracao de

riqueza, distribuicdo de renda e crescimento e desenvolvimento local e regional,
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favorecendo a sociedade do entorno na qualificagcao e incentivo a profissionais que
pretendem manter-se no mercado e empresas que atuam na sustentabilidade local.

No intuito de conquistar o sucesso e desenvolver a localidade, o proprietario-
dirigente necessita de estratégias que norteiem as suas acdes e criem possibilidades
de crescimento organizacional.

A reestruturacao continua da estratégia se torna ainda mais importante quando
as empresas sao de base tecnoldgica, devido as mesmas terem como foco de negocio
a inovacgao, fator de continua mudanca e um dos principais pontos relevantes no
ganho de mercado e conquista de valores diferenciados para os seus clientes.

Esta pesquisa analisa a realidade enfrentada no cotidiano dessas empresas e
como as estratégias favorecem o crescimento da organizagéo. O foco do estudo volta-
se principalmente aos elementos que o proprietario-dirigente analisa quando defini a

sua tomada de decis&o relacionada a estratégia da empresa.

1.5 Organizacao do Trabalho

Esta dissertacdo foi organizada em seis secdes. A primeira apresenta a
introducdo do trabalho, o objetivo geral e os especfficos, a delimitagédo, a relevancia e
a organizagao.

A segunda secéo traz a revisdo da literatura, que aborda os estudos teéricos
em estratégia organizacional direcionada a duas correntes: o conteldo e 0 processo
da estratégia. Desenvolvendo ainda a base teorica, € abordado o conceito da
vantagem competitiva e a interpretacdo e analise da Visdo Baseada na Instituicao
(IBV), aderindo ao trabalho como modelo de delimitacao para comparacdo com as
entrevistas dos proprietarios-dirigentes, as caracteristicas e relevancia econémica das
pequenas empresas de base tecnoldgica e a descricao da localidade de realizacao da
pesquisa: a Regiao Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte.

Na terceira secao descreve-se 0 método da pesquisa, com a definicado da
amostra, a estratégia para coleta de dados dos proprietarios dirigentes, o
procedimento e o plano de analise relacionados a coleta de dados e a representacéao
grafica do modelo de delimitacao definido pela teoria da Visao Baseada na Instituicao,

bem como a descricao da codificacao utilizada para a analise dos dados.
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Na quarta secao estao inseridas as andlises e resultados intra e intercaso das
pesquisas efetuadas, identificando a estratégia organizacional de cada uma delas, as
representacoes graficas correspondentes e a andlise intercaso.

A quinta secdo traz a discussdo e a sexta encerra o estudo com as

consideracoes finais, seguidas pelas referéncias.

2 REVISAO DA LITERATURA

Na trajetéria da evolucdo histérica organizacional observa-se que o gestor foi
obrigado a criar ferramentas de sobrevivéncia e crescimento organizacional de acordo
com as caracteristicas e necessidades de cada periodo histérico. Nesta se¢éo aborda-
se essa evolucdo e quais caminhos foram trilhados pelos gestores na formacao
dessas estratégias.

A literatura descreve principalmente duas correntes de formacédo da estratégia
organizacional: a primeira refere-se ao conteudo da estratégia e a segunda relaciona-
se ao processo de estratégia organizacional. A partir delas sera demonstrada a sua
evolugao e os autores correspondentes.

E importante o entendimento relacionado as teoria sobre as necessidades e os
interesses da estratégia organizacional nas organizagcdes empresariais para validar o
direcionamento deste estudo sob a teoria da Visdo Baseada na Instituicdo e com isso
solidificar e construir o entendimento das estratégias organizacionais em pequenas
empresas de base tecnoldgica.

Essa teoria envolve em sua aplicabilidade trés andlises necessarias para a
efichcia na estratégia organizacional: a visdo baseada em recursos e a
competitividade industrial, analisadas na evolugdo histérica, e o estudo das
instituicbes formais e informais. Esses elementos formam o tripé na estratégia
organizacional utilizada como modelo de delimitacdo e comparacéo.

As caracteristicas e a importancia das pequenas empresas de base tecnoloégica
da RMVale também foram desenvolvidas no referencial tedrico, bem como a sua

delimitacao tedrica para estudo e pesquisa da estratégia organizacional.
2.1 Evolucao das Perspectivas Teodricas referentes a Gestao Estratégica

O campo de estudos da gestdo estratégica tem avancado substancialmente

nos ultimos 50 anos. Estudos feitos por varios autores como Hoskisson et al (1999),
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Thomas, Bowmam e Singh (2002), Herrmann (2005), Mahoney e McGahan (2007) e
Mellahi e Sminia (2009) mostram que os estudos progrediram significativamente como
um tema importante no curriculo das escolas e universidades de negécios,
fornecendo insights praticos e opcdes estratégicas para executivos da alta gestao.

A relacdo entre a academia e a pratica da estratégia exercida pelos
proprietarios-dirigentes ha de ser entendida como parte de um pressuposto l6gico de
producdo académica em que ha diferentes niveis de acesso e diferentes niveis de
interpretacdo para a obtencdo de uma melhoria significativa no cotidiano
organizacional (MACHADO- DA-SILVA, 2007).

Mesmo quando ocorre a institucionalizacdo académica da estratégia
organizacional com estudos de caso e ainda que esses estudos resultem em
melhorias praticas, muito ainda se tem que discutir e direcionar quanto a amplitude de
base e acdes para a geragao de ideias e praticas voltadas ao uso das estratégias nas
organizacdes (BOWMAN, SINGH e THOMAS, 2002).

Em estudos direcionados a gestdo estratégica dividiu-se esse campo de
pesquisa em duas grandes correntes de entendimento: Strategy Content (Conteddo
da Estratégia) e Strategy Process (Processo da Estratégia).

A primeira corrente busca atender as demandas relacionadas ao uso e
administracao de recursos e estruturas industriais. A estratégia organizacional é toda
lastreada na conduta definida pela organizacao.

A segunda corrente preocupa-se com as questdes dos individuos como
agentes principais da formacao da estratégia. Procura explicar a acdo do individuo
como forma de diferenciacao do desempenho organizacional.

Essa divisdo foi abordada a seguir com o intuito de observar a evolugao
histérica da estratégia organizacional com suas principais caracteristicas de
abordagem e de acordo com os principais autores de cada periodo.

Essa analise é importante para construir o entendimento de quais sdo as bases

tedricas que a visdo baseada na instituicdo utiliza em sua estratégia organizacional.
2.1.1 Corrente de Pesquisa - Conteudo de Estratégia

O inicio dos estudos referentes a corrente direcionada ao contetudo de
estratégia se originaram no periodo de recuperacao apos a Segunda Guerra Mundial

e trouxeram uma nova visao organizacional.
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O direcionamento da formacdo da estratégia pela politica de negocios
(business policy) buscou, em sua maioria, praticas ideais para as organizacoes
atingirem e firmarem o sucesso e a geragao de riqueza (ANDREWS, 1987).

Andrews (1987) afirma que as praticas utilizadas para essas conquistas
observavam os pontos fortes e fracos no ambiente interno e suas oportunidades e
ameacas externas, apresentando aos gestores a visdo e a compreensdo do cenario
externo com agdes voltadas para a conquista de oportunidades, minimizagdo de
diferencas entre as concorréncias e conquista do objetivo proposto.

A estratégia voltava-se aos principios e perspectivas de andlise sistémica e
racional e objetivava a prosperidade e a riqueza industrial pela concentracdo dos
elementos e processos de estratégia organizacional.

A definicao hierarquica do gestor (HOSKISON et al., 1999) e sua visdo
sistémica do ambiente interno e externo (MELLAHI e SMINIA, 2009) proporciona a
organizacdo vantagens em relacdo a concorréncia por meio de crescimento,
expansdo, aquisicao, diversificacdo e controle societdrio do conglomerado
empresarial (SINGH e MONTGOMERY, 1987).

No Quadro 1 ha um breve relato histérico acerca da evolugdo tedrica do
corrente conteldo de estratégia, abordando em cada época correspondente 0s seus
principais autores, caracteristicas e contribuicbes a gestdo estratégica nas
organizacdes, 0 que € relevante para este estudo, pois o objetivo geral é entender
quais sdo os elementos sao observados pelos proprietarios-dirigentes na definicdo da
estratégia.

Estudos de Chandler (1962) e Leamed et al (1965) mostram que a estratégia
se configura pela acdo de planejamento e execugdo de objetivos focando em
crescimento organizacional em longo prazo.

Andrews (1987) mostra a estratégia como uma visdo de todas as areas internas
e externas da empresa trabalhando em conjunto para um Unico objetivo e utilizando
como analise organizacional a ferramenta SWOT - Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), que traz o
beneficio para o gestor quanto ao entendimento e a percepgdo do ambiente externo
com suas oportunidades e ameacas direcionadas a organizacado, acrescentando

informacgdes e analise do ambiente interno com as forgas e fraquezas.
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Periodo Marco Tedrico Principais Autores Caracteristicas Contribuicoes
Chandler (1962); Leamed, Andrews e Guth (1965); Ansoff |. Analise de Recursos enfatizando pontos Definicao inicial de estratégia com énfase em competitividade e estruturagao;
e Sanvicente (1977); Andrews (1987) fortes e fracos, ameagas e oportunidades Modelo de Analise SWOT (Andrews). Definicao hierarquica do gestor como
Anos 1960 Business Policy Teoria da Contigéncia: Woodward (1965); Lawrence & . Perspectiva da Teoria de Contingéncia agente ativo na formacdo da estratégia. Inicio da formacao .de estratégias
Lorsch (1967);Thompson (1967) (desenwolver a estratégia de acordo com o cooperativas e competitivas e interdependéncia entre as organizactes
ajuste entre a estrutura organizacional e o
ambiente externo);
Busca de Vantagem Competitiva, | Porter (1980, 1985) Posicionamento das indUstrias nos fatores de |. Organizacdes direcionadas ao modelo industrial.
Framework (Estrutura- competitividade e diferenciagcao . Criacao de fatores de diferenciacao.
Comportamento-Desempenho) . Analise dos mercados competitivos.
. Estratégias formuladas de acordo com as estruturas;
. Inicio da formacao de estratégias cooperativas e competitivas e
interdependéncia entre as organizacoes.
Grupos Estratégicos (GE) Newman (1973);Porter (1973); Hatten e Schendel (1977); As empresas sao classificadas em categorias | . Mudancga significativa para o campo da gestao estratégica.
Cawes e Porter (1977); Porter (1979) de similaridade estratégica e diferencas entre | . Importancia da heterogeneidade das empresas na formagao da estratégia.
grupos estratégicos . Vantagem competitiva relacionada nao somente do ambiente, mas
Anos 1970 direcionada por meio de agdes pela conduta da lideranca.
. Estudos baseados em praticas de gestores.
Criagcéo de barreiras de mobilidade entre as empresas.
Lideranca Estratégica (LE) Kotter (1982); Mintzberg (1973); Hambrick e Mason (1984) |Agregagcdo das competéncias pessoais e |.Adequacdo das caracteristicas pessoais da lideranca na formagao das
cognitivas dos lideres a  estratégia | estratégias.
organizacional . A emergéncia da estratégia wltada as atividades dos diferentes membros
da organizagao.
Analise dos Custos de Transagao | Williamson (1975); Fama e Jensen (1983); Jensen e Estratégia fundamentada em empresas |. Agado da lideranga para minimizar custos de produgao.
e Teoria da Agéncia Meckling (1976) interligadas pelas similaridades e diferencas |. Definicdo de metas entre os gerentes e proprietarios das empresas.
objetivando otimizagao de custos e trocas . Relagbes contratuais e de troca entre as empresas.
Globalizacédo - competitividade e | Hitt ef al. (2001); Hoskisson e Hitt (1990) Estratégias Organizacionais formadas pela |. Relagbes contratuais com multimercados.
diversificagéao integracdo entre o dinamismo e a|.Diwersificagdo para obtencdo de ganho de mercado.
complexidade ambiental
Anos 1980 Visédo Baseada em Recursos Penrose (1959); Hoskinsson, Hitt (1990); Barney (1986) Utilizagdo dos recursos organizacionais para |. Estratégia organizacional por meio dos recursos proprios.
(VBR) a formacao da estratégia . Uso dos recursos idiossincraticos da empresas.
Ambiente Competitivo Grimm e Smith (1997) Concorréncia multiponto e estratégia de . Redes corporativas buscando encontrar solugbes para obter vantagem
Internacional acao-reacdo competitiva competitiva.
. Observacao da estrutura do mercado.
Anos 1390 Visdo Baseada em Utilizagao do conhecimento e informagdo do |. Desenwolvimento organizacional por meio dos atributos e talentos do ser
Conhecimento (VBC) ) ser humano como fonte de formac&o da humano.
Hermman  (2005)  Eisenhardt e Santos  (2002) | ggtrategia . Enfase no individuo para a estratégia organizacional.
Ferrier et al(1999)
Empreendedorismo Estratégico | Hitt et al (2001); Ireland e Hitt(1999); Ireland et al (2003) Juncdo entre a teoria e prética da gestdo |. Criacdo de riqueza por meio de das estratégias e do empreendedorismo na
estratégica com o empreendedorismo busca de inovagdo e riqguezas organizacionais.
. Somatéria entre os recursos internos, oportunidades de mercado e
Anos 2000 inovagdo de produtos e senicos.

Visdo Baseada na Instituicao

Peng (2003); Peng, Wang, Jiang (2008); Peng e
Plenggenkuhle-Miles (2009)

Inclusdo das forcas internas organizacionais
aos recursos e estruturas para compor a
estratégia

. Definicdo do tripé: Estrutura organizacional, recursos organizacionais e
condigdes e transi¢des institucionais;
. Relevancia para as forgas institucionais formais e informais.

Fonte: Adaptado de Herrmann (2005), Hoskisson et al. (1999), Mahoney e McGahan (2007) e Mellahi e Sminia (2009).
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Ansoff (1977) demonstra que o objetivo de uma organizacdo é maximizar o
retorno econémico por meio de quatro componentes complexos: i) escopo—mercado-
produto; ii) vetor de crescimento ou agdes de mudanga; iii) vantagem competitiva; e
iv) sinergia. Todos esses elementos sao utilizados como fio condutor de crescimento.

Hoskisson et al. (1999) afirmam que a estratégia se conclui com base nas
experiéncias e vivéncias de gestores da organizacao.

Andrews (1987), contrariando essa teoria, formaliza a estratégia diante da
analise SWOT (forcas e fraquezas internas, oportunidades e ameacas externas) como
ferramenta académica de consultoria e aplicabilidade nas organizagdes.

Na proposta de adequar as organizacbes a um ajuste de suas estruturas e
subsistemas de acordo com o desempenho do meio ambiente surgiu a Teoria da
Contingéncia, que propde a dependéncia das organizacdes diante da incerteza
ambiental e sugere a adequacgéo de diferentes estratégias para diferentes niveis de
competitividade entre as empresas (WOODWARD, 1965).

Lawrence e Lorsch (1967) e Thompson (1967) reforcam a Teoria da
Contingéncia como ferramenta estratégica para o ajuste entre os recursos internos da
organizagao e a oportunidade e ameaca encontradas no ambiente externo.

Na década de 1970 aconteceu o direcionamento das organizagdes a estrutura
industrial, a chamada Economia da Organizacao Industrial (Ol). Como base dos
estudos relacionados a Ol, iniciaram as pesquisas académicas voltadas ao estudo da
estratégia, buscando aumentar a participacédo da organizacao no mercado competitivo
e criar forcas de diferenciacao entre as empresas (PORTER, 1980).

O conceito de vantagem competitiva estabelece a relacdo entre a
competitividade e a estratégia com insights referentes a estrutura organizacional e
grupos estratégicos que envolviam todos os setores (PORTER, 1980; 1985).

Com a utilizagdo da teoria voltada as Ols foram desenvolvidos novos estudos
direcionados a categorizacdo das empresas pelas suas similaridades e diferencas,
criando grupos estratégicos de empresas que possuiam produtos, processos ou
publicos similares no intuito de agregar conhecimentos referentes as estratégias
necessarias as empresas com essas caracteristicas (NEWMAN, 1973; PORTER,
1973).

Os primeiros trabalhos voltados ao estudo dos grupos estratégicos
organizacionais eram centralizados nas praticas de gestores que pertenciam a
lideranca. Hatten e Schendel (1977) argumentavam que os estudos deveriam
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encontrar as relagées de causa e efeito confrontados com os dados empiricos para
legitimar os testes aplicados.

Enquanto estudos direcionados a organizacao industrial buscavam o confronto
entre as caracteristicas das empresas e suas estruturas fisicas, os trabalhos voltados
aos grupos estratégicos procuravam examinar a relacdo existente entre o
desempenho da empresa com a estratégia e o ambiente e como essa relacao ofertava
a vantagem competitiva (HATTEN e SCHENDEL, 1977).

Para Caves e Porter (1977), os grupos estratégicos tém como caracteristicas a
barreira de mobilidade que cria nas empresas a diferenciacdo pelas economias de
escala, redes de distribuicdo e produtos diferenciados. Outra vantagem ao utilizar as
barreiras de mobilidade € o ganho ofertado na contabilizagdo das diferencas entre as
industrias e o desempenho ofertado as empresas (CAVES e PORTER, 1977;
PORTER, 1979).

Nesse mesmo periodo estudos abordam o papel da lideranca diante das
estratégias e estruturas organizacionais, argumentando que o resultado da estratégia
é fator das diferentes acdes dos colaboradores de uma empresa e nao apenas
referente ao planejamento estratégico (MINTZBERG, 1973; KOTTER, 1982).

Com base em um framework tebrico formal (estrutura-comportamento-
desempenho) Hambrick e Mason (1984), apresentam proposi¢cdes de uso das
cognicoes e valores pessoais dos executivos seniores na relagao entre a estratégia e
a tomada de decisao.

Barney (1991) salienta que os atributos relativos aos lideres devem ser
analisados como recurso estratégico nas organizacbes e sao valiosos na criagao e
implementacdo de acao para aproveitar oportunidades e neutralizar ameacas.

No objetivo das relagdes fronteiricas direcionadas a concorréncia entre as
empresas, 0s estudos iniciaram a busca da vantagem competitiva pela andlise dos
custos de transacdo que trariam beneficios a organizacdo pelos contratos entre
empresas ou nas relagdes de troca (WILLIAMSON, 1975).

Na mesma linha de raciocinio surgiu a Teoria da Agéncia, também direcionando
a estratégia pela transacdo contratual ou relacbes de troca, propondo atender a
competitividade diante de diversificacdao, governanga e inovacdo em seus produtos e
processos (JENSEN e MECKLING, 1976).

Essa teoria também enfatiza o uso de metas divergentes entre a lideranca e os
proprietarios, ocasionando conflitos passiveis de gerar a¢cées que favorecam um em
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detrimento de outro ou até mesmo prejudicando a empresa para favorecimento proprio
(FAMA e JENSEN, 1983).

Posterior a teoria da agéncia, na década de 1980 ocorreu o fendmeno da
globalizacao envolvendo concorréncia entre as industrias e empresas estrangeiras no
mercado interno dos paises (PORTER, 1986).

Com o advento da globalizacdo, a gestdo estratégica se concentrou em
otimizacdo e equilibrio financeiro do déficit orcamentario gerado pelas empresas do
comércio exterior que entravam no mercado interno principalmente diante das
empresas japonesas, que aléem de atender a um melhor direcionamento em relagéo
ao funcionamento e sobrevivéncia organizacional possuiam redes empresariais que
facilitavam as relacées comerciais (POWEL, 1995).

Hill, Hitt e Hoskinsson (1992) comprovaram, com pesquisas, que a
diversificacdo organizacional também se relaciona com a estratégia organizacional
como outro fator de vantagem competitiva.

Os estudos mostraram desempenho superior em empresas que utilizavam a
estratégia de diversificacdo daquelas que ndao a utilizavam como estrutura em sua
estratégia organizacional. A diversificacdo foi nesse periodo um dos temas mais
estudados na gestdo estratégica, visto que grandes empresas dos EUA eram
motivadas crescentemente pelo uso da diversificacdo em suas estratégias
(HOSKINSSON e HITT, 1990).

Quando a estratégia é composta por ferramentas de gestdo dos recursos
internos como inovacao, capacidade de aprendizagem em geragao de conhecimento
e otimizacao de recursos somadas a interacao entre empresas em nivel global, cria
diferenciais no desempenho organizacional (HOSKISSON et al., 1999; HERRMANN,
2005; MAHONEY e MCGAHAN, 2007; MELLAHI e SMINIA, 2009).

Penrose (1959 apud Herrmann 2005) iniciou os estudos da Resource Based
View — RBV (Visdo Baseada em Recursos - VBR) demonstrando que o crescimento
de uma empresa depende de como sao utilizados 0s recursos organizacionais € como
esses recursos sao acessiveis ao gerenciamento.

O uso da VBR nas estratégias direciona a escolha de métodos para mensurar,
identificar e entender quais sao 0s recursos e como eles sao utilizados pela empresa,
0 que gera o questionamento desses dados para a generalizagdo do conhecimento,

como o0s recursos sao idiossincraticos trazem uma singularidade a estratégia.
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Questiona-se se a dificuldade é relacionada a ndo mensuragdo de forma adequada
aos recursos intangiveis, como a cultura corporativa (BARNEY, 2001).

Hoskisson (1999) agrega como um dos recursos e capacidades
organizacionais mais diferenciados no mercado competitivo a utilizacdo da
capacidade individual dos lideres estratégicos das empresas, apresentando-os como
agentes de decisao estratégica e detentores de potencialidades.

Durante a década de 1990 as redes corporativas e aliangas comegcaram a se
formar buscando solucdes em vez de produtos para atender as demandas de um
ambiente corporativo internacional (GRIMM e SMITH, 1997).

Essa era da gestdo estratégica tem influéncia na economia organizacional
industrial (Ol), movimento que retorna a sua base estrutural modificando o foco de
investigagcdo que anteriormente era direcionado as caracteristicas internas da
empresa e agora volta-se a uma observacao cautelosa da estrutura de mercado pela
concorréncia multiponto e estratégia de acao-reacao competitiva (HOSKISSON et al.,
1999).

Outra importante caracteristica essencial da estratégia nessa década era
competitiva e baseada na visdo baseada no conhecimento, a Knowedge Based View
— KBV (Visdao Baseadano Conhecimento - VBC), criando aliangas multinacionais entre
organizagdes que tinham como foco de negdécio o uso dainternet e datecnologia para
as relagdes comerciais globais.

A ascensdo do trabalhador do conhecimento em uma dada perspectiva
dinAmica possibilita empreendimentos corporativos, mudanga tecnolégica e
reestruturacdo continua (BOWMAM, SINGH e THOMAS, 2002; HAMBRICK, CHO e
CHEN, 1996; GRIMM e SMITH, 1997; FERRIER et al, 1999).

Para Hermman (2005), o desenvolvimento organizacional voltado a VBC
reforca a estratégia para um crescente foco em uma perspectiva dindmica e procura
envolver as relacbes de interacdo humana nos seus esforcos e talentos com as
informagdes e conhecimentos estratégicos. A énfase € dada principalmente no
individuo como a maior fonte de informacdes para desenvolvimento organizacional.

Para Eisenhardt e Santos (2002), a estratégia baseada na VBC parte do
pressuposto que o conhecimento do individuo € fundamental para a compreensao
correta do direcionamento adequado nas empresas. A partir dele é possivel criar
estratégias como aquisigdes, aliangas e escolhas que poderdo conquistar riqueza

organizacional.
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Segundo os autores, a VBC é apenas mais uma faceta de uma estratégia bem-
sucedida. Ela deve ser incorporada a outras informagdes organizacionais que quando
somadas resultariam no foco do resultado da empresa.

Ha um consenso entre as teorias estratégicas que para a busca dos diferenciais
agregadores de valor as organizagdes deverdo cada vez mais empregar recursos
baseados no conhecimento e integra-los a outros recursos (EISENHARDT e MARTIN,
2000).

Na década de 2000, para atender as necessidades advindas da abertura de
mercados internacionais competitivos e dadas as incertezas trazidas pela
globalizacdo ocorreram a juncdo do empreendedorismo a analise da estratégia
organizacional (BETTIS e HITT, 1995; IRELAND e HITT, 1999).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) citam que a estratégia traz para as
organizagdes compromissos, decisées e agdes que atuam, quando planejados e
executados, para produzir a vantagem competitiva e aumento de retornos.

Ireland et al (2003) e Ireland e Kuratko (2001) afirmam que o
empreendedorismo € o espirito empirico empresarial que procura identificar e explorar
novas oportunidades, criando riquezas e combinagdes de recursos diferenciados com
a finalidade de produzir novos produtos, prospectar novos mercados e oferecer novos
servicos para a conquista do diferencial competitivo.

Ireland et al (2003), agregando o empreendedorismo a estratégia
organizacional demonstram uma relacéo integradora entre a teoria e a pesquisa de
varias disciplinas, como a economia industrial, porém quando nao ha essa uniao
afirmam os autores que as organizacées perdem fatores importantes para melhor
identificar e explorar as oportunidades empresariais, estabelecendo e sustentando
vantagens competitivas para criacao de riqueza.

No mesmo sentido, Ireland, Hitt e Sirmon (2001) defendem que para resultar
em crescimento organizacional é necessario ocorrer uma integragdao continua entre a
estratégia e o empreendedorismo. Segundo Hamel (2000), para haver o aumento de
criacao de novas riquezas devera o gestor desenvolver a estratégia empreendedora
pela invengcédo, pioneirismo, exploragdo e criagcdo de seus processos e produtos
organizacionais.

As organizagdes que utilizarem em seu ambiente a combinag&o e interagcdo do
empreendedorismo com as praticas estratégicas criardo oportunidades em
potencializar seus produtos e processos, compreender 0 mercado e suas
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caracteristicas e até mesmo se sobrepor ao mercado de concorrentes menos
agressivos e inovadores, criando diferencial competitivo entre eles e proporcionando
as organizacoes a criacao de riqueza (MORAES, 2014).

Peng (2003) apresenta como uma terceira perspectiva para a formulagdo das
estratégias organizacionais a visao baseada nas instituicdes, com acréscimo de dois
elementos ja constituintes dos estudos relacionados a estratégia: i) a competicao
industrial introduzida por Porter (1985); e ii) a visdo baseada em recursos defendida
por Barney (1986), posicionando ainda como terceira perspectiva um estudo
direcionado as forgas institucionais das organizacdes: a visao baseada na instituicao.

Para este estudo foi apresentado como base teérica a Teoria da Visdo Baseada
na Instituicdo, que utiliza trés perspectivas de analise; a visdo baseada em recursos,
a concorréncia industrial e as instituicoes formais e informais.

No entendimento tedrico das correntes de pesquisa relacionadas ao campo da
estratégia organizacional destaca-se também a corrente denominada processo da
estratégia, que orienta os gestores na associacdao da administracdo estratégica com
as suas praticas.

2.1.2 Corrente da Pesquisa — Processo da Estratégia

A abordagem dos estudos relacionados ao conceito da estratégia demonstra
uma associagado entre a administracao estratégica e as caracteristicas pessoais do
dirigente como forga diretiva e orientadora.

A intencdo de compreender a formacdo da estratégia nas organizacbes faz
parte do contexto da abordagem processual. O que se procura na estratégia baseada
em processos organizacionais é analisar as organiza¢des no ambito interno, com base
em dados observados, e apresentar novas dindmicas que atendam as necessidades
organizacionais e desenvolvam a percepcao do gestor em relagcdo ao seu limite de
acao (JOHNSON, 1987; PETTIGREW, 1985).

Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), ap6és o direcionamento da
abordagem da estratégia processual é fundamental entender qual é a pratica e aacéo
dos sujeitos envolvidos no contexto organizacional bem como quais procedimentos,

rotinas e ferramentas eles utilizam para obter a interacdo e o sucesso.
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De acordo com essa visao, Souza (2011) complementa que a abordagem
direcionada a ag¢ao das pessoas favorece a observagao da relacao entre a perspectiva
micro do cotidiano do estrategista com a perspectiva macro elaborada na estratégia.

Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) em um estudo de 227 artigos afirmam
que a estratégia apresenta os individuos e suas atitudes como fatores explicativos
para a estratégia organizacional e de diferenciacdo de desempenho, demonstrando
as relagdes dos antecedentes e consequentes organizacionais.

Para os autores, a formacgao da estratégia organizacional é resultado de estudo
e da aplicabilidade direcionada a trés elementos fundamentais:

i) os antecedentes a formacao da estratégia - abrange o contexto
organizacional inserido no mercado. Exemplo: a complexidade dos produtos
e processos, a posicao estratégica definida, o porte das empresas e o
histérico de desempenho;

i) a definicao do processo estratégico - formulado e definido pelos gestores
que imprimem em suas ag¢des as suas caracteristicas profissionais e
cognitivas; e

iii) os resultados do processo - trazem como foco a conquista de vantagens
competitivas e geram riqueza para as organizagdes, criando os elementos
antecedentes histéricos de sucesso de desempenho com resultados

positivos.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) apresentam a formacao da estratégia
como uma agao socioldgica que busca, na tomada de decisdo gerencial, encontrar
meios para obtencdo de resultados pela perspectiva estratégia como pratica
constituida por trés elementos:

e praxis: abordagem direcionada por regras -culturais, limites sociais e
procedimentos interligando os interesses organizacionais em regras sociais,
politicas e econdbmicas;

e pratica: envolve a agdo comportamental e o0s recursos cognitivos dos
individuos que interagem os processos para formalizar e entender a pratica da
estratégia organizacional; e

e praticantes: sdo os individuos que interagem na construcdo da pratica,
importando quem eles sdo, como agem e em quais recursos se baseiam para

a construgdo da estratégia.
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Afirmam os autores que o uso da estratégia como pratica traz a abrangéncia
desses trés elementos simultaneamente, mesmo que ocorra de acordo com a
necessidade e momento da estratégia uma predominancia de um ou dois deles,
direcionando as acdes da pratica e dos praticantes a um contexto mais amplo
abrangendo o modo socialmente de agir dos individuos: a praxis.

Na Figura 1 apresentam-se as acOes e caracteristicas das organizacdes
referentes as praticas, praxis e praticantes para demonstrar que na intersec¢ao dos
trés elementos forma-se a estratégia organizacional.

Figura 1: Estrutura conceitual da andlise da estratégia como pratica

Praxis
Fluxos de atividade social
que direciona as acdes
de um grupo,
organizagao ou industria..

Estratégia

Organizacional

Praticantes

Atores que interagem a

constru¢ao da pratica com |
suas caracteristicas

pessoais.

Pratica
Pratica cognitiva,
comportamental e |
processual coordenada e
adaptada para a
construgdo de praticas
organizacionais.

Fonte: Adaptada de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)

Whittington (1996), em uma visao pds-modernista, propde a estratégia por meio
da préatica social. Nessa estratégia as organizacoes e 0s estrategistas atuam e
interagem continuamente na definicdo das prioridades e valores necessarios as
empresas.

A estratégia como pratica, segundo Whittington (1996) deve serimplementada

por duas perspectivas de ordem:

e 12 socioldgica: considerando-a como uma atividade social que quando
adotada propde praticas importantes para a sociedade sobrepondo o interesse

e 0 desempenho da firma. E uma analise sob o ponto de vista macro; e
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e 22 gerencialista: na importancia das atividades dos individuos que praticam as
estratégias, seu desempenho e seu modo de aplicabilidade, compreendendo a

pratica da estratégia sob a andlise de vantagens gerenciais.

Whittington (2006), complementando sua visdo de estratégia como pratica,
referencia os profissionais que, em conjunto com as praticas sao elementos
constituintes da sociedade e da organizacdo e como tal esses individuos agem de
acordo com as experiéncias coletivas dentro da sociedade.

Apesar de utilizarem nomenclaturas diferenciadas, todos os autores propdem
aos individuos a mesma visao sociolégica da estratégia, por vezes o direcionamento
das acdes as praticas estratégicas como elemento de reforco das normas, cultura e
comportamentos da sociedade e outras vezes como ag¢ao desses mesmos individuos
no ambito da conquista de resultados pretendidos.

O Quadro 2 apresenta as relacoes das proposi¢cdes entre 0s principais autores
relacionados a corrente processo da estratégia, apresentando os conceitos e fatores
base que desenvolvem em suas teorias.

Quadro 2: Estratégia como Pratica

Estratégia como Pratica

Autores Conceito Fatores Base

Jarzabkowski,

Balogun e Seidl
(2007)

Entender a pratica e a agao
dos sujeitos enwvolvidos no
contexto organizacional
objetivando a interagéo e o
sucesso

Praxis (regras sociais, politicas e
econbmicas); Préticas (conduta humana
na prética da estratégia diante da praxis),
praticantes (caracteristicas dos
individuos e suas acodes diante da
estratégia)

Hutzschenreuter e
Kleindienst (2006)

A estratégia apresenta os
individuos e suas atitudes
como fatores explicativos
para a formacao estratégica
e de diferenciacédo de
desempenho

Antecedentes (historico organizacional e
ambiental), Processos (comportamento
do grupo) e Resultados
organizacionais(correlacionados ao
antecedente)

Whittington (2004)

Viséo da estratégia pds
modernista conceituada
como prética social em que
as organizagbes e 0s
estrategistas atuam e
interagem continuamente.

Agenda de ordem sociolégica (a
estratégia organizacional é uma atividade
woltada a melhoria da sociedade - acao
macro), Agenda de ordem gerencialista
(a estratégia é pratica de obtencéo de
vantagem gerencial - acdo micro) e os
profissionais em conjunto com as praticas
sao elementos constituintes da
sociedade.

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) e

Whittington (2004).




32

Mediante a apresentacao da evolucao histérica da estratégia organizacional,
com a abordagem das duas correntes estratégicas, conteudo e processo da
estratégia, o presente estudo opta pela definicdo da Teoria Baseada na Instituicao
como modelo comparativo com as andlises utilizadas pelos proprietarios-dirigentes
diante da definicdo da sua estratégia no intuito da busca pela vantagem competitiva e
geracao de riqueza organizacional.

2.2 Vantagem Competitiva

A trajetéria da evolugdo teorica relacionada a vantagem competitiva na
estratégia organizacional é desenvolvida principalmente como forma de diferenciacao
entre as organizacdes na finalidade de um desempenho superior em produtos e
processos que resultem positivamente na gestdo estratégica (ANSOFF, 1965;
POWELL, 2001).

Os estudos sobre estratégia organizacional direcionam a tomada de decisao
dos gestores para duas analises fundamentais: a primeira esta relacionada com a
vantagem competitiva diante de seu reflexo no posicionamento do mercado,
considerando elementos como estrutura da indlstria, a concorréncia e o mercado; e
a segunda por meio do resultado da analise de desempenho superior relacionado aos
recursos internos organizacionais (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Relacionada a primeira andlise, Porter (1991) em seus estudos sobre a busca
pela vantagem competitiva por meio das estratégias organizacionais, baseia-se na no
modelo da nova organizagdo industrial apresentado por Mason e Bain (1993)
indicando um modelo de andlise segundo SPC (Estrutura-Comportamento-
Desempenho) para a conquista de um posicionamento de mercado por meio de custos
e estrutura industrial, porém Porter (1986) apresenta como base em sua estratégia a
analise da industria, e ndo da firma individual.

Ao basear-se na teoria da estrutura industrial, Porter (1986) estabelece por
meio de um posicionamento organizacional estratégico a vantagem competitiva
baseada em cinco for¢as determinantes: a entrada de novos concorrentes, a ameaga
de substitutos, o poder de barganha dos clientes e arivalidade entre os concorrentes
industriais.

Acrescentadas a estas cinco forcas, Porter (1980) apresenta as atividades e

fatores determinantes das condic¢des iniciais e escolhas dos dirigentes como unidades
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basicas da firma, como forma de um modelo que explica e identifica uma estrutura
tedrica plausivel para a conquista da vantagem competitiva diante da concorréncia.

Portanto, para Porter (1985) a vantagem competitiva é criada quando a
empresa define valor para seus produtos superior ao custo de produzi-lo, sendo que
para tanto os compradores deverdo estar dispostos a aceitar este valor mesmo
quando o valor for comparado a oferta de precos inferiores ou beneficio equivalentes
dos concorrentes, proporcionando assim vantagem competitiva relacionada a
lideranga de custos e diferenciagao.

Quanto a segunda analise, pela busca da vantagem competitiva na estratégia
direciona-se as acbOes para 0 desempenho superior por meio de recursos e
competéncias organizacionais, € apresentada a estratégia organizacional como
elemento de criacao de valor diferenciado, a sustentabilidade do neg6cio por meio de
acoes empreendedoras e que sejam de dificil duplicabilidade pelos concorrentes
(BARNEY, 1991; HITT, IRELAND e HOSKISSON, 1999).

Para Ireland e Hitt (1999) a vantagem competitiva traz a sustentabilidade para
a organizacao quando apresenta uma estratégia de negdcio que possibilite a criacao
de um valor unico, de dificil imitacdo e com beneficios diferenciados relacionados a
comparagao com outras empresas.

Barney (1991) afirma que a empresa para obter a vantagem competitiva devera
se apropriar de uma estratégia que possua a criagdo de valor diferente dos seus
concorrentes atuais e potenciais, ou até mesmo quando estes concorrentes nao
possuam recursos para utilizar os mesmos beneficios.

Fortalecendo a teoria da criagdo de valor nas organizagoes para determinar
vantagem competitiva Brandenburger e Stuart (1996) direciona a empresa para o
entendimento de criacdo de valor como a diferenca existente entre o custo gerado
pelo fornecedor e a disposigéo do cliente em pagar o valor ofertado pela empresa.

Brito e Brito (2012) identificam que na relagdo comercial somente pode ser
valorado e identificado como vantagem competitiva o que € percebido pela relagéo e
interacdo empresa-cliente, e esta percepcdo permite aos gestores estabelecer
diferentes estratégias: redirecionando suas ac¢des para mercados diversos dos
estabelecidos; modificagcao de formas e locais de exposicdo, promocao de agentes
formadores de opinido.

Evidenciando a vantagem competitiva necessaria nas organizacdes, Moraes

(2014), enfatiza que as pequenas e médias empresas de base tecnoldgica, incluindo
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as do setor aeronautico, baseiam-se no paradigma tecnoeconémico da era do
conhecimento e devido ao ambiente competitivo em que estao inseridas trazem como
constante busca para o sucesso e criacdo da riqueza a identificacdo de novas
oportunidades e a analise de fatores e variaveis que se apresentam na estrutura
organizacional.

De acordo com as analises apresentadas sobre a vantagem competitiva, o
estudo propde a teoria da Visdo Baseada na Instituicdo como forma de delimitar os
dados coletados com o marco tedrico, devido a sua abrangéncia de elementos
constituintes e a versatilidade na adaptagdo na estratégia independente de variaveis
como a localidade, o desenvolvimento e crescimento econdmico e a estabilidade

governamental.

2.3 Teoria Institucional Based View - Visao Baseada na Instituicao

Peng et al. (2009) afirmam que os fundamentos da visdo baseada na instituicao
sao baseados nas estratégias externa e interna da organizacao, sustentadas pelo
institucionalismo defendido por economistas e socidlogos como se fossem regras do
jogo.

Nesse sentido, o economista North (1990) apresenta as instituicbes como
forcas que direcionam as acdes de acordo com as regras da localidade, podendo ser
formais (leis, regulamentos) e informais (normas, culturas e valores), direcionando as
acOes das organizacdes, dentro de limites de ordem objetiva ou subjetiva, e
abrangendo os aspectos de natureza cultural, politica, social, econémica e juridica.

Para o socidlogo Scott (2013), as instituicbes sao estruturas externas
cognitivas, regulatérias e normativas que regulam a estabilidade e o equilibrio do
comportamento social diante de fatos e agbes consolidadas, oferecendo estabilidade
e significado ao comportamento social, permeando as regras das pessoas envolvidas
nessa sociedade.

De acordo com Scott e Christensen (1995), exemplificando as estruturas
externas, as estruturas sociais, que tém em sua esséncia a resiliéncia das mudancas
culturais, sao aquelas relacionadas a um conjunto que proporciona a estabilidade de
comportamentos e sentido a vida social diante dos sistemas relacionais, rotinas

culturais e simbolos com elevado grau de importancia, e conclui que a acao é definida
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como social apenas quando individuos pertencentes ao meio definem o mesmo

significado a todas essas instituicdes preestabelecidas.

Scott (2013) conclui que as abordagens institucionais nas organizacoes tém

trés pilares: i) regulatério; ii) social e normativo; e iii) cultural e cognitivo:

i) Regulatorio: apresenta-se no viés da economia e cria, com acordos

setoriais padrdes técnicos e tecnolégicos, uma visdo legal e juridica,

regulamentando a concorréncia e o sistema econdmico.

ii) Social e Normativo: relaciona-se aos valores e as normas determinadas

pelos individuos pertencentes a sociedade, criando elos de cooperacao e

padrao social.

iii) Cultural e Cognitivo: apresenta-se diante da cultura e dos valores da

sociedade, formalizando um modelo de agir, compartilhado e aceito por

todos.

O Quadro 3 apresenta um comparativo entre a teoria de North (1990) e Scott e

Christensen (1995), demonstrando a importancia das instituicbes diante de uma

abordagem integradora entre a sociologia e a economia, formalizando e sustentando

as dimensdes da institucionalizagao.

Quadro 3: Dimensdes da Instituicao

Dimensdes da Instituicdo
Grau de
Formalidade Andlises Pilares (Scott e
(North, 1990) Christensen, 1995)
Leis
Formal Regulamentos Regulamentos (Coersao)
Regras Formais
Normas Normativo
Informal Culturas Cognitivo
Regras Sociais

Fonte: Peng et al. (2009)

Nas perspectivas geradas pela Teoria da Visdo Baseada na Instituicdo, Peng

et. al. (2009) cria para a propositura das estratégias organizacionais uma interface

entre as areas da economia, ciéncia politica e sociologia, desenvolvendo analises e

percepgoes entre sociedade, empresa e mercado.
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Para Fonseca e Silva (2002) na abordagem institucional, o ambiente em que
esta inserida a organizacdo mostra aos gestores qual o modo adequado de atuacgéao,
criando uma delimitacdo do cotidiano e da cultura local. Os individuos sao
identificados como atores sociais, que formulam as estratégias a partir das
caracteristicas psicossociais do coletivo, e espelham-se nas regras e normas de
funcionamento da sociedade.

Diante de tais fatos, a institucionalizacdo busca encontrar para as
organizacbes, normas criadas e legitimadas pela sociedade, adaptando suas
estruturas e agdes de acordo com as prerrogativas do ambiente onde estédo inseridas,
buscando encontrar formas de manter o funcionamento organizacional bem como
aumentar as probabilidades de crescimento (SCOTT, 2013; FONSECA e SILVA,
2002).

Peng (2003) e Peng et al. (2008; 2009) apresentam estudos referentes a
estratégia das relagdes entre a instituicio e a atividade empreendedora das
organizagdes. Nesse sentido, Peng et al. (2009) focam as organiza¢des estabelecidas
em paises emergentes e citam que além das forcas externas, que Sao 0sS recursos e
a capacidade que permeiam a estratégia organizacional, ha também as forcas
institucionais que, bem observadas, podem oferecer informagbes relevantes para
conquistar a vantagem competitiva e gerar diferencas relacionadas ao desempenho
das organizagdes.

O estudo demonstra que as condicoes e transigdes institucionais criam,
juntamente com a estrutura industrial e 0s recursos organizacionais, importantes
fatores na estratégia competiiva em mercados internacionais (PENG e
PLEGGENKUHLE-MILES, 2009).

Para Peng et al. (2009), a visdo baseada na instituicao se baseia em um tripé
de anadlise e em sua composi¢ao sao citadas duas das trés perspectivas de analise
na evolucao tedrica da estratégia organizacional.

A primeira composicao se baseia na analise segundo a organizagéo industrial,
que segundo Porter (1986), para se obter a vantagem competitiva, a estratégia
organizacional se baseia em lideranca de custo ou na diferenciagéo, direcionando a
estratégia interiorizada pelos padroes definidos na concorréncia e rivalidade entre as
empresas sem questionar qual € a esséncia dessa rivalidade, apenas direcionando a

organizacao para a conquista de resultados pretendidos.
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A segunda composicao é desenvolvida pela VBR, demonstrando a elaboragéo
da estratégia de ganho organizacional de acordo com 0s recursos e capacidade
organizacional (BARNEY, 1991 e PENROSE, 1959 apud HERMANN, 2005).

Essas duas andlises ndo sao suficientes para apresentar as organizacoes de
paises com economias emergentes solucbes eficazes para a elaboragdao de
estratégias organizacionais, aliando-se, portanto, como terceira andlise relacionada a
visdo baseada nas instituicbes, que busca informagdes das instituicbes formais e
informais dos paises sede das organizacdes e trata das estratégias organizacionais
com as caracteristicas individuais de cada pais (PENG, 2003; PENG et al., 2008).

A jungdo dessestrés elementos: Competitividade Industrial, Visdo Baseadaem
Recursos e Instituicbes Formais e Informais oferece as organizacdes relevantes
dados para informacdes e escolhas estratégias que oferecam resultados positivos
para os gestores em suas organizagoes (JARZABKOWSKI, 2008).

De acordo com Peng et al. (2009), a institucionalizagdo tem como misséao o
aprimoramento da compreensdo dos fatores sociais atuantes na formacdo da
estratégia como forca externas e internas propulsoras do sucesso ou responsaveis
pelo fracasso das organizacdes, citando como exemplo de fator relevante o contexto
cultural em que a organizagao esta inserida.

Peng et al. (2009) acrescentam, ainda, que a visdo baseada na instituicdo
propde o estudo e a analise da importancia das instituicbes na estratégia para que
nao incorra na ignorancia da rivalidade que permeia a competitividade industrial
derivada de Porter (1986), nem desconheca os contextos em que estdo inseridas as
organizagcOes analisadas pela teoria da visao baseada nos recursos organizacionais
(PENG et al., 2009).

Peng et al. (2009) sinalizam diferenciais competitivos para as organizacbes que
optarem pela teoria da visdo baseada na instituicdo com quatro questionamentos que
motivam e afirmam a importancia da sua formalizacdo na estratégia organizacional:

e por que as empresas se diferem umas das outras? Diferenciacao

Relacional: organizacbes que buscam por meio das relagcdes interpessoais,

em redes informais de apoio, o combate a oportunismos individuais e o

entendimento que a cultura local cria para si estratégias entre as firmas que

facilitam as transagcbes organizacionais, proporcionando, inclusive, uma fonte

de informacao e subsidio em locais onde ndo ha instituicao formal de apoio;
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e como as empresas se comportam? Diferenciacao Comportamental: a
visdo baseada na instituicdo acrescenta as teorias da competicao industrial e
dos recursos e capacidades organizacionais, a observancia e a relevancia nas
instituicbes formais e informais na propositura de uma determinada estratégia.
Como exemplo cita-se a industria farmacéutica japonesa, que nao recebe
incentivo para a geracdo de novos conhecimentos farmacologicos, pois o
governo define limites e regras na fixacdo de precos de mercado;

e 0 que determina o escopo da organizacao? Diferenciacao no produto: a
incorporacdo da analise das instituicdes formais e informais na estratégia cria
entendimento de como o mercado é apresentado no momento e quais
possibilidades existem para a definicdo do produto. Exemplo: se ha maior valor
na diversificacdo ou na conglomeracao de firmas e produtos; e

e 0 que determina o sucesso e o fracasso das empresas diante da
globalizacao? Diferenciacao no desempenho: em um mercado globalizado
as empresas que tém interesse na internacionalizagdo de seus produtos e
servico ou aquelas que buscam somente o mercado interno de seu pais
necessitam conhecer as instituicoes formais e informais de localidades no
exterior para que tenham condicbes de competitividade e desempenho
esperado, tanto fora como dentro de seu pais de origem.

A critica a teoria da visdo baseada na institucionalizacdo das estratégias
organizacionais volta-se a aplicabilidade da institucionalizacdo em paises
desenvolvidos onde ha mercados que funcionam de maneira organizada e com regras
preestabelecidas e seguidas a rigor, geralmente onde as instituicbes formais e
informais ja sdo certas e inseridas automaticamente na estratégia organizacional
(HITT et al., 2001).

Nas economias emergentes, porém, a observancia desses aspectos deve ser
alertada para um ambiente de tarefa dos gestores e para a necessidade de haver uma
gestao politica em suas estratégias de negdcio, ndo voltadas somente ao produto e
processo oferecido pelas organizacées (HITT et al., 2001; PENG, WANG e JIANG,
2008; PENG et al. 2009).

A Figura 2 demonstra essa relacao entre as trés perspectivas de abordagens

na formacdo da estratégia organizacional e busca, quando observada, definir o
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desempenho que pretende atingir a organizacdo e consequentemente tracar a

estratégia adequada para tanto.

Figura 2: A estratégia Organizacional em trés perspectivas

Competicdo
Baseadana
Industria

Capacidades e
Recursos
Organizacionais

Desempenho Estratégia

Condicdes e
Transicdes
Institucionais

Fonte: Peng et al (2009)

Peng et al (2008) e Peng e Pleggenkuhle-Miles (2009) definem a perspectiva
da visdo baseada nas instituicdes como consideragdes importantes referentes aos
aspectos singulares de cada organizacdo, referenciando as caracteristicas e
regulamentos de cada pais como elementos de condigdes e transicbes formadores da
estratégia. Esta observancia traz a luz das organizagdes, informag¢des dos ambientes
em transformacdo que sdo fundamentais para a elaboracdo de estratégia,
denominados aspectos formais (regulamentos e legislacdo) e informais (normas,
culturas e ética).

Todos os dados sado fundamentais para a escolha da estratégia e deles
resultam elementos que possibilitardo as organizagdes entender sua realidade interna
organizacional, as agdes direcionadas pelos concorrentes e o conjunto dos aspectos
formais e informais para direcionar uma estratégia organizacional integrada e eficaz
(PENG et al., 2008).

A Figura 3 mostra essa interagdo entre os aspectos formais e informais das
organizacgoes, relacionados com as condicbes do mercado concorrente e 0S recursos

especificos organizacionais.
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Figura 3 — Visdo Baseada na Instituicao

Dindmica

Instituicbes Organizacdes

Interacédo

Restricdes
Formais e Informais

Condicdes Industriais e
Recursos Organizacionais

Escolhas
Estratégicas

Fonte: Peng (2003)

Para Jarzabkowski (2008), as acdes direcionadas a estratégia organizacional
ndo podem ser somente tomadas de acordo com as condigbes e capacidades
industriais, mas devem ser considerados também os limites das instituicbes formais e
informais na realidade dos gestores e organizagdes.

Peng et al (2009) apresentam duas proposicoes no que se refere a visao
baseada na instituicdo, como variaveis independentes e que remetem a dindmica
organizacional e a escolhas estratégicas:

e proposicao 1: o papel principal das instituicdes formais e informais, em relagéao
as estratégias organizacionais, € reduzir as incertezas nas decisdes dos
gestores que atuam condicionados as normas dominantes de comportamento
e entender os limites de legitimidade de suas acdes (PENG, 2003; SCOTT e
CHRISTENSEN, 1995);e

e proposicao 2: quando nao houver perspectivas formais ou se nao forem claras
diante de posicionamentos estratégicos, as instituicbes informais atuardao como
limitadoras e orientadoras para direcionamento das agdes dos gestores e da

empresa.

A visdo baseada na instituicdo envolve uma observagdo mais criteriosa em
relacdo a importantes questées de ordem publica e social e demonstra, somada com
a terceira perna do tripé da estratégia, ser necessaria a combinacdo dos recursos e

capacidades organizacionais, as praticas e direcionamento da concorréncia para
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assim identificar elementos importantes para definicdo estratégica direcionada ao
negocio.

Hitt et al. (2001) citam para a conquista da diferenciacdo competitiva o uso de
novos cenarios ou a potencialidade de mercados ja existentes para a estratégia,
possibilitando ganhos ou conquistas de mercados concorrentes menos agressivos.

Ireland, Hitt e Simon (2003) trazem como oportunidade para a busca de uma
cultura empreendedora nas organizagdes, o0 desenvolvimento interno das agdes de
gestores e possibilidade da constancia na geracao de ideias, criatividade, aprendizado
continuo eincentivo ainovacao e as mudancas, utilizando como base de seus estudos
a visao baseada em recursos.

Diante desses estudos, a pequena empresa de base tecnolégica (PEBT)
procura inserir em suas estratégias organizacionais elementos criadores de vantagem
competitiva e a visao sistémica (ambiente interno e externo) para a sua manutengcao

e crescimento em um mercado volatil e inovador.

2.4 Pequenas Empresas de Base Tecnolégica

As empresas de pequeno porte sdo responsaveis pela geracdo de empregos e
distribuicao de renda como fontes geradoras de crescimento e desenvolvimento em
uma determinada regido.

Segundo Morelli (1994), no Brasil as caracteristicas da maioria das micro e
pequenas empresas se enquadram no tipo trabalho-intensivas, explicitando que
possuem mao de obra com baixa especializacdo e as areas em que atuam sao
diferentes das grandes e médias empresas com o intuito de ndo criar ameacas na
tecnologia empregada e na qualificacdo da mao de obra.

Essas micro e pequenas empresas sao responsaveis pela absor¢do da maior
parte da empregabilidade de profissionais que chega anualmente ao mercado de
trabalho, evitando a formacdo de um grande exército de reserva que pressionaria para
baixo os salarios dos trabalhadores, gerando, inclusive, instabilidade politica,
econdmica e social (MORELLI, 1994).

Para Qian e Li (2003), as empresas de pequeno e médio porte trazem em seu
cotidiano a imprevisibilidade organizacional frente as acoes externas do mercado. Isso
provoca nos gestores acbes relacionadas a ajustes constantes e repentinos,

posicionando a empresa na informalidade e dificultando o estudo e a analise de
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estratégias que demonstrem eficazmente sua capacidade fisica e intelectual e os
recursos disponiveis.

As pequenas empresas de base tecnoldgica, além dessas caracteristicas,
apresentam em sua dinamica organizacional ainovacao e a tecnologia para a geragao
continua de novos produtos e processos destinados a diversos mercados. Sao
procuradas por prestacdo de servico especializado com alto grau de conhecimento
tecnoldgico e atualizagao constante (VALERIO NETO, 2006).

Carvalho et al (1998) apresentam a principal diferenca entre as pequenas
empresas e as PEBT, o foco na atividade inovadora: para as PEBTs ha um elevado
risco por causa das incertezas do mercado; o ciclo de vida dos produtos é curto em
relacdo a velocidade gerada pelas tecnologias demandadas pelo mercado e pelo
padrao de inovacao pelos clientes.

A literatura sinaliza as EBT como responsaveis pelos beneficios econémicos e
sociais ndo somente pelo desenvolvimento industrial e geracdo de empregos, mas
também como agentes formadores e expansionistas de regides fomentadoras de
conhecimentos e praticas na geracao de tecnologia de ponta (MARCOVITCH et al,
1986).

Ferro e Torkomian (1988) acrescentam a esse conceito a necessidade que as
EBTs apresentarem, em sua estratégia organizacional, a busca constante pela
competéncia da raridade ou exclusividade inserida em seus produtos e servigos,
conquistando um elevado grau de conhecimento cientifico.

Para Carvalho et al (1998), a nacdo que incentiva a geragcao e abertura de
empresas de base tecnoldgica, proporciona crescimento e desenvolvimento, dados
os beneficios que promovem na sociedade, como o fomento as novas tecnologias,
inovagao nos processos industriais e aumento da competitividade. Tornam a questao
fator de ordem nacional, buscando o envolvimento e esforcos do governo e da
sociedade.

Nesse aspecto encontram-se as pequenas e médias empresas de base
tecnoldgica definidas por Valério Netto (2006) como empresas comprometidas com
pesquisa e desenvolvimento (P&D) de produtos e/ou processos inovadores, utilizando
parte de seus custos na geracao de tecnologias inovadoras e gerando, em sua
maioria, empregos de pessoas qualificadas em conhecimento técnico-cientifico e de

engenharia.
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Pinho et al. (2005) afirma que no Brasil, as PEBTs encontram dificuldade em
se estabelecer no mercado em razdo de fatores como a falta de conhecimento e de
técnica de gerenciamento dos empresarios, criando obscuridade na formalizacdo das
estratégias organizacionais; escassez de capital e de incentivo ao desenvolvimento
tecnoldgico e baixo capital intelectual na area de formacgao tecnoldgica.

Isso implica em consequéncias em seu eixo principal, que é a inovacao,
perdendo sua estratégia competitiva para adquirir expressivos resultados em
tecnologia de produtos (PINHO et al.,2005).

Para o SEBRAE (2014), os empreendimentos voltados as pequenas e médias
empresas de base tecnolégica possuem em sua esséncia a atividade produtiva
baseada na tecnologia e conhecimentos cientificos inovadores, buscando ofertar ao
mercado novos produtos e processos diferenciados que possibilitem inovacéao.

As pequenas e meédias empresas de base tecnolégica sédo consideradas
agentes de mudancas no mercado, capazes de trazer a estrutura industrial processos
inovativos e gerar valor econbémico diante de seus conteudos de conhecimentos
especificos (VALERIO NETTO, 2006).

Carvalho et al. (1998) afirmam que as pequenas e médias empresas de base
tecnoldgica, sdo empresas comprometidas com projetos, desenvolvimento e produgéo
de novos produtos e/ou processos gestados a partir de tecnologia empregada. Nessas
empresas ha um consideravel investimento em P&D e nivel de empregabilidade
voltada para funcionarios com conhecimento técnico-cientffico em mercados
especificos.

Existem alguns diferenciais em relacdo ao porte das empresas que permitem
facilidades e dificuldades entre as empresas industriais e as PEBTSs:

e grandes empresas tém vantagem patrimonial ao gerar e adotar inovagdes para
maior investimento em P&D, enquanto as pequenas e médias maior
flexibiidade e capacidade em relacado as mudancas (ROTHWELL e
DODGSON, 1993);

e pequenas e médias empresas podem atender a nichos de mercado
competitivo, atividades diversificadas e estruturas mais flexiveis, que
respondem rapidamente ao mercado em relacao as empresas de grande porte,
que necessitam de maior produtividade (ACS e AUDRETCH, 1992); e
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e peguenas e médias empresas possuem menor resisténcia a gestao de risco e
empregados mais motivados em razdo de feedback rapido e pontual (JULIEN,

1993; OECD, 1995).

A Organizacao para Cooperacéao e Desenvolvimento Econémico (OECD, 2011)
apresenta como um dos indicadores mais relevantes, na classificagdo dos setores
industriais, a intensidade tecnoldgica aplicada em pesquisa e desenvolvimento (P&D)
e 0s gastos correspondentes a aplicagdo desses conhecimentos em bens
intermediarios e investimentos na organizagao.

Nesse aspecto, a OECD (2011) define a intensidade tecnolégica das empresas,
segundo as atividades principais de negécio, em:

e alta intensidade tecnoldgica: setores aeroespacial, farmacéutico, de
informatica, eletrénica e telecomunicacoes, instrumentos;

¢ média-alta intensidade tecnolégica: setores de material elétrico, veiculos
automotores, quimica (excluido o setor farmacéutico), ferroviario e de
equipamentos de transporte, maquinas e equipamentos;

¢ média-baixa intensidade tecnolégica: setores de construcdo naval, borracha

e produtos plasticos, coque, produtos refinados de petréleo e de combustiveis

nucleares, outros produtos ndo metdlicos, metalurgia basica e produtos

metalicos; e

e baixa intensidade tecnoldgica: outros setores e de reciclagem, madeira,
papel e celulose, editorial e grafica, alimentos, bebidas e fumo, téxtil e de
confeccédo, couro e calgados.

Os estudos fornecem informagdes relevantes a economia, ao crescimento e
desenvolvimento local e regional e oferecem oportunidades para pesquisas e estudos
que possam agregar valores as estratégias organizacionais.

Para Pinho et al. (2005), no Brasil as EBT ndo utilizam a inovacdo de seus
produtos e processos como estratégia primaria apesar de ser apresentada no conceito
geral, mas ainda assim a sua dinamica tecnolégica sempre a traz como diferencial
competitivo e de sustentacdo de posicionamento no mercado.

Ao analisar a estratégia em pequenas e médias empresas de base tecnoldgica,
Berté, Rodrigues e Almeida (2009) apresentam como um dos atores fundamentais

para o crescimento e o desenvolvimento das estratégias em PEBT a figura do gestor,
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que necessita ter como uma de suas competéncias o empreendedorismo na geracao
de ideias inovativas e o conhecimento de dados do ambiente organizacional e do
mercado atuante para analise do posicionamento da empresa e formacao da
estratégia.

Ferro e Torkomian (1988) focam nesse mesmo sentido: 0 empreendedorismo
como caracteristica pessoal dos gestores responsaveis por gerar riquezas e
maximizar os lucros além de forte énfase e interesse na area tecnolégica.

De acordo com as abordagens tedricas apresentadas as pequenas empresas
de base tecnoldgica possuem relevancia econémica e social no desenvolvimento
local, e a estratégia por ela definida cria possibilidade de conquista de mercado e
geracgao de riqueza organizacional.

Portanto, a propagacdo e aprofundamento dos estudos da estratégia
organizacional nas PEBTSs, proporciona o aumento das probabilidades de sucesso
relacionadas as acdes dos proprietarios-dirigentes.

3 METODO

A finalidade desta secéo é apresentar as bases metodoldgicas utilizadas no
estudo da estratégia organizacional em empresas de pequeno porte localizadas na
RMVALE.

Para melhor confiabilidade nos estudos Hughes (1983) cita que a teoria, os
meétodos e a pratica sdo elementos basicos e correlacionados que ao agirem em
conjunto propiciam ainterpretacdo diante dos significados como um meio pelo qual se
estabelecem hipéteses relacionadas ao fendmeno estudado.

Segundo Prodanov (2013), a analise metodoldgica é utilizada na formulagao de
abordagens e técnicas diante da construcdo de um conhecimento com a finalidade de
entender, formular e criar hipdteses para resolugdo de problemas, criando
proposigoes de validade e utilidade na sociedade.

Nesse mesmo aspecto, Marconi e Lakatos (2010) demonstram que a pesquisa
é um procedimento formal, com métodos de pensamento reflexivo, que requer um
tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais.

E importante salientar que a construgdo e comparacéo entre o modelo teérico

da visdo baseada na instituicdo e os dados coletados nas entrevistas com os
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proprietarios-dirigentes geram muitas vezes informagdes ndo levantadas em um
primeiro estudo, criando novas possibilidades para busca de teorias € modelos,
portanto, ndo é definida uma proposta estatica na metodologia e sim ciclica.

Na Figura 4 apresenta-se a proposta de trabalho para o presente estudo,
desenvolvendo na primeira coluna as etapas do processo de construgdo do
conhecimento e na segunda a definicdo e escolha das acdes especificas de trabalho.

Figura 4: Descrigcdo das etapas do processo de pesquisa.

Descricdo das Etapas do Processo de Pesquisa

12 Objetivos

- .

22 Revisdo da Literatura

- .

32 Desenvolver a fundamentagéo
tedrica referente aostemasligados
ao problema da pesquisa

- .

42 Definir a Teoria a ser abordada

- -

52 Selecionarmétodos de pesquisa
compativeis com os objetivos

- .

62 Pesquisa de Campo

- -

72 Analisar e Teorizar

- .

82 Comparar

- -

92 entificar temas importantes
na pesquisa favoraveis a
geragao do conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.1 Tipo de pesquisa

Para melhor entendimento do processo de construgdo do conhecimento no
campo da estratégia organizacional em PEBTs foi utilizado a pesquisa qualitativa
como base de coleta dos dados focados nos proprietarios-dirigentes.

Na Figura 5 é descrito o processo pelo qual a metodologia deste trabalho foi

definida, identificando as etapas e as escolhas geradas no método.

Figura 5: Descrigao do método de estudo

Identificar a formacdo da estratégia
organizacional em PMEBT s na RMVale.

Pesquisa e Estudo Bibliografico da Evolucao
Tedrica da Estratégia Organizacional

Escolha e Delimitacdo de um Modelo Tedrico
para Desenvolvimento da Pesquisa

Qualitativa - Descritiva - Fxploratdria- Analise do
Entendimento de Descricao de um obhjeto de estudo diante de
um fenémeno fendmeno social suas variaveis/ambiente

Entrevista semiestruturada, individual e em profundidadd

Comparagao da analise das entrevistas com a base teodrica

Fonte: Elaborado pela autora

Segundo Godoy (2006), na aplicabilidade de pesquisa relacionada a um
fendbmeno social, este podera ser melhor observado e compreendido quando o
pesquisador vai a campo e constr6i uma base de dados, definindo por meio de sua
observacdo entre a relacdo das pessoas envolvidas e a dinamica do fendmeno

abordado, percebendo suas varidveis em uma perspectiva integrada.
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A pesquisa qualitativa traz o entendimento dos fenémenos sociais pelos
questionamentos e interpretacbes das variaveis diante do fato observado (NEVES,
1996; EISENHARDT, 1989).

Optou-se, portanto, pela pesquisa qualitativa no intuito de entender o fenbmeno
organizacional diante dos questionamentos da estratégia organizacional entre a
concepcao do proprietario-dirigente e sua realidade organizacional integrada com o
seu conhecimento técnico e/ou intuitivo. Como método a pesquisa € do tipo descritiva.

Pretende-se abordar a estratégia das PEBTs da RMVALE de maneira descritiva
a partir da revisdo da literatura e entrevistas com os proprietarios-dirigentes das
empresas estudadas, observando e analisando quais sao os elementos utilizados e
definidos para a formacéo da estratégia organizacional.

A pesquisa descritiva € utilizada quando se pretendem descrever fatos e
fenbmenos ocorridos nas situagdes e relacéo social, politica, econémica e aspectos
do comportamento humano (CERVO e BERVIAN, 2002).

Para Trivifos (1992), a pesquisa descritiva deve direcionar os estudos para o
entendimento sobre a sociedade e suas relacdes sociais, econdmicas e culturais
diante de observagdes e relatos dos fatos ocorridos.

Em razdo desses aspectos foi aplicada uma entrevista aos proprietarios-
dirigentes de PEBTs da RMVale, com roteiro semiestruturado e flexivel, como
ferramenta de andlise de dados, de acordo com a realidade organizacional.

Foi utilizado o estudo de multicaso para abordar a pesquisa descritiva,
objetivando o encontro e o confronto com o maior nUmero possivel de dados para

atingir a compreensao e percepcao como se forma a estratégia em PEBTSs.

3.2 Caracteristicas Metodolégicas do Estudo

O estudo de caso revela uma pesquisa empirica diante de fatos
contemporaneos confrontados com a vida real, em um campo onde nao ha premissas
para conclusdes entre situacoes novas. O fenbmeno e o contexto no qual este estudo
esta inserido favorece o surgimento de evidéncias (EISENHARDT,1989).

Nesse mesmo aspecto, Petigrew (1992) demonstra a abordagem qualitativa
como forma para se apropriar dos dados do contexto em que o fenbmeno esta

inserido.
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Para Yin (2001), o estudo de caso em pesquisas exploratérias descritivas
devera estar além das bases teéricas fundamentadas e abertas a novas descobertas,
procurando responder as questdes ‘como’ e ‘por que’ referentes a fenébmenos atuais
que somente poderao ser entendidos diante de uma situacao real e suas variaveis.

Trivinos (1992) apresenta, para a pesquisa descritiva, a relacao entre fatos e
fenébmenos ocorridos em uma determinada realidade, devendo abranger a descricao
do fendbmeno ocorrido; a utilizacdo de categorias para andlise; o uso de dados
quantitativos ou qualitativos e um planejamento adequado.

Cervo e Bervian (2002) propde que pesquisa descritiva favorece a andlise dos
dados devido a amplitude do conhecimento favorecido diante das relagdes sociais,
econdmicos e politicos.

A definicdo do estudo multicaso relacionado a andlise de informagbes
relacionadas as empresas, se refere a coleta de dados individuais com analise
intracaso dos dados e posteriormente andlise intercaso dos dados, efetivando uma
comparacao entre as empresas e suas prerrogativas (MILES e HUBERMAN, 1994)
para a elaboracao da gestao da estratégia organizacional.

Einsenhardt (1989) define o estudo multicaso como o método que privilegia a
comparacao entre os dados gerados, construindo conhecimento em relacdo ao que
se apresenta similar e diferenciado.

O Quadro 4 demonstra como se processa o estudo multicaso de Einsenhardt
(1989), que subsidia a pesquisa.
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Quadro 4 - Guia de Estudo Multicaso

ETAPA ATIVIDADE RAZAO
Definicdo da pergunta da pesquisa D4 foco para os esforcos
Comecando Constructos possiveis a priori Proveem uma melhor base para o entendime.nto
dos constructos a serem abordados na pesquisa.
Sem teorias e sem hipéteses. Mantém a flexibilidade tedrica.
Especificagdo da populagao Limita variagéeg provocadas por fatores externos
) e melhora a validade externa.
Selecao dos Ajuda a usar casos teoricamente Uteis, ex. casos
Casos Amostragem tedrica, ndo aleatéria. que confrmam ou estendem a teoria
preenchendo categorias conceituais.
Multiplos métodos de coleta de | Fortalecem o embasamento da teoria pela
dados. triangulacdo de evidéncias.
_Preparando Dados qualitativos e quantitativos . . A
instrumentos e . Perspectiva sinérgica das evidéncias.
combinados.
protocolos Promovem perspecti di t fortal
Investigadores multiplos. perspeciivas divergentes € fortalecem
0 embasamento.
Realizagdo em paralelo da coleta de
dados e da andlise de dados, | Acelera a andlise e rewela ajustes Uteis e
Entrando no incluindq a tomada de notas durante | necessarios para a coleta de dados.
campo de coleta | 2P€squisa de campo.
de dados Permitem ao investigador aproweitar os temas

Métodos de coleta de dados

oportunistas e flexiveis.

emergentes e as caracteristicas Unicas de cada
caso.

Analisando 0s
dados

Anélise Intracaso.

Promove a familiaridade com os dados e a
geragao preliminar da teoria.

Andlise Intercaso, busca de
regularidades entre os casos usando
técnicas divergentes.

Forca o pesquisador a enxergar além das
primeiras impressdes e a ver evidéncias por meio
de diferentes lentes perceptivas.

Tabulagdo interativa de evidéncias
para cada constructo.

Precisa e ajusta a definicdo dos constructos, a
validade e a capacidade de aborda-los para
entendé-los.

Moldando Uso da légica de replicagao, nao de
explicacoes amostragem, ao considerar cada um | Confirma, estende e ajusta a teoria.
possiveis dos diferentes casos.
Busca de evidéncias sobre os
porqués por tras das relagdes | Constréi a validade interna.
conceituais identificadas.
Comparagdo com a literatura | Constrdi a validade interna, eleva o nivel tedrico
conflitante. e precisa/ajusta a definicdo dos constructos.

Comparacao com

a literatura Precisa validade  externa, potencial de
Comparacao com a literatura similar. | generalizagdo e melhora a definicdo dos
constructos e eleva o nivel tedrico.
I Finaliza o processo de pesquisa quanto a
Atingindo ° Saturacao tedrica se possivel melhoria marginal, que pode serobtida com mais
fechamento ' I

dados e mais andlises, € pequena ou nula.

Fonte: Eisenhardt (1989)
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3.3 Definicao da amostra do estudo

Para a analise da estratégia foram definidas quatro PEBTs da RMVALE, uma
delas considerada empresa pré-teste para averiguacao dos dados coletados pela
entrevista.

O fundamento para esse numero de casos estd em Eisenhardt (1989), cuja
explicacdo quanto ao numero de casos a serem abordadas sugere que fique entre
quatro e dez, onde o minimo para se obter um dado significativo se estabelece em
quatro estudos de caso e o maximo em dez estudos de casos onde se evidencia a
saturacao teodrica.

A amostra utilizada neste estudo caracteriza-se como teorica, intencional e por
acessibilidade. Esse tipo de amostra é mais comum quando o pesquisador ndo se
propbe a avaliar a opinido, a intengcdo ou outras variaveis subjetivas (MARCONI e
LAKATOS, 2010).

Para identificacdo e adequagdo das empresas a serem pesquisadas é
apresentado no Quadro 5, a andlise pautada no Relatério Anuario do Trabalho de
Micro e Pequenas Empresas Sebrae (2013), que identifica o porte organizacional

segundo o nimero de funcionarios.

Quadro 5: Definicao de porte de estabelecimentos

Porte Comércio e Servicos IndUstria
Microempresa (ME) Até 9 funcionarios Até 19 funcionarios

De 20a 99
Empresa de Pequeno Porte (EPP) | De 10 a 49 funcionarios | funcionarios

De 100 a 499
Empresa de Médio Porte (EMP) De 50 a 99 funcionarios | funcionarios

500 ou mais
Grandes Empresa 100 ou mais empregados | funcionarios

Fonte: SEBRAE, 2013.

Este estudo foca, portanto, pequenas empresas cuja trajetéria de negdcio esta
voltada para a base tecnolégica, com mais de cinco anos de atividades industriais,
localizadas na RMVALE. De acordo com essa perspectiva foram escolhidas quatro
empresas de forma intencional, que apresentavam contribuicdes estratégicas e
caracteristicas definidas na amostra para oferecer dados relevantes a pesquisa.

As caracteristicas definidas para orientar a escolha das empresas envolviam

0s sequintes critérios:
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e natureza: empresas de base tecnolégica que apresentam em sua estratégia
de negébcio o comprometimento com projetos de criagdao, desenvolvimento e
producao de novos produtos e/ou processos organizacionais;

e porte: pequeno (20 a 99) empregados; e

e localizacao: RMVALE

A Mec-G Tooling & Design, foi a empresa teste escolhida para identificar a
eficacia das abordagens ofertadas pelo roteiro de questdes, direcionando esta
escolha: i) pela natureza da atividade comercial, visto que apresenta solugoes em
projetos relacionados a engenharia de produgdo no setor aeronautico; ii) pelo porte
pequeno da estrutura organizacional e iii) pela localizacao geografica na incubadora
no Centro Técnico Aeroespacial em S&o José dos Campos.

A entrevista com o proprietario-dirigente da MEC-G Tooling & Design, utilizando
como ferramenta o roteiro de entrevista (Apéndice A), consolidou em todas as
abordagens, a possibilidade de analise entre os dados observados na estratégia das
empresas pesquisadas com a teoria da visdo baseada na instituigdo, confirmando a
utiizacao do instrumento de pesquisa nas entrevistas com os demais proprietarios-
dirigentes.

Na Figura 6 apresentam-se as caracteristicas das demais empresas
participantes da entrevista objetivando a coleta de dados para analise dos resultados,

com a andlise da teoria da visdo baseada na instituicao.
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Figura 6: Relacdo de dados das empresas pesquisadas

Tremembé Industria Quimica - TIQ

Fundacao: 1991

Localizagao: rua Maria do Carmo Ribeiro, 705, Tremembé (SP)
Numero de Funcionérios: 45

Porte: pequena (Industria)

Atividade Principal: especialidades quimicas para industria téxtil

Real Forma Comercial Ltda EPP - Kiussi

Fundagéo: 2008

Localizacao: rua da Biblia, 274, Lorena (SP)

Numero de Funcionarios: 12

Porte: Pequena (Comeércio e Servigos)

Atividade Principal: acessorios para carros e bicicletas

ICE do Brasil

ALOWEB

Fundacao: 2009

Localizagao: rua Dr. Rubiao Junior, 192, Pindamonhangaba (SP)
Numero de Funcionarios: 10

Porte: Pequena (Comeércio e Servigos)

Atividade Principal: solu¢ées em Tecnologia de Informagéo

Fonte: Elaborado pela Autora

Todas as quatro empresas pesquisadas neste estudo, inclusive a empresa
teste, autorizaram por meio do documento Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido o uso dos dados para a analise e a divulgacao do nome da empresa.
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3.4 Procedimento de coleta de dados

O estudo baseia-se em entrevistas semiestruturadas com proprietarios-
dirigentes de forma intuitiva, individual e em profundidade, focado na realidade de
pequenas empresas de base tecnolégica localizadas na Regiao Metropolitana do Vale
do Paraiba e Litoral Norte (RMVALE), baseando-se em um modelo de delimitagéo,
orientado por Peng et al (2009), que apresenta o tripé organizacional ( concorréncia
industrial, visdo baseada em recursos e instituicdes formais e informais) descrito no
proximo capitulo.

A escolha foi definida pelo fato de a entrevista nesse formato ser um método
pelo qual o pesquisador, baseado em teorias, busca coletar dados relacionados a
atividades desenvolvidas.

Trivinds (1990) afirma que a entrevista semiestruturada, individual e em
profundidade tem por origem um roteiro de questdes-guia apoiadas em teorias e
hipbteses que sao de foco do estudo e proporcionam questionamentos e novas
hipbteses assim que novas situacbes forem apresentadas ao pesquisador, criando

novas percepgoes e hipdteses geradoras do conhecimento.

3.5 Modelo de Delimitacao do Estudo

De acordo com Miles e Huberman (1994), o estudo multicaso para a analise
das caracteristicas de cada organizagao confrontado com o modelo de delimitacao
tedrica cria a possibilidade de visualizagdo e entendimento entre as variaveis e fatores
relacionados as acdes tomadas pelos proprietarios-dirigentes na estratégia
organizacional.

A proposta compreende a formagdo da estratégia organizacional em trés

perspectivas:

e concorréncia Industrial: é a identificacdo no mercado de organizagbes
direcionadas ao escopo da empresa em estudo. Avalia-se a concorréncia sob
o ambiente organizacional interno (Forcas e Fraquezas) e o ambiente externo
do mercado com o desenvolvimento de estudos, praticas e custos dos
concorrentes (Oportunidades e Ameacas). Caso ndao sejam encontradas
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organizagdes consideradas concorrentes devera o proprietario-dirigente criar
meétodos de monitoramento do mercado;

e capacidades e recursos organizacionais: diante da formagédo da estratégia
uma andlise importante é a verificacdo em relacdo a disponibilidade de
capacidades e recursos organizacionais para a execugdo da estratégia.
Havendo esses recursos se faz necessario o acompanhamento diante de
indices de desempenho para monitoramento continuo dos resultados. Caso
nao seja contemplada a andlise dos recursos e capacidades organizacionais
poderao os gestores buscar no mercado tecnologia e informacao praticadas em
empresas que tenham conhecimento do que é pretendido;

e instituicoes formais e informais: buscar informacdes referentes aos
regulamentos e legislacées de mercado que regulamentem limites e acdes de
determinadas atividades, aplicando a fiscalizagdo adequada e entendendo a
cultura e as normas impostas pela sociedade nessa relacao contratual.

Os trés elementos de andlise definidos pela visdo baseada na instituicdo,
citados acima, nao estao associados entre si, podendo a empresa entender que um
dos trés € mais relevante que os demais, bem como n&o utilizar um elemento ou outro
em sua estratégia.

Essa visdo corrobora ainda mais o estudo, pois possibilita 0 entendimento da
realidade vivenciada pelos proprietarios-dirigentes em encontrar um ou todos os
elementos abordados pela visao baseada na instituicao.

Seguindo a perspectiva de Peng et al. (2009) quanto ao Tripé da Estratégia
Organizacional, as empresas necessitam observar trés elementos de analise
(concorréncia industrial, recursos e capacidades organizacional e instituicoes formais
e informais), que se completam na andlise de formacao da estratégia.

Para o entendimento e comparag¢ao da aplicabilidade da teoria apresenta-se,
na Figura 7, a representacéo grafica do modelo de delimitacdo, segundo essa Teoria,
que procura identificar qual € a pretensdo dos tedricos diante da estratégia
organizacional baseada no tripé da estratégia organizacional: i) concorréncia
industrial; ii) recursos e capacidade organizacional; e iii) instituicbes formais e

informais.



Figura 7 — Representacéao grafica do modelo de delimitagao
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Outra importante ferramenta é o monitoramento do mercado. Nao ha estratégia
ou produto estanque. Com a globalizacdo e a quebra de barreiras do mercado
internacional, o desenvolvimento de novas estratégias e produtos é continuamente
exigido pelos clientes.

O monitoramento continuo assegura aos gestores a criacdo de estratégias
secundarias para atender as diversas necessidades dos clientes e oferecer dados
para a prevencao das agdes da concorréncia.

Os recursos e a capacidade organizacionais estdo relacionados a visao
baseada nos recursos, fundamentada nos anos de 1980 como a escolha dos métodos
para a utilizacdo dos recursos da empresa na definicdo da estratégia organizacional
(BARNEY, 2001).

A definicao de indices de desempenho cria na organizacao um referencial de
qualidade e produtividade, oferecendo aos gestores uma ferramenta de andlise e
monitoramento dos processos e da producéao.

Outro fator relevante relacionado aos recursos e a capacidade organizacional
€ a busca por tecnologia e informacao relacionadas tanto aos produtos como aos
processos para que as informagdes possam ser colhidas e tratadas em tempo,
objetivando o atendimento as respostas e propostas do mercado.

Na perspectiva da visdo baseada na instituicdo, a proposta de andlise das
instituicbes formais e informais oferece normas geradas pela legislacdo e
regulamentos (formais), bem como as informacgdes relacionadas a cultura e sociedade
(PENG, 2003) que complementam uma visdo sistémica do ambiente em que a

organizacdo esta inserida e que orienta os gestores na tomada de deciséo.

3.6 Definicao e Analise do Pré Teste

Posterior a definicdo do Modelo de Delimitacao, de acordo com a propositura
desse estudo, a Teoria da Visdo Baseada na Instituicao, foi desenvolvido um roteiro
de entrevista (Apéndice A), abordando, por meio de perguntas flexiveis, os trés
elementos de andlise para a formacgao do tripé organizacional, com a finalidade de ser
aplicado nas empresas pesquisadas.

Para validacao e assertividade do roteiro de entrevista, foi definida a empresa
MEC-G Tolling & Design, a qual possui as caracteristicas definidas como objeto de

estudo, apresentando durante a entrevista elementos necessarios ao estudo e
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compreensdo da concepgao da estratégia na organizagdo e dados para comparar a
presenca e a analise dos elementos relacionados a Teoria da Visdo Baseada na
Instituicdo, validando portanto, o roteiro de entrevista para o estudo da concepcéao da
estratégia nas PEBTs na RMVale.

3.7 Plano para Analise de Dados

Para Miles e Huberman (1994), o procedimento para analisar uma coleta de
dados se inicia desde os primeiros estagios, confrontando interativamente os dados
coletados com a teoria, identificando como fontes aquelas que sdo mais uteis de
acordo a abordagem da pesquisa.

Segundo Romanelli (1998), ao analisar a entrevista é preciso ter cuidado em
relacdo a interpretacdo, construcdo de categorias e visdo pessoal diante das
respostas, provocando possiveis interferéncias e interpretacdes de acordo com o
interesse do pesquisador.

H& de se admitir a subjetividade de uma forma implicita, porém para obter o
estudo cientifico tem que haver o controle da subjetividade diante dos recursos
tedricos e do método que estardo presentes na relacido entre os sujeitos.

No processo de entrevista foi primeiramente analisado o modelo intracaso, que
propde a descricdo, compreensdo e explicacdo do que ocorre em casos
separadamente, identificando em um Unico caso as caracteristas singulares (MILES
e HUBERMAN, 1994).

Posteriormente, em uma segunda fase, os dados coletados foram analisados
em modelo intercaso que busca o0s mesmos resultados, porém cruzando as
informacdées em multiplos casos e assim com uma melhor visdo critica para poder
avaliar os detalhes da amostra determinada (MILES e HUBERMAN, 1994).

Para analise dos dados coletados a partir das experiéncias vivenciadas pelos
proprietarios-dirigentes, foi definido como técnicas de analise de dados os processos
de sensemaking, a técnica de narrativa e a visual mapping.

Langley (1999) afirma que as estratégias utilizadas para entendimento dos
dados estudados sdo como abordagens genéricas e diferentes, podendo inclusive
serem utilizadas por meio de combinac¢des de técnicas para maior absorcéo dos fatos

e geracao de conhecimento, observando e compreendendo os dados relativos a
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profundidade da informagdo, quantidade de amostra e a melhor estratégia a ser
utilizada para o resultado pretendido.

Weick (1995) demonstra que o sensemaking é baseado na construcdo da
identidade pelos sentidos e nao pode ser confundido com interpretacdo do que é dito.
E preciso levar em conta os sinais escolhidos e que sdo emitidos pelos sujeitos e as
experiéncias vivenciadas e criadas, gerando um continuo fluxo de informacao de
interpretacdo e reinterpretacao.

A técnica de narrativa proporciona a constru¢cao detalhada de uma determinada
histéria a partir de dados brutos coletados em pesquisa, € pode apresentar propésitos
diversos ao pesquisador, de acordo com a forma como utiliza a narrativa dos dados
proporcionando diferentes pontos de vista sobre o processo estudado (LANGLEY,
1999)

Para Miles e Huberman (1994) a técnica de visual mapping utilizada em
conjunto com a abordagem da narrativa, proporciona ao pesquisador a ferramenta
necessaria para a analise de dados por meio de palavras, numeros, formas de matriz
ou graficos coletados e permite a codificacdo rapida de um grande numero de
informacdes e verificagbes de teorias.

Diante destas abordagens tedricas de analise de dados este estudo se propde
a analisar os dados seguindo as técnicas de sensemaking, narrativa e visual mapping.

3.8 Codificacao para a analise intracaso e intercaso

A utilizacado dos codigos relacionados a pesquisa tem como objetivo criar
expressoes chaves que tém significado e utilizacdo similar na analise intracaso,
facilitando também a sua observancia na andlise intercaso.

De acordo com a observacdo dessas expressdes chaves, coletadas nas
entrevistas com os proprietarios-dirigentes, a elaboracao e o uso do cédigo possibilita
o esclarecimento do significado e facilita a identificacdo da estratégia utilizada na
empresa.

O Quadro 6 traz os principais codigos coletados e analisados nas entrevistas,
bem como seu significado e autoria. Assim, como a relagéo dos codigos na entrevista,
€ importante ressaltar a codificagao utilizada na representacdo grafica da analise

intracaso favorecendo o entendimento pela forma identificada em cada codificagéo.
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CcODIGOS

DESCRICAO

AUTORES

INOVACAO DE PRODUTO

Alteracdao em produtos que criam diferenciais em relagao aos concorrentes e geram maior percepgcao de valor

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

INOVAGCAO DE SERVICO

E ainclusdo de inovagdo tecnoldgicas nos processos da organizagdo para a elaboragdo ou producdo de um senico.

Gallouj (1998)

AGREGAR VALOR

Acrescentar inovagdes e valores de modo a se diferenciar dentre os demais concorrentes

MERCADO E 0 ambiente econdmico ou social propensos a troca de bens —
RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL Compromisso permanente dos empresarios de adotar um comportamento ético e contribuir para o desenwolvimento econdmico, social e ambiental. WBCSD
SUSTENTABILIDADE Agenda 21

Reavaliacao critica da relacdo entre a sociedade civil e seu meio natural com o propdsito de atender as necessidades atuais e futuras da sociedade.

CAPITAL INTELECTUAL

Capital Intelectual sdo elementos intangiveis que atualmente sdo aceitos como importante ativo corporativo que gera vantagem competitiva sustentavel.

Barney (1991)

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

E forma de gestao pela qual as empresas utilizam as agdes empreendedoras e a inovagdo para desenwolver, explorar e aproveitar oportunidade para
criar vantagens competitivas no mercado.

Hitt et al (2001)

VISAO

Um direcionamento ou uma visdo ampla ao gestor para definir a estratégia que um produto ou processo possa definir no mercado. Uma projecao futura
de uma determinada estratégia.

Filion (2004)

PRECIFICACAO

Definir os valores, precos de produtos ou senigos de uma forma estratégica.

VANTAGEM COMPETITIVA

E uma estratégia utilizada pelas empresas que favorece sua diferenciacdo diante da concorréncia, possibilitando conquista e fidelizacdo de clientes e
vantagens no mercado.

Porter (1985)

PONTO DE EQUILIBRIO

E o ato de igualdade financeira entre as despesas e as receitas totais em um mesmo periodo

CAPACIDADES E RECURSOS
ORGANIZACIONAIS

Sao formas que a organizagao utiliza para atingir os objetivos divididos em: financeiro, fisico, individual e organizacional.

Barney (1986)

REGULAMENTOS E NORMAS AMBIENTAIS

Legislacdo definida para atender aos requisitos para garantir o patrimbnio ambiental

GERACAO DE RIQUEZA

Maximizar os lucros por meio de uma estratégia organizacional

Ferro e Torkimian (1988)

DIFERENCIAL COMPETITIVO NO
MERCADO

A partir de oportunidades e inovagdes, potencializar e diferenciar produtos e processos e até mesmo se sobrepor a concorréncia.

Moraes (2014)

SISTEMA DE TI

Sistema informatizado que é utilizado para produzir, armazenar, transmitir e usar informacoes.

KNOW HOW

Conhecimento pratico sobre como fazer alguma coisa

DECISOES ESTRATEGICAS

E a decisado do gestor da organizagdo em relagdo ao caminho a percorrer para a obtengao dos diferenciais competitivos.

Mintzberg, Ahlstrand & Lampel

(2000)
PRSI ) R E a quantidade possivel de procura de produto ou senico por um determinado grupo de clientes —
G i e Capital necessario para gerenciar financeiramente a continuidade da organizagdo em pagamentos e aquisi¢8o de recursos —
L S Titulo de propriedade temporaria referente a invengéo ou modelo de utilidade, outorgado pelo Estado. INPI
INTUICAO

E uma forma de conhecimento que esta dentro do ser humano, esté implicita no seu desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pela autora
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Essa relagdo esta descrita no Quadro 7, demonstrando qual é a relagao, seu

significado diante da propositura da representacdo grafica e a forma utilizada para

representa-la.

Quadro 7 - Codificagao das relagées na representagao grafica

Relacéo Significado | Figura
<
Esta associado a | Estabelece entre dois ou mais elementos a suarelagdo de
continuidade ou dependéncia —
Lo Estabelece entre dois ou mais elementos a sua origem e a sua TS
D4 origem a N .
derivacao
Vincula cada elemento diante de uma composicao final \
Compode
Feedback é uma forma utilizada no processo de comunicagao, onde o
emissor envia para o receptor uma mensagem sobre alguma agéo, C
Feedback retroacao ou devolutiva

Autor: Elaborador pela autora

A proposta metodoldgica deste estudo apresenta as relagdes necessarias para

entendimento e analise dos dados coletados, identificando os elementos inseridos na
estratégia das PEBTs e comparando-os com o modelo de delimitagdo da Visao

Baseada na

Instituicao.
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4 Analise intra e intercasos de empresas de base tecnolégica da RMVALE

Apresenta-se a analise dos resultados de acordo com a proposta da visao
baseada na instituicdo, abrangendo os elementos do tripé da formagéao de estratégia
organizacional; i) a concorréncia baseada na industria; ii) as instituices formais e
informais; iii) e as capacidades e recursos organizacionais de acordo com o modelo
proposto.

A coleta de dados foi direcionada a pesquisa de quatro PEBTs da RMVale e
Litoral Norte, com aplicacao de uma entrevista ao proprietario-dirigente. Nesta secao
serdo abordadas as caracteristicas relacionadas a importancia social e econémica da
RMVale; a andlise intracaso a partir da descrigcdo da estratégia e representacao grafica
de cada uma das empresas; e a andlise intercaso ampliando a percepcao do

comparativo entre as empresas pesquisadas € a teoria IBV.

4.1 Caracterizacao da Regiao Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte

A Regidao Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte, regido foco deste
estudo, esta inserida em um contexto de diversidade econémica e cultural que
favorece aos gestores aspectos de inovacdo e criatividade para a estratégia
organizacional.

A Constituicdo Estadual de Sao Paulo de 1988, em seu artigo 153, em seu
paragrafo primeiro, define: considera-se regido metropolitana o agrupamento de
municipios limitrofes que assumam destacada expressdao nacional em razdo de
elevada densidade demografica, significativa conurbacdo e fungcdes urbanas e
regionais com alto grau de diversidade, especializacao e integragdo socioeconémica,
exigindo planejamento integrado e acado conjunta permanente dos entes publicos nela
atuantes.

Com o objetivo de promover o planejamento e o desenvolvimento
socioeconémico da regido e a cooperagao e integracdo entre os diferentes niveis
governamentais para melhor aproveitamento dos recursos publico foi promulgada a
Lei Complementar 1166, de 2012, criando a Regidao Metropolitana do Vale do Paraiba

e Litoral Norte e atualmente.
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A Regiao Metropolitana do Vale do Paraiba é formada por cinco sub-regides e
39 municipios, sendo estes os mesmos referentes aos municipios da Mesorregiao do
Vale do Paraiba Paulista.

Com uma populacdo aproximada de 2,3 milhdes de habitantes, 5,5% do total
do Estado, a Nova Regido Metropolitana esta dividida em cinco areas:

. Cacapava, Igaratd, Jacarei, Jambeiro, Monteiro Lobato, Paraibuna,
Santa Branca e Sao José dos Campos.

. Campos do Jordao, Lagoinha, Natividade da Serra, Pindamonhangaba,
Redencdo da Serra, Santo Antdnio do Pinhal, Sdo Bento do Sapucai, Sdo Luiz do
Paraitinga, Taubaté e Tremembé.

. Aparecida, Cachoeira Paulista, Canas, Cunha, Guaratingueta, Lorena,
Piquete, Potim e Roseira.

. Arapei, Areias, Bananal, Cruzeiro, Lavrinhas, Queluz, S&o José do
Barreiro e Silveiras.

. Caraguatatuba, lhabela, Sdo Sebastido e Ubatuba.

Na Figura 8 é apresentado o mapa geografico demonstrando a RMVAle com

suas respectivas cidades.
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Figura 8: Mapa Regiao Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte
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Fonte: IPEA — Relatério RMVALE, 2010

Em 2010, a RM do Vale do Paraiba e Litoral Norte possuia um grau de
urbanizagdo de 94,1% e pouco mais de 5% da populacdo estadual residia nela. A
populacdo do municipio--nicleo da RM, Sao José dos Campos, correspondia, em
2010, a 27,8% da populacao metropolitana. A taxa de crescimento da populagcado da
RM do Vale do Paraiba e Litoral Norte, entre 2000 e 2010, foram de 1,37% ao ano.

Situada entre os dois maiores polos econémicos do Brasil, Sdo Paulo e Rio de
Janeiro, e tendo em toda a sua extensdo a rodovia Eurico Gaspar Dutra que viabiliza
o0 escoamento eficaz da produgéo industrial e terciaria brasileira, a RMVALE abrange
39 municipios com aproximadamente 6% da populacdo paulista, e o seu PIB
corresponde a 3,7% do PIB do estado de S&o Paulo (IPEA — RELATORIO RMVALE,
2010).
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A RMVALE possui como suas principais atividades produtivas da regiao a
industrias automobilistica, aeroespacial, petrolifera, quimica, farmacéutica e
abrangéncia em diversidade nas atividades econdmicas relacionadas ao comércio e
servicos, sendo estas correspondentes a diversidade e caracteristicas regionalizadas.

Em razdo dos aspectos econdbmicos e sociais, 0 presente estudo percebe a
importancia da andlise direcionada a concep¢ao das estratégias nas PEBT localizadas
na RMVale e Litoral Norte, e utiliza para base de pesquisa os dados coletados da agéo
do proprietario-dirigente confrontado com o modelo de delimitagdo da teoria da visao
baseada na instituigéo.

4.2 Empresa Tremembé Industrias Quimicas (TIQ)

A Tremembé Industrias Quimica — TIQ, esta hd 25 anos no segmento de
especialidade em produtos auxiliares na industria téxtil com o objetivo de atender a
um mercado que exige inovagao de vanguarda e tecnologia de ponta.

Localizada na RMVALE, na cidade de Tremembé, esta consolidada como uma
empresa inovadora, atendendo também os mercados nas areas de sucroalcooleiro,
tratamento de agua e de papel.

Durante todo seu percurso comercial a empresa procura entender o mercado,
suas necessidades, e prever o que podera agregar valor na relacdo de prestacéo de
servico, criando com os clientes uma relagdo muatua de parceria e conhecimento.

Um dos pilares da TIQ é a sustentabilidade dos negocios, que estende para
seus parceiros e fornecedores. Foi premiada em projetos de reconhecimento
socioambiental destacando como produzir sem poluir e direcionando 100% de todos
0S seus residuos para reuso, reciclagem ou tratamento sem geracao de passivos
ambientais.

A empresa nao valoriza apenas o seu capital intelectual, atendendo a
sociedade com a criacdo e manutencdo de uma biblioteca publica.

A Figura 9 representa os elementos e a andlise que a TIQ utiliza na formagao

da sua estratégia, corroborando com a teoria da visédo baseada na institui¢cao.
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Para a TIQ o entendimento e o conhecimento dos seus custos estdo
associados diretamente a estratégia organizacional. Sem essa analise precisa e
sistematica o proprietario-dirigente acredita que a estagnacao e o erro estratégico tém
maiores chances de ocorrerem no seu cotidiano.

A andlise dos custos possibilita o conhecimento da realidade organizacional,
oferece visdo para estratégias futuras e minimiza riscos de alteracées nao previstas
pela gestéo.

Da mesma forma que o entendimento e o conhecimento dos custos gerados
possibilitam elementos para a formagao da estratégia, eles dao origem a precificagao
de produtos e servicos, pois o critério de porcentagem relacionado ao lucro e a
contribuicdo de melhoria € mais bem delimitado e conhecido.

Outro acréscimo oferecido pelo conhecimento dos custos € a origem de uma
visao apurada e cautelosa referente a estratégia, produtos e servigos da concorréncia,
que somada com as informacoes de precificacdo possibilita a formacao da estratégia
da TIQ quanto a viabilidade de produtos e indicadores servigcos diferenciados no
mercado ou mesmo identificar a possibilidade de uma nova estratégia.

O trecho da entrevista a seguir descreve a relevancia do aspecto custo gerado

para o proprietario-dirigente da empresa:

A pequena e média empresanecessita de um controle acirrado do seu
custo para saber exatamente onde ela esta para tomar o caminho
certo a seguir...A estratégia em uma empresa € a definicdo perfeito do
seu custo, a empresa que ndo tem isso bem definido ela esta sujeita
a qualquer momento fazer parte de um indicador negativo de fechar o
negaocio antes dos 5 anos....Com o custo bem definido vocé pode criar
estratégias para precificagdo e avaliar a concorréncia para determinar
0 caminho a seguir.

A analise do custo gerado permite a observancia do ponto de equilibrio para
identificar corretamente o prec¢o absorvido pelo mercado e gerar um resultado positivo.

Outra importante ferramenta que esta associada na estratégia da TIQ séo os
recursos e capacidades internas da empresa que sao desenvolvidas na conformidade
de sua atuacao.

A gestao das capacidades e recursos organizacionais da origem principalmente
a geracao e manutencao do capital intelectual com o intuito de incentivar e favorecer

uma inovacao de vanguarda e em um sistema ERP (Enterprise Resource Planning —
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Planejamento de Recurso Corporativo), que proporciona controle de produtos e
relacbes comerciais entre a empresa e o cliente.

Como o foco de producdo sao produtos auxiliares na industria téxtil é
importante que o setor de planejamento e desenvolvimento tenha capacidade em
prever tendéncias e oferecer suporte aos clientes que procuram, acima de tudo,
inovacoes e solugbes eficazes.

Isso torna necessarios a manutencdo e o incentivo do capital intelectual
desenvolvido por ftreinamento e capacitacdo em seu foco de atuacdo; no
direcionamento da organizagdo com a finalidade em manter o norte da qualidade dos
produtos e servicos e reestabelecer o caminho quando algum ajuste se faz necessario
na estratégia tracada.

Outro ganho consideravel em relacao ao capital intelectual € a personalizacao
do produto. Para a TlIQ € fundamental trabalhar a especialidade para ndo perder a
competitividade e isso somente se conquista com a inovagao de vanguarda.

Na entrevista essa importancia se consolida nas seguintes falas:

Uma das coisas fundamentais para criar a vantagem competitiva € o
capital intelectual, para que um pequeno numero de pessoas possa
fazer um trabalho com qualidade, que nos € intrinseca. A empresa
desenvolve produto one to one, cada produto para cada cliente,
porque cada cliente tem uma particularidade, entao o técnico observa
esta condicdo e o laboratorio de desenvolvimento e inovagcdo
personaliza o produto fidelizando o cliente.

Para controle de producgéao, recursos e contratos, a TIQ utiliza como ferramenta
um sistema ERP adequado. Inicialmente foi formatado pelos proprios colaboradores
um sistema ERP que atendia as prerrogativas da empresa, porém como neste
momento ha um expressivo crescimento de mercado, a Empresa inicia uma procura
por um sistema atualizado, com ferramentas que ja existam em planejamento e que
haja possibilidade em agregar outras que necessite.

A empresa TIQ possui como escopo de negdécio, produtos quimicos auxiliares
da industria téxtil, portanto os regulamentos e normas ambientais estdo associados a
estratégia visto que sao obrigatdrias para esse segmento industrial, além de entender
que a visao dos colaboradores internos, principalmente dos gerentes comerciais,
devera atentar as condicdes regionais para a busca de oportunidades locais,

formalizando, dessa forma, a importancia das instituicoes formais e informais.
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O proprietario-dirigente, percebendo a importancia de normas
regulamentadoras, utilizou o conhecimento da ISO 9001 e ISO 14000 para estender
a toda a organizacdo um sistema de orientagdo para que em cada setor seja exigida
a normatizacao dos processos, criando assim uma forma de substituir e informar ao
corpo colaborativo sobre todos os processos necessarios e atender a produtividade
adequada que o cliente exige.

Com profundo conhecimento nos processos, quando algum concorrente
aborda um cliente parceiro oferecendo um produto similar, a TIQ oferece como
vantagem suporte em processos fabris, conquistando resultado positivo na sua
relacdo comercial. Essa estratégia competitiva estd descrita no seguinte trecho da

entrevista:

7z

A parceria é interessante porque ha clientes que mesmo que o
concorrente ofereca produto similar ele tem a parceria em qualquer
problema na parte fabril dele, nés iremos dar o suporte e ele ndo ira
trocar de fornecedor, e nesse processo a solugdo de problemas
causados pela concorréncia também faz com que tenhamos uma
condi¢&o destacada de fidelizag&o.

Como restricao informal importante na estratégia organizacional origina-se a
identificacdo da cultura regional como um dos indicadores de oportunidades e visao
das ameacas as estratégias organizacionais. Em cada regido que a TIQ atua como
fornecedora o gerente de negécios pertence a Regido, com vinculo local e com as
empresas, além de construir vinculos com as caracteristicas e necessidades
regionais.

Para estratégias futuras, a Tremembé Industria Quimica pretende ampliar seu
portfélio de produtos e servicos e conquistar mercados antes atendidos pela
concorréncia, utiizando, para tanto, todos os elementos abordados, mas
principalmente a analise rigorosa de custos para tal empreendimento.

A andlise voltada ao conhecimento e gerenciamento de custos é reforgcada pela
capacidade e conhecimento do proprietario-dirigente relacionados as ciéncias
contdbeis, pos graduacao em financas e MBA em gestao estratégica de negdcios,
permitindo assim, percepgao continua da realidade e projecdo da empresa, visdo
holistica do neg6cio e andlise de cenarios para definicdo da tomada de deciséao.
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Esse posicionamento reforca a andlise prioritaria da empresa em relagdo ao
conhecimento de seus custos, incluindo além dos custos fixos uma analise dos custos
variaveis que advém da estratégia de um novo produto, processo ou mercado.

A juncdo dos dados coletados das andlises das perspectivas de custos,
abrangendo o estudo da precificacdo e observagcdo da concorréncia, recursos e
capacidade organizacional (capital intelectual e sistema TI) e instituicoes formais e
informais (normas e regulamentos ambientais e cultura local) compdéem a estratégia
da Empresa.

Dessa forma, a TIQ da origem a geracao de riquezas organizacionais em seus
processos, produtos e servicos, conquistando novos mercados e fidelizando seus

clientes com diferencial competitivo no mercado.

4.3 Empresa Kiussi — Real Forma Comercial Ltda EPP

Com uma planta industrial na ltdlia, focada no desenvolvimento e design de
produtos, e outra planta industrial na China, focada na linha de producdo, o
proprietario-dirigente juntamente com o seu irmdo iniciaram uma pesquisa entre o
Brasil e a China com o objetivo de abrir uma terceira planta direcionada a distribuicao
e produgédo de novos produtos.

A empresa é familiar, dirigidapor parentes e familiares em todas as trés plantas
que criam uma sinergia e comprometimento para a eficacia e sucesso de seus
produtos no mercado, bem como a utilizacdo em todas as plantas do know-how
desenvolvido em cada uma delas.

Na escolha do pais foi definido o Brasil para abertura da terceira planta e como
fundamento dessa decisao foram determinantes os seguintes elementos:

i) localizagdo: uma vez que se pretendia atender aos paises da América do Sul
a médio prazo;

i) cultura: advinda da populagéo, visto que um dos proprietarios-dirigentes € de
origem brasileira e as caracteristicas culturais sao proximas as da ltalia, pais
de origem do outro proprietario-dirigente; e

iii) andlise do mercado: na intencao da absorcédo do produto e servicos oferecidos
pelas demais plantas.

Na atualidade as plantas permanecem com seu foco de trabalho, ampliando a
planta do Brasil e a exportacdo dos produtos para paises vizinhos. Com foco em P&D,
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a planta da lalia aprimora-se com o capital intelectual no design e tecnologia dos
produtos e servicos direcionados a cada publico de interesse; a planta da China,
favorecida pela cultura e regime trabalhista, destina-se a producdo dos itens
comercializados. A planta do Brasil direciona suas atividades para o estabelecimento
e fixacdo de sua marca e imagem no continente americano.

Inicialmente, a pretensdo dos proprietarios-dirigentes no Brasil era atender ao
mercado de embalagens com uma matéria-prima diferenciada, visto que na época
ainda nao era encontrada no Pais.

Ap6s um ano de tentativas os proprietarios-dirigentes perceberam a recusa do
mercado em absorver o custo dessa embalagem e direcionar esse custo ao
consumidor final resultaria em falta do interesse pelos clientes na aquisicdo do
produto.

Suas decisbes sdo pautadas principalmente pela cultura e normas sociais no
que diz respeito a definicdo de produtos e servicos relacionados as caracteristicas de
cada cliente e seu publico alvo, entretanto é perceptivel que todos os elementos
identificados na teoria da visao institucional estao presentes em sua estrutura.

Na Figura 10 apresenta-se a estrutura utilizada pela Kiussi em sua estratégia,
bem como as variaveis e prioridades identificadas pelos proprietarios-dirigentes
quanto a analise de dados para a escolha das decisdes estratégicas.



Figura 10: Representacao grafica da estratégia — Empresa Kilssi
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A estratégia inicial primeiramente era entrar no mercado com 0 servigo
relacionado a embalagens de produtos, utilizando processo e matéria-prima
diferenciados que mantinham a qualidade do produto. Somente apds dois ou trés anos
pretendia-se trazer outros produtos diferenciados das plantas localizadas na téalia e
China.

Como néo houve interesse do mercado no segmento de servicos por causa do
alto custo das embalagens diferenciadas e o ndo entendimento da caracteristica de
valor agregado ao produto antecipou-se a vinda de outros produtos acessoérios para
carros e bicicletas.

Como é possivel observar, a estratégia da Kiussi estd associada direta e
principalmente a cultura de mercado e do publico alvo, tanto no que tange a
identificacdo e escolha do pais para a abertura da empresa como em relagdo ao
interesse e necessidade do servigo ou do produto a ser ofertado.

Essa alteracdo na estratégia inicial se transcreve no seguinte trecho da

entrevista:

A nossa estratégia era servigo e depois vender 0 nosso produto,
servico ndo deu certo e nosso produto esta dando certo. No
sentido de que é mais facil vender um produto do que oferecer
algo que agregue valor a um produto ja existente. Nosso publico
ndo consegue entender o valor agregado do servico, mas
percebe a qualidade do produto imediatamente na compra.

N

A decisdo do proprietario-dirigente quanto a alteracdo da estratégia
organizacional aconteceu assim que se percebeu a ndo aceitacdo do mercado em
relacéo ao custo de um servigo de alto valor agregado.

Focada ainda no atendimento das necessidades do publico, a Kiussi trabalha
como diferencial no mercado o perfeito ajuste de seus produtos nos carros € nas
bicicletas brasileiras. Isso proporciona aos clientes uma relacdo comercial de parceria
com troca de informacdes, produtos adequados que eliminam possiveis adaptacoes
e atendimento diferenciado na area de servicos.

Com base nessa especificagdo, para associar a concorréncia a uma
modificag&o estratégica o proprietario-dirigente utiliza o entendimento da necessidade
real do cliente, pois acredita que a relacdo mais importante entre a empresa e o
mercado é atender a demanda do produto e solucionar possiveis problemas que

venham a ocorrer.
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A estratégia da Kiussi, portanto, ndo se utiliza da comparagéo entre o0 que ela
delimita em seus produtos e 0s processos e estratégias da concorréncia. Observa-se
como forma de conhecimento o mercado e andlise das tendéncias futuras,
acreditando os gestores que a melhor estratégia para inibir a concorréncia € criar seu
préprio diferencial de produtos e servicos ao mercado.

A concorréncia, por sua vez, que é prioritariamente de produtos importados de
outros paises, tém um grau de dificuldade em atender ao mercado, pois ndo séao
produzidos de acordo com as especificacdes dos automodveis brasileiros.

Até mesmo por esse fator a concorréncia € observada e analisada, mas a
estratégia ndo € alterada de forma significativa com a pretensdo de atender as
necessidades de consumidores que nao percebem a diferenciacdo entre a Kiussi e
outros fornecedores.

O seguinte trecho da entrevista demonstra essa andlise:

Nos olhamos o que esta fazendo nosso concorrente, mas nos temos
nossamentalidade, nossa estratégia, nosso planejamento. Primeiro os
produtos da Europa podem ser vendidos aqui, em sua maioria com
adaptacgoes. Principalmente aqui no Brasil o cliente é quem manda,
gosto de visitar os clientes, sdo eles que me relatam o que eles estao
precisando, por isso visito sempre meus clientes. Vou visita-los e
percebo o que o consumidor final quer.

Para atender e instigar o mercado a adquirir produtos e servicos da Kiussi o
gestor faz um estudo da demanda do mercado e da regido em que o cliente atua,
administrando e apresentando um portf6lio de produtos adequados ao interesse do
consumidor final daquela regido e, consequentemente, criando uma tipologia da loja
para que os produtos tenham giro e estimulem uma relacéo de parceria com o cliente.

A estratégia de fidelizacdo do cliente é conhecer a regido e os consumidores
finais para oferecer solugées de venda na parceria e ndo somente criar uma relagcao
comercial temporaria, por meio de consultoria de produtos e servicos.

Comprova-se essa estratégia com o seguinte trecho da entrevista:

Se tem um produto que eu sei que ndo esta saindo, ndo empurro,
porque sendo sai aqui, ndo sai la. Outra coisa é conhecer o modo de
trabalho, eu quero conhecer e aconselhar o que sera bom para a
venda. E um treinamento e consultoria que damos para a venda do
produto, criando uma parceria com o meu cliente. Nossa estratégia
néo é vender hoje e sim por 20 anos.
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A analise da necessidade do cliente provoca no gestor o interesse em
pesquisar uma estratégia inicial de lancamento de um novo produto ou servico,
entendendo se ha demanda plausivel para a producao; se o custo do produto é
absorvido pelos clientes; e o periodo necessério de retorno para recuperar o
investimento em infraestrutura e matéria-prima.

Essa analise de custo é fundamental para verificar se o capital de giro existente
na empresa esta dentro do periodo estimado de retorno do novo investimento em
matéria-prima e infraestrutura, por nao ser utilizado para investimentos futuros
qualquer forma de financiamento ou empréstimo bancario ou governamental.

Essa forma de gestdo financeira se consolida na empresa por receio, dos
proprietarios-dirigentes, da politica e da instabilidade financeira no Brasil, investindo
somente quando ha recursos préprios para tal inovacéao ou criacao de um produto.

A estratégia utilizada esta primeiramente em associar recursos e capacidade
organizacional com as necessidades dos clientes. Apés a conclusdo de essa andlise
observar os custos e a viabilidade em atender a determinada demanda.

Nesse mesmo sentido, a Kiussi localizada no Brasil atualmente incrementa sua
planta com uma linha de producao de acessérios antes somente produzidos na planta
localizada na China. Isso, segundo o proprietario dirigente, por que a politica tributaria
do Brasil incentiva as empresas a produgado ao invés de importagao:

Agora, que tivemos um pequeno sucesso, estamos fazendo uma
linha de produgdo aqui, estamos produzindo algumas pecgas e
acessorios no Brasil. Importar € muito mais facil, produzir € muito
mais dificil, s6 que ha algumas leis que agravam o custo do
importado e facilitam a produgdo de produtos no Brasil.

A Kiussi prioriza o entendimento da cultura local para atender as necessidades
dos clientes e esse é o foco principal da estratégia organizacional, criar uma sinergia
entre a organizagao e a necessidade do mercado em que o cliente atua, para oferecer
seus produtos, servicos e beneficios com alto valor agregado, trazendo a relagao
comercial beneficios mutuos.

Posterior a esse entendimento, o proprietario inicia o processo de analise de
custos avaliando o investimento em uma estrutura interna, matéria-prima e capital de
giro para concluir a viabilidade de tal empreendimento.
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O proprietario-dirigente da Kilssi ndo possui graduagdo académica, sendo
essencialmente trabalhado o conhecimento em gestdo do negécio e conquista de
clientes por meio de cursos e palestras no meio comercial e empresarial, e esta
caracteristica reforca a estratégia da empresa, uma vez que inicialmente ha interesse
sobre a proposta do cliente perante 0 mercado em que atua e para posteriormente
definir a estratégia mais adequada para a criagdo de riqueza em ambas empresas.

4.4 ICE do Brasil

A empresa ICE do Brasil esta localizada na cidade de Piquete, na RMVale. Tem
atualmente 13 funcionarios entre as fungdes administrativa, planejamento, direcao e
execucdo dos servicos voltados a relacao contratual com seus clientes.

Sua atividade principal é a prestacdo de servigos relacionados a limpeza de
tanques, reservatérios, bacias e lagos que tenham residuo de petréleo ou de seus
derivados.

Seu direcionamento estratégico é principalmente voltado para acbes que
exigem tecnologia e inovagdo em espagos e reservatorios. A limpeza manual e rastica
ndo propicia o resultado esperado no que diz respeito tanto ao tempo como a
qualidade do servico.

A ICE tem atuacdo global, com parcerias com empresas da Nigéria e
Venezuela. Atua em todos os locais com seus proprios equipamentos patenteados e
tem conquistado, entre os seus clientes, prémios direcionados a inovacao tecnoldgica
em limpeza de residuos de petréleo além de selos verdes relacionados ao mecanismo
utilizado em seus processos e destinacao dos residuos.

Os fatores preponderantes nessa formagdo estdo direcionados as
caracteristicas de valorizacdo do capital intelectual de seus colaboradores e a
experiéncia no que se refere a criagao de tecnologia de seus equipamentos e servigos,
entretanto, também podem ser observados todos os elementos da estratégia como
apresentados na teoria da viséo institucional (PENG et al., 2009).

A tecnologia empregada € desenvolvida pelos préprios funcionarios, portanto
seus recursos e capacidade organizacional sao adquiridos de acordo com a vivéncia
e a observagdo em campo de servicos anteriores.

Assim, uma determinada empresa e situagao provoca a agao versus reagao de

busca por solugdes tecnoldgicas e quimicas capazes de realizar o servico na relagao
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de maior qualidade em menor tempo de espera pelo resultado € menor custo e
beneficio.

Essa desenvoltura profissional cria alto valor agregado a prestacao de servigos
da empresa ICE do Brasil, dada a criagdo de tecnologia personalizada e o fato de
nenhuma concorréncia no mercado nacional apresentar solugdes eficazes. Essa é a
principal forma da ICE do Brasil formalizar sua estratégia organizacional e
acompanhar a qualidade em seus servicos.

A Figura 11 apresenta a estratégia da empresa ICE do Brasil com as suas
acoes e validagdes importantes para gerar riquezas e conquistar mercado na area de
limpeza de residuos petroliferos.
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A importancia na estratégia organizacional esta registrada no seguinte trecho

da entrevista:

O principal recurso que a ICE do Brasil possui é o seu capital
intelectual. Ele é que proporciona a vantagem diante dos nossos
concorrentes. NGOs acreditamos e desenvolvemos pessoas que
possam agir com autonomia e empowerment, isso faz com que
0s colaboradores sintam a ICE do Brasil como uma empresa
propria e torna as conquistas e sucessos da empresa como se
fosse suas proprias.

A empresa desenvolve e qualifica seu capital intelectual de tal maneira que os
colaboradores possuem caracteristicas de autogestdo com autoconfianga e
responsabilidade. O colaborador tem competéncia para participar e decidir em todas
as etapas dos processos da relacdo comercial de prestacdo de servigo, agindo
inclusive com poder e autonomia para ofertar, precificar, negociar e fechar contratos
com os clientes.

Essa caracteristica organizacional cria uma forte sinergia com o proprietario-
dirigente direcionando inclusive a estratégia da Empresa, de tal forma que o gestor
durante o periodo em que ndo ha demanda provoca e instiga os colaboradores
técnicos a procurar solugbes para entraves e dificuldades encontradas em servicos
anteriores, ou até mesmo aumentar ainda mais a diferenciagdo dos servicos em
relacdo a concorréncia.

O periodo em que se espera a maturidade profissional desses colaboradores é
em torno de quatro anos de acompanhamento, orientagcdo, treinamento e
transferéncia de dominio e conhecimento de todos os tramites burocraticos e de
negociacdo. Essa caracteristica fortifica o capital intelectual e gera sentimento de

posse e parceria dos projetos organizacionais:

Né&o é facil chegar a este ponto com 0s nossos funcionarios. S4o
anos de dedicagéo e investimento em conhecimento e técnicas
necessarias, mas eles sao fundamentais para criar recursos e
equipamentos que favoregam o Nnosso servigo e deixem No0Ssos
clientes muito mais que satisfeitos.
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Essa instigacao favorece a criagcao de tecnologias e criagdo de equipamentos
nao encontrados no mercado brasileiro, 0 que proporciona um aumento no seu valor
agregado na prestagao de servico da ICE do Brasil.

O incentivo a busca pela inovacao, a provocacao e instigacao dos gestores
para criar novas tecnologias e solucbes em prestacdo de servicos mantém o
colaborador em busca de desafios, motivando-o a permanecer na equipe e investir
ainda mais na empresa.

Esse incentivo proporciona a ICE do Brasil sete patentes de equipamentos
tecnoldgicos direcionados a qualidade de seus servigos. Trata-se de outro fator
importante para o gestor, pois ele acredita que ndo ha aquisigao de infraestrutura se
nao houver interesse e disposicdo da empresa em patentear suas criagdes em
inovacdo e tecnologia.

Outra forma utilizada pelo gestor para manter o capital intelectual permanente
em sua empresa tem sido a procura por novos mercados no exterior, criando parcerias
com outras instituicoes do segmento.

Para a ICE do Brasil, a vivéncia de campo e a intuicdo do gestor e de seus
colaboradores sao elementos fundamentais para a criacao da estratégia, pois € por
meio delas que s&o encontrados equipamentos e solugbes para a prestagdo de
servigos.

Dados esses elementos, a Empresa ndo possui concorréncia direcionada a
essa tecnologia de servigos no Brasil o que gera analise de concorréncia e de mercado
relacionada ao mercado internacional. Esse método é adotado por algumas empresas
focadas na atividade comercial petrolifera que preferem utilizar sua prépria mao de
obra para a exiragdo e limpeza de residuos ao invés de investir em uma empresa
terceirizada que ofereca agilidade e qualidade.

A andlise da concorréncia nao é possivel, portanto a estratégia que o
proprietario-dirigente utiliza é demonstrar, por meio de nimeros relacionados ao
tempo, o valor agregado de sua prestacao de servigos.

A média de tempo da prestacdo desse servico, quando efetivado
exclusivamente pelos colaboradores da empresa, gira em torno de um ano para a
limpeza de um tanque com residuo de petrdleo ou derivados, enquanto com a
contratacao da empresa ICE do Brasil o tempo para a conclusdo do servico gira em
torno de 20 dias.



81

Essa andlise é observada no seguinte trecho da entrevista:

N6s ndo temos concorréncia, o que ndés vendemos é tempo. O que
nos prejudica é a opgao do cliente em perder um ano com trabalho de
seus funcionarios para a limpeza de tanques. Isto ndo importa para
eles, pois possuem uma quantidade excedente de tanques para
reservatorio do petrdleo. Porém quando eles ndo conseguem realizar
a limpeza de forma adequada por conta de alguma circunstancia, eles
contratam a ICE do Brasil, que oferece em média 20 dias para a
solugdo de um problema que eles nao conseguiram resolver.

Como o foco das empresas clientes da ICE do Brasil é o petrdleo, a legislacao
ambiental brasileira e internacional, bem como os requisitos impostos pelos clientes
dadas as exigéncias legais relacionadas a rastreabilidade dos fornecedores, tanto no
que diz respeito ao descarte, como aos processos, possibilitou a ICE do Brasil as
certificacbes OHSAS 18001:2007 e ISO 14001:2004 nos servicos que executa,
conquistando em seus processos quatro selos ambientais voltados aos seus
processos de servicos e descarte de residuos.

A Petrobras detém quase na totalidade a prestacao de servicos da ICE e por
causa de aspectos financeiros e politicos associados a Empresa as contratacées se
restringiram aos contratos ja regulamentados.

Em razdo desse aspecto o proprietario-dirigente, seguindo sua intuicdo e
necessidade, procurou entre 0s paises empresas do segmento e com extracdo de
petroleo, encontrando no Canada uma possibilidade de uma futura parceria com outra
empresa, formalizando assim a quarta empresa do grupo: a ISS.

Essarealidade se faz necessaria uma vez que a Empresa encontra dificuldades

em realizar seus servicos no Brasil, como mostra o seguinte trecho da entrevista:

Poderiamos estar muito bem no mercado, porém com a Petrobras
cada vez com mais dificuldade diminui a contratagdo de nossos
servigcos, optando por manter seus funcionarios em um periodo muito
mais longo fazendo a limpeza dos tanques, estamos nos aproximando
de uma empresa Canadense que atua no mesmo mercado que o
nosso, mas nao possui a tecnologia que detemos.

A formacdo académica do proprietario-dirigente em Engenharia Metalurgica
favorece o desenvolvimento da capacidade intelectual na criagdo de equipamentos
diferenciados e na gestdo do empowerment entre seus funcionarios na buscar novos

mercado para atuar e encontrar pontos de melhoria em servigos ja desenvolvidos.
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4.5 ALOWEB

Inicialmente os proprietarios-dirigentes criaram uma empresa em 1999 voltada
a websites, uma vez que a internet era um produto diferenciado e que agregava alto
valor as organizacées.

Posteriormente aconteceu a montagem de um provedor de acesso a internet
discada e que pretendia atender a regido do Alto Tieté, no estado de Sao Paulo,
porém, com a possibilidade de facil acesso para os clientes diante do aumento do
numero de empresas que oferecia esse tipo de servigo, os proprietarios-dirigentes se
viram obrigados a criar outra empresa, que oferecia um servico direcionado a
necessidades especificas.

Em 2011, buscando novos mercados os proprietarios-dirigentes criaram uma
nova empresa voltada a hospedagem de websites, a Aldweb, com o intuito de
direcionar seu posicionamento no mercado de software para atendimento online.

A Albweb apresenta aos seus clientes a qualidade em atendimento online por
meio de chat, helpdesk, atendimento via SMS, comunicacdo via redes sociais e
sistema de comunicagao interna.

E possivel observar, de acordo com a andlise da estratégia organizacional, que
0 elemento preponderante € a observagado e analise sistematica da concorréncia de
mercado da Aléweb, direcionando produtos e servigos aos seus clientes.

Mesmo com o foco estratégico na concorréncia, a Aldweb também apresenta
todos os elementos estruturais do tripé em sua estratégia, corroborando com a teoria
da visao institucional segundo Peng et al (2009).

Para a empresa Aléweb, estar na vanguarda de servigos e produtos online é
fundamental para sua manutencdo e crescimento no mercado e iSSO ocorre como
rotina desde a sua formacdo empresarial. Essa caracteristica inclusive proporciona
prémios na area tecnolégica pelo Sebrae em qualidade e inovacao de produtos e
Servigos.

Na Figura 12 apresenta-se a estratégia utilizada pela Aldweb para diferenciar-
se dos concorrentes, gerando vantagem competitiva e criando riqueza para a

organizacgao.
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Como base para estudos de praticas e de mercado os proprietérios-dirigentes
pesquisaram empresas que desenvolviam websites no mundo todo e optaram pelo
mercado norte-americano.

Essa definicao foi pautada pelas caracteristicas de mercado, pois os softnares
americanos apresentam elevada qualidade em relagdo ao nivel de servicos
agregados. Sao apresentados aos clientes de forma natural e simplificada e essas
caracteristicas ndo eram encontradas no Brasil, apesar do apelo dos clientes.

Para que isso ocorresse em uma empresa brasileira, os recursos e a
capacidade organizacional precisariam ser direcionados a gestao do capital intelectual
dos colaboradores e a gestdo da capacidade organizacional do proprietério-dirigente.

Para a Aldweb, o foco no capital intelectual € apresentado diante da produgéo
e servicos de acordo com a expertise das pessoas. A capacidade organizacional volta-
se ao gerenciamento e conhecimentos das caracteristicas individuais desses
colaboradores, criando um ciclo continuo de pessoas qualificadas em
desenvolvimento de produtos e servigcos de acordo com suas expertises.

Essa estratégia da empresa € percebida no seguinte trecho da entrevista:

Recurso no nosso ramo de atividade é a capacidade intelectual das
pessoas que trabalham conosco e capacidade organizacional é saber
gerir essas competéncias individuais para conseguir tirar o maximo de
cada um. Entdo, quando vamos fazer algo ou um novo produto para
uma empresa € fundamental que sempre sejam chamadas pessoas
que tenham alguma expertise no assunto.

Essa qualidade em gerir, manter e desenvolver o capital intelectual também
atua fortemente nas questdes de analise da concorréncia e conquista do mercado e
clientes.

A Aléweb monitora sistematicamente a concorréncia e a entende como
elemento fundamental para seu crescimento, de tal forma que a previsao do que sera
implementado na concorréncia é crucial para buscar diferenciais de maneira rapida e
assim se equiparar em servicos ou produtos, proporcionando ganhos de mercado.

O proprietario-dirigente analisa a concorréncia pelas redes sociais e verifica
semanalmente qual a estratégia utilizada, as alteracées de precos e possiveis valores
agregados aos produtos e servicos, com a finalidade de criar em seus clientes a
sensacao de atendimento pleno de suas necessidades e até mesmo instiga-los a

utilizar e criar necessidades que nem mesmo eles percebem no momento.
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A estratégia € principalmente conhecer todas as caracteristicas, servigos e
produtos da concorréncia. Saber claramente o que cada empresa oferece em
softnares e apresentar aos clientes o que a Albweb proporciona de diferencial no
comparativo, agregando aos clientes valores em suas relagcdes com os consumidores.

Como a area atuante é dinamica e rapida, por diversas vezes o proprietario-
dirigente se viu obrigado a parar o desenvolvimento de algum novo produto ou servigo
para se equiparar a um concorrente que apresentou um novo recurso em sua
estratégia.

Essaimportancia a analise da concorréncia pode ser identificada em um trecho

da entrevista:

O movimento da concorréncia é feito bem de perto por monitoramento
por meio de websites, face, instragram, twiter. Toda semana entro no
meu concorrente, se ele mudou algo, verifico prego, se esta langando
alguma coisa, em qualquer uma das redes sociais. Isso é importante
para a minha estratégia, porque eu preciso oferecer a mesmacoisae
muito mais. O objetivo ndo é apenas atender ao cliente, é encantar o
cliente, suprirtodas as necessidades dele, até mesmo as que ele ainda
n&o sabe.

Nesse mesmo sentido, a Aldweb anualmente se relne com seus clientes para
uma andlise personalizada de entendimento e adequacgédo das suas necessidades,
para verificar se esta havendo adeséao e valores agregados dos softwares ofertados e
0 que poderia ser melhor desenvolvido para atender as necessidades.

A empresa tinha 16 servidores com hospedagem de sistemas em uma empresa
de telefonia norte-americana. Todos os servidores ofereciam suporte aos clientes para
atender aos requisitos de instalagéo e navegagéao.

Como base de calculo dos custos utiliza-se o dblar. Na época da abertura a
cotacao definida era a média de R$ 2,20, porém com a crise financeira e politica do
Brasil o délar recentemente chegou a R$ 4,00.

Essa alteragcéo significativa obrigou o proprietario-dirigente a buscar novas
tecnologias e novas empresas de hospedagem para reduzir o0 nUmero de servidores
e manter a mesma qualidade oferecida, diminuindo a sua capacidade para dez
servidores.

Apesar dessa estratégia diminuir a possibilidade de crescimento
organizacional, a nova tecnologia empregada possibilitou atender as necessidades
dos clientes com os mesmos beneficios e menor custo, o que se verifica na fala

seqguinte:
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Esta crise do dolar foi interessante para a Albweb, tive que diminuir a
capacidade de servidores para diminuir o custo. Eu fui obrigada a
pesquisar novas tecnologias que pudessem trabalhar com menos
servidores, de 16 para 10, oferecendo o mesmo custo x beneficio. S6
que com essa pesquisa nés conseguimos ampliar nossa capacidade
quando pudermos novamente crescer, porque hoje eu consigo atender
0 mesmo numero de clientes com a mesma qualidade e um custo
menor de hospedagem de sistemas.

Em relacdo a cultura e as normas sociais, a Aldweb ndo apresenta analise
desses fatores em sua estratégia, mantendo seu foco na sua qualidade de servigos e
produtos diferenciados em relagédo a concorréncia.

A formagcao académica do proprietario-dirigente em Andlise de Sistemas e
treinamentos especializados em gestdo do negécio, lideranca e gestdo de pessoas
fortifica o entendimento do mercado concorrente e refor¢ca a tomada de decisdo rapida

para a criacao de diferenciais competitivos.

4.6 Analise intercaso das empresas pesquisadas

Esta secdo traz a analise intercaso das empresas pesquisadas no estudo da
estratégia abordando, por meio da comparacdo com o modelo de delimitagcéo,
similaridades e diferencas das estratégias utilizadas pelos proprietarios-dirigentes.

A base desse estudo sédo os dados coletados e analisados na analise intracaso
apresentada na se¢ao anterior, bem como as representagdes graficas de cada uma

das empresas.

4.6.1 Estudo comparativo entre as empresas pesquisadas

Para Miles e Huberman (1994), em uma andlise fundamentada no estudo de
caso e comparacao de dados coletados é importante apresentar uma meta-matriz que
demonstra as relacées entre os dados, tornando a percepcao das diferencas e
similaridades de maneira clara e objetiva, visando tornar inteligivel um conjunto de
narrativas.

Ao analisar os elementos utilizados pelos proprietarios-dirigentes na estratégia
de suas respectivas empresas € possivel observar a insercao do tripé direcionado
pela teoria da visdo baseada na instituicdo segundo Peng et al. (2009), portanto em
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todas as andlises sao apresentados os elementos da concorréncia industrial, recursos
e capacidades organizacionais e instituicbes formais e informais, apesar de estas

serem baseadas em diferentes informacoes.
Para tal entendimento, o Quadro 8 demonstra as caracteristicas relacionadas

a proposta da teoria da visdo baseada na instituicdo diante de cada uma das
empresas, analisando qual é a percepc¢ao dos proprietarios-dirigentes nos elementos

do tripé organizacional.
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Recursos e Capacidades

Instituicées

Empresa Principal Foco Concorréncia Industrial Organizacionais Eormals Informals
. Acompanhamento das acOes estratégicas da . Produtos e senigos na vanguarda da . Legislagdo e Monitoramento . Colaboradores munidos com indicadores de
concorréncia; inovagao; Ambiental oportunidade e visdo sobre as ameacgas locais
. Definicdo da precificacao para andlise da . Analise e conhecimento dos custos
. viabilidade dos produtos e senigos no mercado. organizacionais;
Analise aprofundado dos custos
TIQ o . ERP.
organizacionais
. Observagcdo da concorréncia. . Gestao do capital de giro para . Legislacdo e Normas sobre . Aprofundado entendimento da cultura local e
. Produtos e senigos diferenciados para a investimentos; exportacdo e importagéo regional para personalizar os produtos e
necessidade do mercado. . Capital Intelectual. sSenigos
Kitssi Entendimento Qa cultura local e
regional
. Alto valor agregado na prestagdo de senicos; . Capital Intelectual direcionado no . Legislagdo e monitoramento . Sinergia entre os colaboradores e a empresa
. Senicos personalizados de acordo com a atendimento dos clientes com ambiental;
necessidade dos clientes. equipamentos e senigos na vanguarda da |.Normas e procedimento para
] inovagao; patentes.
Capital Intelectual focado em . Busca por novas demandas no exterior.
ICE do Brasil inovagdo de equipamentos e
Senicos
. Andlise sistematica e peridédica dos produtos e . Especializagao técnica em Inteligéncia . Acompanhamento e estratégia .Nao ha analise na estratégia
senigos da concorréncia; artificial e em websites. organizacional de acordo com a
. Adequagao de produtos e senigos da empresa oscilagéo do délar
de acordo com as necessidades do mercado e a
oferta da concorréncia.
Acompanhamento sistémico e
Aloweb individualizado de cada empresa

na concorréncia

Fonte: Elaborado pela autora
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Outra importante analise é a identificacdo em cada empresa de qual fator tem
maior relevancia na tomada de decisao estratégica. Essa observacao foi possivel por
meio da entrevista em que cada proprietario-dirigente deu enfoque e a base atoda a
sua estratégia. Cada uma das empresas utiliza diferentemente seu foco na estratégia
organizacional, apenas uma das bases do tripé em sua formacao.

Com base na concorréncia industrial, a Aldweb foca sua estratégia
organizacional na analise da concorréncia inclusive abordando empresas que tenham
algum recurso que possa inibir os produtos e servicos oferecidos aos clientes.

Nessa mesma proporgcao € possivel identificar na empresa Kiussi, como foco
da sua estratégia, as instituicbes formais e informais quando prioritariamente avalia e
percebe a cultura e as normas sociais de cada um de seus clientes, formalizando sua
estratégia individualizada as caracteristicas e necessidades de cada cliente.

Nas empresas TIQ e ICE do Brasil o que prepondera em sua estratégia
organizacional sao os recursos e capacidades organizacionais. A TIQ projeta em toda
a base estratégica o amplo e aprofundado conhecimento, andlise e entendimento de
seus custos organizacionais para gerar vantagem competitiva, enquanto a Ice do
Brasil identifica como prioridade da estratégia organizacional o capital intelectual e
intuitivo de seus colaboradores na geracdo e desenvolvimento de seus produtos e
Servicos.

A aplicabilidade do tripé na estratégia organizacional, segundo Peng et al
(2009), apresenta como ja visto anteriormente, a andlise de trés elementos:
concorréncia industrial, recursos e capacidades organizacionais e instituicdes formais
e informais.

De acordo com a proposta do tripé organizacional foram comparadas e
analisadas as relacbes entre as empresas, objeto de estudo, e 0s seus elementos
constituintes.

Todas as quatro empresas identificaram a analise do elemento concorréncia
industrial como fator relevante em sua estratégia organizacional, como identificar a
concorréncia e perceber sua estratégia para criar formas de atender ao cliente com a
mesma qualidade, valores agregados e precificacdo de seus produtos e servigos.

Para a empresa Aléweb, entretanto, esse acompanhamento é a base
fundamental da estratégia, por possibilitar que a empresa identifique 0 movimento do
mercado para desenvolver produtos e servicos e aumentar ainda mais a sua

participacao no mercado.



90

Em relacdo aos recursos e capacidade organizacionais, as empresas
estudadas avaliam diferentemente esse elemento. H& concordancia apenas no
requisito delimitado ao capital intelectual. Uma conscientizacdo de importancia e
necessidade do desenvolvimento dos colaboradores.

Para as empresas, a inovacao em produtos e processos advém da capacidade
intelectual de seus colaboradores a partir do desenvolvimento técnico e pessoal, do
investimento na disseminagdo da cultura organizacional e plano de retencdo dos
talentos profissionais.

Esse fator € preponderante nas empresas TIQ, Aldweb e ICE do Brasil, porém
somente a ICE apresentou na entrevista a preocupacao em patentear seus produtos
e servicos obtidos pelo recurso intelectual da empresa.

Quanto as diferenciacdes, a TIQ considera o sistema de tecnologia da
informagdo um recurso fundamental para a gestdao organizacional; a Kiussi acredita
que um capital de giro proprio é o que considera fundamental para a implementacao
e desenvolvimento de produtos e servigos.

A ICE do Brasil busca atender as regulamentacdes internacionais em seus
processos e produtos voltados ao mercado internacional e a Aléweb utiliza
principalmente seus recursos e capacidade intelectual para o desenvolvimento da
inteligéncia artificial de seus produtos e servicos em wuebsites. Na analise das
instituicdes formais prepondera entre as empresas a observancia da legislacéo e das
normas relacionadas a sua atividade principal.

Nas empresas voltadas a atividades quimicas, como a TIQ e a ICE do Brasil, a
legislacao ambiental se faz presente como agente fiscal e regulatério, assim como os
aspectos internacionais relacionados a impostos de importacdo versus exportacédo. A
movimentacdo financeira relacionada a cotacdo do délar também é um importante
fator estratégico nas empresas Kiussi, Albweb e Ice do Brasil.

As instituigbes informais ndo apresentam unicidade de analise e cada uma das
empresas direciona suas decisdes e agdes de acordo com a sua realidade, até mesmo
em funcao do perfil do proprietario-dirigente na sua visdo da relacdo entre a empresa,

as normas e o entornos sociais e as caracteristicas dos colaboradores.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

A presente secao é referenciada pela discussdo dos resultados das analises
intracaso e intercaso relacionados as empresas pesquisadas, confrontando os dados
procedentes da andlise das entrevistas aplicadas aos proprietarios-dirigentes com o
conteudo tedrico direcionado a pratica da estratégia organizacional exercida pelos
proprietarios-dirigentes das PEBTSs.

A execucdo e o estudo das estratégias nas empresas sao elementos
importantes para a procura e fundamentacdo da vantagem competitiva e a
sustentabilidade do negécio frente ao mercado, atuando o proprietario-dirigente como
agente decisério na tomada de decisado e escolha da viabilidade ou ndo de cada acéo
aplicada.

Herrmann (2005), afirmando a importadncia da estratégia nas organizagoes,
define que os gestores necessitam de modelos para identificar e compreender quais
antecedentes mentais, organizacionais e ambientais estdo presentes no cotidiano de
sua empresa. Para a conquista de diferenciais competitivos as organizagdes deverao
agir de forma interativa com todos esses elementos para promover a estratégia em
diferentes niveis de estruturas e mecanismos de antecipacao dos resultados.

Os niveis de estrutura e mecanismos também séo observados por Hoskisson
et al (1999), afirmando que as organizagbes precisam se adaptar as novas
necessidades e conceituacdes (racional, evolucionaria e processual) que a sociedade
impde pela integragao entre as perspectivas tedricas e metodoldgicas na estruturagao
da estratégia.

Como modelo de delimitacdo e confronto com as praticas exercidas pelos
proprietarios-dirigentes o presente estudo utiliza a teoria BV, identificando a
institucionalizacdo nas estratégias das empresas pesquisadas pela abordagem
pratica e integrada entre as vertentes: politica, econdmica e socioldgica.

Peng et al (2008) apresentam a visdo baseada na Instituicio em duas
perspectivas tedricas: uma direcionada a fatores de ordem racional e econdmica e
outra voltada ao comportamento socioldgico, apresentado assim os trés elementos
constituintes da estratégia: concorréncia industrial, recursos e capacidades

organizacionais e instituicbes formais e informais.
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Em uma perspectiva integradora, todas as quatro empresas pesquisadas (TIQ,
Kiussi, ICE do Brasil e Aldweb) identificaram em sua estratégia organizacional a
presenca dos elementos constituintes da teoria do IBV.

Ocorreu apenas uma excegao quanto as instituicdes informais na estrutura da
estratégia organizacional da empresa Aléweb, que dada a natureza do seu negécio e
a necessidade de rapidez e assertividade nas tomadas de decisdo ndo define a cultura
e as normas sociais como elementos de analise quando direcionadas a estratégia.

As empresas pesquisadas identificaram formas variadas para o entendimento
de cada um dos elementos da teoria do IBV, construindo sua estratégia de acordo
com a sua realidade organizacional e caracteristicas pessoais e académicas dos
proprietarios.

Observa-se que a andlise desses elementos pelos proprietarios-dirigentes é
tida por exercicio da pratica gerencial ou observancia da concorréncia, sem por vezes
saber da existéncia da teoria do IBV que contempla esses mesmos elementos.

Como andlise de dados, e baseada na teoria do IBV, a estratégia
organizacional institucionalizada observa os seguintes elementos: concorréncia
industrial, recursos e capacidade organizacional e instituicoes formais e informais.

Com a teoria da organizagdo industrial as empresas que pretendem obter a
vantagem competitiva deverao utilizar, como parametro em sua estratégia, as a¢des
e comportamentos da concorréncia para buscar diferenciais de preco, inovagao,
produtos e processos organizacionais.

Porter (1980) identifica a estratégia organizacional com a andlise da
concorréncia em duas perspectivas: a primeira como lideranga estratégica de custo,
identificando menores custos para conquistar uma maior participagao no mercado; e
a segunda como a conquista da diferenciacdo em produtos e servicos de tal forma
que ndo acontega disputa pelo mercado.

Nessa perspectiva, todas as empresas pesquisadas praticam a analise e o
conhecimento da concorréncia, porém foi na empresa Aldweb que esse elemento se
tornou mais evidente e preponderante dada a estratégia do acompanhamento
continuo e sistematico do gestor em relagdo as ag¢des da concorréncia, inclusive no
ambito global.

Isso comprova a afirmagéo de Peng et al (2008) em relacao a visdo baseada

na instituicdo, que analisa o desempenho entre as organizacdes e possibilita uma
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dindmica globalizada para atender as demandas de variados publicos ao longo do
tempo.

A empresa Aldweb, por meio de amplo conhecimento da concorréncia, cria,
modifica e reestrutura sua estratégia para atender e superar as necessidades de seus
clientes e isso repercute como um diferencial sustentavel no negécio de tecnologia da
informacao.

As demais empresas pesquisadas, TIQ, Kiussi e ICE do Brasil identificam para
a analise da concorréncia acoes de monitoramento superficial voltados a identificacao
e entendimento dos produtos e processos como foco de conhecimento voltado as
suas atividades e ndo como direcionamento ou mudanca da estratégia organizacional.

Outro fator de andlise, segundo o IBV, € a administragéo e o conhecimento dos
recursos e capacidades internas de tal forma a conquistar acdes diferenciadas em
seus produtos e processos, como a inovagdo e a tecnologia utilizadas nas
organizacdes, capital intelectual desenvolvido e valorizado, bem como a gestao dos
custos e recursos organizacionais.

Barney (1991) identifica como forma de diferenciacdo de desempenho entre as
empresas, a abordagem e a dindmica dos recursos internos para criar e identificar
algo unico, essencial e de dificil reproducdo pelos concorrentes. Nesse aspecto, 0
presente estudo se confirmou fortemente em duas empresas pesquisadas.

A empresa TIQ utiliza como base de sua estratégia o amplo entendimento de
seus custos organizacionais, tanto relacionados aos custos fixos como aqueles
direcionados a inovacao em algum processo ou produto a ser oferecido ao mercado.

A estratégia de inovacao e empreendedorismo somente € colocada em pratica
na empresa TIQ quando ha uma assertividade entre os custos gerados e o tempo
necessario para rever o investimento efetuado, possibilitando ao proprietério-dirigente
um investimento com maior seguranga e confiabilidade no mercado.

Outra importante analise dos recursos e da capacidade interna gerada pela
pesquisa foi direcionada ao capital intelectual administrado pelo proprietario-dirigente
da empresa ICE do Brasil, que ndo somente instiga e permite que os colaboradores
tenham autonomia nas decisGes estratégicas, como os produtos e processos
oferecidos pela empresa sdo completamente desenvolvidos e produzidos por esses
mesmos colaboradores, criando tecnologia direcionada as necessidades dos clientes

e knowhow diferenciado no segmento de limpeza de residuos petroliferos.
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As duas empresas, TIQ e ICE do Brasil, ttm como base de estratégia os
recursos e capacidades organizacionais, porém a andlise desses elementos também
esta presente de maneira menos enfatica nas demais empresas pesquisadas, na
Kiussi, que somente permite o desenvolvimento de uma nova estratégia com capital
financeiro proprio e na Aléweb, que utiliza o conhecimento técnico dos seus
colaboradores para criar produtos on line diferenciados.

O terceiro elemento da estratégia organizacional, segundo Peng e
Pleggenkuhle-Miles (2009), esta fundamentado nas instituigbes formais e informais,
que definem as relagdes da empresa com as legislagdes e regulamentos formais e a
relevancia da cultura e normas sociais quando definida a estratégia organizacional.

Nesse aspecto nas empresas pesquisadas, TIQ e ICE do Brasil, irdo
preponderar em suas acdes as regulamentacbes ambientais e a economia
globalizada, dadas as alteragdes cambiais do dolar.

Na empresa Kiussi a estratégia organizacional é baseada principalmente na
cultura e nas normas sociais, tanto no que diz respeito as estratégias de fidelizagéo e
continuidade de um determinado produto ou servico como na definicao da localidade
de suas plantas industriais. O proprietario-dirigente desenvolve a percepgcdo das
caracteristicas e necessidades especfificas de cada cliente no intuito de conquistar
uma relagdo de parceria entre a empresa, o cliente e o consumidor final, agregando
valor aos seus produtos e conquistando a fidelizacdo do cliente.

E possivel identificar que o modelo proposto pela teoria da visdo baseada na
instituicao é plausivel de aplicabilidade em PEBTS, pois apresenta uma amplitude de
analises que o proprio proprietario-dirigente pode efetivar e obter possibilidades de
geracao de riqueza para a empresa.

Machado-da-Silva e Fonseca (1996) afirmam que essas diferengcas e
preponderancias encontradas na tomada de decisdo dos gestores sao resultados do
conhecimento da natureza da atividade de cada organizacdo. Isso é fundamental para
o alinhamento entre as caracteristicas da empresa e 0 sucesso pretendido pela
estratégia aplicada.

As caracteristicas pessoais, a intuicdo e a formagéao técnica dos proprietarios-
dirigentes também foram observadas como elementos determinantes para escolha de
um ou outro elemento como base para a estratégia organizacional, interfererindo e
determinando a tomada de deciséo para a estratégia, criando sinergia entre o pessoal

e 0 gerenciamento da organizacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou compreender os elementos utilizados pelos proprietarios-
dirigentes das pequenas empresas de base tecnolégica na RMVale quanto a
formacao das estratégias organizacionais, pretensao delimitada pela teoria do IBV que
aborda como elementos a concorréncia industrial, recursos e capacidades
organizacionais e as instituicoes formais e informais.

As praticas para as estratégias apresentadas pelos estudiosos relacionados as
pequenas empresas possuem caracteristicas de dificil aplicabilidade quando
comparadas com as estratégias de empresas de grande porte e superficialidade no
que diz respeito aos aspectos abordados, provocando entre os gestores das
pequenas empresas, acoes informais ou baseadas na intuicdo dos proprietarios-
dirigentes.

Essas estratégias provocam nas organizacbes um ciclo permanente de
tentativas e erros na busca de produtos e servicos diferenciados, procurando obter
com as estratégias fragmentadas vantagem competitiva e criacao de riqueza para as
empresas.

Este estudo buscou, portanto, compreender e analisar como pequenas
empresas de base tecnoldégica da RMVale desenvolvem o processo de formacao da
estratégia organizacional e quais elementos utilizam para tal. Como elemento
comparativo foi definida uma base teérica relacionada a estratégia organizacional e a
teoria da visdo baseada na instituicdo, que aborda em sua analise trés elementos
constituintes para a eficdcia da estratégia: concorréncia industrial; recursos e
capacidades organizacionais; e instituicoes formais e informais.

A escolha pela teoria da visdo baseada na instituicdo deu-se em funcdo dos
elementos por ela definidos, que quando confrontados com as caracteristicas das
pequenas empresas trazem em sua esséncia a nao necessidade de grandes
investimentos em recursos ou em conhecimento.

Essa teoria possibilita ao proprietario-dirigente desenvolver uma visao critica
dos seus recursos, da concorréncia de mercado e das normas sociais, em uma analise
de estratégia independente de posicionamento geografico e das caracteristicas
organizacionais. Para tal proposta pretendia-se atender a trés objetivos especificos
formais que ao serem analisados possibilitassem uma melhor compreensao das
praticas estratégicas.
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O primeiro objetivo trata da aplicabilidade de entrevistas semiestruturadas,
descritivas e flexiveis, direcionadas aos proprietarios-dirigentes das empresas para a
coleta dos dados relacionados a pratica exercida e aos elementos relevantes na
estratégia organizacional.

Para tanto, foi formulado um roteiro de entrevista (APENDICE A) abordando
questdes importantes como o entendimento do proprietario-dirigente quanto a
estratégia e quais elementos eram considerados quando a empresa criava a
estratégia de produto ou servico.

Em uma empresa teste (ANEXO D) foi aplicado o roteiro de entrevista,
verificando se as questbes formuladas atendiam aos objetivos especfficos do presente
estudo. Durante a entrevista o proprietario-dirigente normalmente apresentava logo
no inicio o seu foco de analise, apontando qual elemento era fundamental em sua
estrutura e como era aplicado na empresa, e logo em seguida tratava das andlises
dos demais elementos, demonstrando assim seu foco na estratégia.

Para atender ao primeiro objetivo a entrevista foi tratada pela analise dos dados
coletados que apontou que quatro empresas pesquisadas definiram diferentemente o
elemento fundamental, a base de sua estrutura na estratégia, porém todos os
elementos constituintes e indicados na teoria da visdo baseada na instituicdo eram
presentes, alguns de forma mais aprofundada e ampla e outros apenas como analise
superficial de ambiente.

Posteriormente a coleta e a analise dos dados referentes as organizacées, o
segundo objetivo especifico direcionado aos recursos, ferramenta e praticas dos
proprietarios-dirigentes foi atendido com a analise intracaso apresentada nas
representacoes graficas correspondentes as Figuras 8, 9, 10 e 11, cada uma delas
direcionada a uma empresa especifica.

Isso demonstra o que € considerado pelo proprietario-dirigente como analise
dos elementos do tripé na estratégia organizacional: concorréncia industrial, recursos
e capacidades organizacionais e instituicdes formais e informais.

Apenas um fator, relacionado as instituicbes formais, ndo foi considerado
importante para a empresa Aldweb, que ndo considerou como elemento de andlise
estratégica as normas e culturas sociais.

Com base nas andlises dos elementos constituintes da Visdo Baseada na
instituicao, com excecdo da andlise intracaso da empresa Aldweb referente as
instituicbes informais, identificou-se que o processo estratégico utilizado pelos
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proprietarios-dirigentes possui em sua esséncia todos os elementos constituintes do
modelo de delimitagéo.

Essa andlise atende ao terceiro objetivo do presente estudo, que se apresenta
como um comparativo entre os dados coletados com o modelo de delimitacdo do
marco tedrico da visdo baseada na instituicdo, observando suas similaridades e
diferencas.

O presente estudo atendeu aos objetivos propostos, pois mesmo sem o
conhecimento da teoria académica ou da pratica aplicada por gestores de grandes
organizagdes, 0s proprietarios-dirigentes utilizam como direcionamento em sua
estratégia elementos amplos e aprofundados de acordo com a teoria do IBV.

Portanto, as andlises das entrevistas dos proprietarios-dirigentes diante da
concepcao da estratégia organizacional corroboram com o entendimento dos
elementos constituintes na teoria da visdo baseada na instituicdo, apresentando as
PEBTs um norteador para a tomada de decisdo e a criagdo de projetos que
proporcionem vantagem competitiva e/ou geracao de riqueza.

Com estes resultados, conclui-se que as pequenas empresas de base
tecnoldégica da RMVale utilizam da andlise fundamentada na teoria da Visdo Baseada
na Instituicio em sua concepgdo da estratégia organizacional, identificando e
analisando os elementos da concorréncia industrial, recursos e capacidades
organizacionais e instituicdes formais e informais, independente da presenca de todos
esses elementos ou do critério de importancia definido pelo proprietario-dirigente em
relacdo a um ou outro elemento.

Isto € possivel devido a amplitude da abordagem oferecida pela IBV, que traz
ao gestor trés elementos importantes a analise do gestor: i) a analise da concorréncia,
direcionando o olhar para o mercado em que a empresa esta inserida e quais outras
empresas possuem praticas e gestdo de sucesso; ii) o entendimento dos recursos e
da capacidade organizacional, para percepcdo do que € possivel nas estratégias
presentes e futuras; e iii) a busca pelas instituicbes formais e informais, criando
sinergia entre a empresas, a sociedade e 0 governo.

Outro fator importante na teoria da visdo baseada na instituicao, e a flexibilidade
em relacao a presenca ou nao de todos os elementos do IBV, ndo ha imposicao sobre
todos os elementos de analise. Esta flexibilidade é importante ao gestor das PEBTS,

que possui em seu cotidiano organizacional a necessidade de a¢des correlatas entre
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papéis de gestdo, produgdo e vendas, e por vezes nao disponibiliza de tempo e
conhecimento para andlise de todos os elementos.

A contribuicdo deste estudo estda no fato de apresentar aos proprietarios-
dirigentes das pequenas empresas de base tecnoldégica, um modelo tebrico
desenvolvido pela academia como ferramenta direcionadora para tomada de decisao,
possibilitando minimizar lacunas e erros quando delimitada a estratégia
organizacional.

O presente estudo analisou a concepcao e os elementos constituintes da
estratégia organizacional em pequenas empresas de base tecnologica, utilizando a
entrevista semiestruturada como ferramenta de andlise em quatro estudos de caso,
portanto como limitagdo deste estudo, pode-se identificar:

e a limitacdo referente ao nimero de casos a serem analisados: a
possibilidade de analise de maior nUmero de casos pode proporcionar
a identificacdo de outros elementos constituintes da estratégia,
ampliando a andlise da aplicabilidade da teoria da Visdo Baseada na
Instituicdo em pequenas empresas;

e diversificagdo da atividade comercial: a andlise da concepcao da
estratégia em empresas com atividades diversas as de base
tecnoldgica, e

e 0 entendimento sobre a maneira pela qual o proprietario-dirigente utiliza

os dados apresentados pelos elementos constituintes da estratégia.

Portanto, para estudos posteriores a proposta é o entendimento desta
concepcgao estratégica em empresas diversas das de base tecnolégica e a maneira
pelo qual o proprietario-dirigente aplica as analises na estruturagdo da estratégia
organizacional, podendo, inclusive, aumentar o nimero de empresas pesquisadas

para ampliagcdo de dados analisados.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

O roteiro de entrevista aplicada aos proprietarios-dirigentes nas entrevistas para
coleta de dados esta descrito a seguir. O roteiro foi elaborado de forma a ser aberto,
flexivel e semiestruturado para que possibilitasse ao entrevistador direcionar as
perguntas de acordo com arealidade e o histérico das organizacoes e assim entender
como € elaborada a estratégia organizacional das pequenas empresas de base

tecnoldgica.

12 Etapa: Dados Gerais

1. Nome da empresa:

2. Endereco:

3. Atividade Econbmica:

B

Ano da abertura da empresa:
Numero de empregados:
Nome dos proprietarios dirigentes:

Formacéo técnica, profissional e académica:

© N o o

Histérico da empresa da origem até os dias atuais:

9. Percepcéao do proprietario-dirigente em relacao a estratégia e onde
ela se aplica.

10.Quando ha necessidade em implementar algum novo processo ou
produto, como se realiza algum tipo de planejamento?

29 Etapa: Aspectos abordados em relacao ao tripé da estratégia organizacional

Competicao Baseada na Industria

11.Para a formacéao da estratégia sdo observadas as caracteristicas da
concorréncia? Quais aspectos sao observados?

12. Como é feito o monitoramento do ambiente externo?
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13.J4 alterou o curso de uma estratégia por causa de alguma acao da
concorréncia?

14.Existe a pratica do benchmarking na formagao da estratégia?

15.H4 a comparacao dos resultados das suas estratégias com a dos
concorrentes?

Recursos e Capacidades Organizacionais

16.Para vocé, o que é recurso e capacidade organizacional?

17.Quais recursos/capacidades da sua organizacdo sao relevantes no
processo da formagao da estratégia?

18.Algum recurso/capacidade que nao tem em sua empresa faz falta
para a formacdo da estratégia?

19.Vocé aplica uma mesma estratégia para todas as acgdes
organizacionais ou elas se modificam de acordo com as
circunstancias?

20.Ha inseguranca em alterar a trajetéria de uma estratégia em razédo
de algum fator externo ou interno? Por qué?

Mudancas Institucionais

21.Vocé tem acesso a alguma instituicdo de fomento para a realizagao
das acoes definidas na estratégia?

22.As acgdes como economia, regulamentos locais e nacionais
interferem na estratégia de sua empresa? Como?

23.0 que é feito para minimizar os riscos e aumentar os lucros quanto a

essas acoes?
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr. (a) esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa Estratégica Organizacional
em Pequenas Empresas de Base Tecnoldgica na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e
Litoral Norte. Nesta pesquisa pretendemos gerar um modelo explicativo sobre o processo
de gestao estratégica em pequenas empresas de base tecnoldgica localizadas na
RMVale.

Nesta pesquisa adotaremos como procedimento a entrevista semiestruturada e
flexivel, sem quaisquer riscos ao entrevistado, oferecendo como beneficio dados para
entendimento de estudo cientifico.

Para participar deste estudo o Sr (a) ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Tera o esclarecimento referente ao estudo em qualquer aspecto que
desejar e estara livre para recusar-se a participar. A sua participacao é voluntaria e a recusa
em participar ndo acarretara qualquer penalidade ou modificagdo na forma em que é atendido
pelo pesquisador, que tratara a sua identidade com padrdes profis sionais de sigilo.

Os resultados da pesquisa estarao a sua disposi¢cao quando finalizada. Seu nhome ou
o material que indique sua participacao nao sera liberado sem a sua permissao. O (A) Sr (a)
néo sera identificado em nenhuma publicagdo que possa resultar deste estudo. Os dados e
instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador responsavel por
um periodo de cinco anos, e apds esse tempo serdo destruidos.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma
cépia sera arquivada pelo pesquisador responsavel, e a outra sera fornecida ao senhor.

NOME DO PESQUISADOR: Victéria Balady Reis de Souza
TELEFONE: (012) 98105-6078 (Inclusive a cobrar)
E-MAIL: victoria.bsouza@sp.senac.br

Eu, , portador do documento
de Ildentidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa Gestao
Estratégica em Pequenas Empresas de Base Tecnoldgica na Regiao Metropolitana do Vale
do Paraiba, de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informagdes e modificar minha decisdode participar se assim
o desejar.

Declaro que concordo em participar. Recebi uma cépia deste termo de consentimento
livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

, de de 20 .

Assinatura do participante
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ANEXO B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
INSTITUCIONAL

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional

Esta pesquisa estd sendo realizada pelo Sr.(a) Victoria Balady Reis de Souza,
alunofa) do Mestrado Académico em Planejamento & Desenvolvimento Regional do
Programa de Pés-Graduagio em Administracio da Universidade de Taubaté (PPGA),
como dissertacdio, sendo orientada e supervisionada pelo(a) professor(a) Dr. Edson
Aparecida de Araujo Querido Oliveira,

Seguindo preceitos éticos, informamos que pela natureza da pesquisa, a
participagdo desta organizacio ndo acarretard em guaisquer danos 4 mesma. A seguir,
damos as informaces gerais sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra
informagdo poderd ser fornecida a qualquer momento, pelo aluno pesquisador ou pelo
professor responsavel. O nome da organizagdo serda preservade ¢ nfo constard

wdentificacdo da organizacio no documento final da pesquisa.

TEMA DA PESQUISA: Gestdo Estratégica em Pequenas e Médias Empresas
e Base Tecnoldgica na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba

OBJETIVO; Gerar um modele explicativo sobre o processo de pestdo
estratégica em pequenas e médias empresas de base tecnolégica localizadas na RMVale,

PROCEDIMENTO: Pretende-se proceder neste estudo através da pesquisa
qualitativa sob a forma descritiva-exploratdria por meio da revisdo da literatura e

entrevislas com os proprietirios-dirigentes das empresas estudadas, observando e

Agradecemos sua autorizaglo, enfatizando que a mesma em muito contribuird

para a construcio de um conhecimento atual nesta drea.
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ANEXO C - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

occr UNIVERSIDADE DE TAUBATE - =™ Platafor
V| CEP == UNITAU %M -

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Gestdo Estratégica em Pequenas e Meédias Empresas de Base Tecnologica na Regido
Metropolitana do Vale do Paraiba.

Pesquisador: Victoria Balady Reis de Souza

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 48026215.2.0000.5501

Instituigio Proponente: SOCIEDADE BENEFICIENTE SAQ CAMILO

Patrocinador Principal: Financiamento Préoprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 1 266 075

Apresentagao do Projeto:

Pesquisa qualitativa exploratdria descritiva com gestores de empresas, através de uma entrevista individual
com roteiro semi-estruturado e flexivel, observando a construcdo do conhecimento através das técnicas de
narrativa e visual mapping (transcrito do projeto)

Objetivo da Pesquisa:

A partir da questdo de pesquisa, o objetivo geral deste estudo € gerar um modelo explicativo sobre o
processo de gestdo estratégica em pequenas e médias empresas de base tecnoldgica localizadas na
Regido Metropolitana do Wale do Paraiba (transcrito do projeto)

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Atende as recomendacdes da Resolucdo 466/12

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

Tema relevante para a area Gestao Empresarial

Consideragoes sobre os Termos de apresentagio obrigatoria:

Atende as recomendacdes da Resolucdo 466/12

Recomendagdes:

Enderego: Rua Visconde do Rio Branco, 210

Bairro: Centro CEP: 12.020-040
UF: SP Municipio: TAUBATE
Telefone: (12)3635-1233 Fax: (12)3635-1233 E-mail: cepunitau@unitau.br

Pagina 01 de 02



UNIVERSIDADE DE TAUBATE -
UNITAU

WICEPEE

Continuagio do Parecer; 1.266.075

i

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Atendida a solicitacdo do parecer anterior.

Consideragoes Finais a critério do CEP:
O Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubate, em reunidao de 02/10/2015, e no uso das

competéncias definidas na Resolugdao CNS/MS 466/12, considerou o Projeto de Pesquisa: APROVADO.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
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Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacdo
Informacdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS DO_P | 30/09/2015 Aceito
do Projeto ROJETO 560758.pdf 16:45:45
TCLE / Termos de |Termo_de_Consentimento_Livre_e_Escl] 30/09/2015 | Victoria Balady Reis | Aceito
Assentimento / arecido_Institucional docx 16:45:12 |de Souza
Justificativa de
Auséncia
TCLE/ Termos de |[TERMO_CONSENTIMENTO_ Modelopd 30/09/2015 |Victéria Balady Reis Aceito
Assentimento / f 16:26:43 |de Souza
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / |PROJETO_VICTORIA doc 07/09/2015 |Victéria Balady Reis | Aceito
Brochura 22:32:34 | de Souza
Investigador
Folha de Rosto Folha_de_Rosto_2 assinaturas_010920| 07/09/2015 |Victoria Balady Reis | Aceito

15.pdf 22:31:36 |de Souza

Situagdo do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagio da CONEP:

Nao
TAUBATE, 07 de Qutubro de 2015
Assinado por:
Maria Dolores Alves Cocco
(Coordenador)
Endereco: Rua Visconde do Rio Brance, 210
Bairro: Centro CEP: 12.020-040
UF: 5P Municipio: TAUBATE
Telefone: (12)3635-1233 Fax: (12)3635-1233 E-mail: cepunitau@unitau br
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ANEXO D - EMPRESA TESTE

Empresa MeC-G Tooling & Design

O proprietario-dirigente trabalhava como funcionario em uma empresa do ramo
automobilistico na funcdo de técnico mecéanico. Por causa do seu interesse em
estudos de mecanica de projetos (AutoCAD) e por iniciativa propria iniciou o
desenvolvimento de projetos para o ferramental dos automoveis construindo assim
oportunidades empregaticias e networking no setor de engenharia mecanica. Com a
apresentacao desses ferramentais houve interesse da empresa em sua transferéncia
para o0 setor de engenharia e criacdo de pecas direcionadas aos produtos
industrializados.

Essa transferéncia aumentou o networking em setores de desenvolvimento de
produtos e maquinarios e surgiu a oportunidade da abertura de sua empresa
direcionando suas agdes ao estudo do Comando da Aviacao do Exército (CAVEX) no
Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA) com o desenvolvimento
de produtos e projetos a serem utilizados em aeronaves do exército para eficacia das
manobras militares.

Esses estudos viabilizaram a empresa MEC-G Tolling & Design: a entrada da
empresa na Incubadora no DCTA no Centro Técnico Aeroespacial Incubadora
Aeronautica em Sao José dos Campos (Incubaereo).

A oportunidade de entrada no mercado interno de defesa surgiu por causa do
netvworking e a falta de incentivo do mercado na abertura de novas organizacdes. O
proprietario-dirigente percebeu a escassez de empresas com esse know-how e a
maior dificuldade encontrada esta em uma concorréncia ja solidificada, com estrutura
definida e cultura fixa de empresas de grande porte.

Interessado nos projetos, o DCTA prop0s a contratagdo da empresa MEC-G
Tooling & Desing para a efetivagdo do projeto desenvolvido. Apesar de a verba ja
estar reservada ao pagamento para inicio da implementagcdo do servico a empresa
encontrou dificuldade na relacdo contratual, pois o Ministério da Defesa nao definiu o
método da contratacdo, se a relagdo contratual aconteceria por contratacao direta ou
licitagao.

Para facilitar a contratacao direta, foi criada a estratégia em modificar o ramo
da atividade para empresa estratégica de defesa, mas isso nao solucionou o entrave

encontrado. A relagdo com o Ministério da Defesa, com seus regulamentos e
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legislagao apresenta-se na empresa de maneira regulatéria e dirigente, uma vez que
ocorrem restricdes externas formais que ndo é de a empresa mitigar. A ferramenta
utilizada para se precaver de riscos pelo proprietario-dirigente é o acompanhamento
e 0 mapeamento sistematico dos riscos identificados durante todo o processo de
desenvolvimento e aplicacdo destas solucdes.

Na atualidade a empresa construiu outros estudos resultantes de um projeto
em equipamento de comunicagdo para o exército e tem a pretensao de estudos
voltados as Olimpiadas para pleitear uma subvencédo do governo.

Os recursos e capacidades organizacionais se restringem ao capital intelectual
do proprietario-dirigente que possui como foco o desenvolvimento de solucdes de
engenharia e para a efetivacdo dessas solugdes, utilizando para a produgdo empresas
que tenham recursos e capacidades organizacionais.

A aplicacédo do roteiro de entrevista na empresa teste Mec-G Tooling & Design,
apresentou adequacdo em como € concebida a estratégia organizacional, seus
elementos e recursos constituintes, com a Teoria da Visdo Baseada na Instituicao,
formalizando portanto, a validade do instrumento de pesquisa com o objetivo do
estudo.

A Figura 13 traz a representacdo grafica da estratégia da empresa MEC-G
Tooling & Design, apresentando a seguir o entendimento e a comparacado com o

modelo de delimitagédo transcrito neste estudo.
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Figura 13: Representacéo grafica da estratégia — MEC-G Tooling & Design
Fonte: Elaborado pela autora



