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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido a partir da concepgdo das mudangas ambientais
que tém ocorrido atualmente e que tém influenciado o desenvolvimento e o crescimento
das organizagdes. Tais mudangas influenciam diretamente as organizagdes de todos os
segmentos e portes. A complexidade do ambiente em que se inserem as organizagdes
pode ser notada pela globalizagdo de mercados, tecnologia, velocidade da informago,
alto indice de concorréncia e busca da satisfagdo de clientes, expondo-as a um
turbulento contexto ambiental. Essa complexidade, embora relativa, esta presente tanto
em mercados com caracteristicas regionais quanto em mercados globalizados e em
qualquer segmento. A abertura comercial brasileira, a implantagdo de uma nova moeda a
partir de 1994 e a desvalorizagdo cambial de 1999, assim como a competitividade
acirrada dos mercados, permitem demonstrar a complexidade do ambiente em que as
organizagdes estdo atuando. Desse modo, torna-se importante entender como os
dirigentes das empresas produtoras de amido e farinha tentam dar-lhes orienta¢do
especifica, tendo em vista que elas compdem a dindmica das economias, pois
contribuem para impulsionar um segmento de mercado no ramo de alimentos, além de
gerarem oportunidades e proporcionarem empregos. Assim, reputa-se importante o
papel dessas organizagdes para a economia nacional e, portanto este trabalho orienta-se
para a busca de explicagdes sobre as escolhas e as agdes estratégicas que considerem a
influéncia fundamental das idéias de seus dirigentes no destino delas. Tenciona-se
demonstrar que a posi¢do competitiva dessas empresas depende da interpretagdo que seu
dirigente tem do ambiente no qual ela esta inserta. Assim, sdo consideradas as pressdes
ambientais competitivas exercidas no contexto técnico, ou seja, pressdes no sentido de
desempenho e produtividade e pelo institucional, tendo em vista a necessidade de
conformidade a padrdes que sdo estabelecidos pela sociedade. Além disso, sdo
analisados os esquemas interpretativos dos dirigentes, visando ajudar a explicar por que
as organizagdes, diante de pressdes ambientais semelhantes, atuam de formas diferentes.
Dessa forma, foram selecionadas empresas produtoras de derivados de mandioca -
amido e farinha - da regido de Paranavai-PR de maneira que o comportamento destas
plantas industriais no periodo de 1998 a 2001 pudesse ser verificado, em termos de
posicionamento estratégico. O estudo € de natureza descritivo-quantitativa, uma vez que
se utiliza da quantificagdo na coleta e no tratamento de dados. Finalmente, as
organiza¢des destes segmentos foram agrupadas de acordo com as semelhangas
encontradas no que se refere ao posicionamento estratégico e ao contexto ambiental de
referéncia — aquele pelo qual as empresas guiam suas agdes e por meio do qual orientam
suas estratégias competitivas. A andlise de agrupamento realizada permite reduzir a
variagdo das caracteristicas dentro do grupo, de modo que foi possivel reunir as
organizagdes com posicionamento estratégico e esquemas interpretativos semelhantes e
verificar as principais diferengas entre os grupos encontrados.



ABSTRACT

The present work was written based on recent socio-economics environmental changes and
how it has influenced the development and the growth of business organizations. These
changes have directly influenced business organizations of all sizes and its segments. The
socio-economics environmental complexity that the business organizations face and be
affected such as: globalization, technology, information speed, the high level of global
competition and the continuous search to satisfy the customers, have placed the business
organizations in a turbulent environmental context.  This complexity, however relative, is
presented as well in the regional markets as well as in the global markets and all its segments.
The fact that the Brazilian Market economy has become more open, the implementation of a
new currency after 1994 and the 1999 Real exchange currency devaluation, also the increase
of market competitiveness, allows it to show the environmental complexity the organizations
are operating. This way, makes it important to understand how the management of companies
that produce tapioca’s amide and flours trying to provide specific orientations, that is in view
that these companies are part of the economies dynamic, as they contribute to impulse one
market segment in the food field, and also generating opportunities and providing jobs. So, it
is considered important the role of these business organizations for the national economy and
in conclusion this work has the objective to search for explanations about the choices and
strategic actions that were taking into consideration to support and influence the management
ideas in the companies’ destiny. Has also the intention to demonstrate that a company market
competitive position depends upon the management interpretation of the environment in
which the companies are operating. Thus, it is considered the environmental competitive
pressure exercised in the technical context, in other words, pressure to improve efficiency and
productivity, and in the institutional side, the requirements to conform to new standards
established by the society. Furthermore, are analyzed the management interpretations
schemes, with the objective to help explain why the business organizations, in face of same
environmental pressures, reacted in different ways. For that reason, companies were selected
that produce yucca and derivates, such as tapioca — amide and flours, in the Paranavai-PR
region, so that business practices of these industrial plants throughout the period of 1998 and
2001 could be verified, in relation to the management strategic position. The study is in a
quantitative-descriptive nature, as it uses the quantification in the collection and data
treatment. Finally, this segment of business organizations were grouped in agreement with
similarities found in relation to the strategic position taken in the environmental context of
reference — those related to what companies taking into consideration to direct their actions
and what they direct their competitive strategies. The grouping analyze done allows a
reduction of the characteristic variation inside the group, so that was possible to put together
the organizations with strategic position and similar interpretative schemes and verify the
main differences among the identified groups.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho foi desenvolvido a partir da concepgdo das mudangas
ambientais que tém ocorrido atualmente e que tém influenciado o desenvolvimento e o
crescimento das organizagées. De acordo com ANSOFF e McDONNEL (1993), tais
mudangas se aceleraram a partir de meados dos anos 50, e influenciam diretamente as

organizagGes de todos os segmentos e portes.

A complexidade do ambiente em que se inserem as organiza¢des pode ser
notada pela globalizagdo de mercados, tecnologia, velocidade da informaggo, alto indice de
concorréncia ¢ busca da satisfagdo de clientes, expondo-as a um turbulento contexto
ambiental. Essa complexidade, embora relativa, estd presente tanto em mercados com

caracteristicas regionais, quanto em mercados globalizados e em qualquer segmento.

Estes fatores de complexidade permitem, portanto, aos dirigentes interpretar
e ler esse ambiente, segundo sua 6tica que se pauta pelos eventos ocorridos no ambiente e que
receberdo atengdo ségundo seus valores e crengas e, a partir dai, adotam posicionamentos com
o objetivo de manter vivas as organizagdes. Tais leituras ambientais, interpretagdes e a¢des
constituem o foco das preocupagdes empresariais neste inicio do século XXI. A fim de
enfrentar um ambiente crescentemente competitivo, as organizagdes sentem-se pressionadas a
promover mudangas estratégicas em ritmo cada vez mais acelerado em decorréncia das

mudangas que ocorrem no contexto ambiental do mundo globalizado contemporaneo.

Essas mudangas que ocorrem no universo das organizagdes ndo se
configuram como fendémeno excepcional, mas como rotina, muitas vezes de dificil
assimilagdo (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e FERNANDES, 1999). Assim, dirigentes
organizacionais precisam estar atentos e desenvolvendo estratégias que possibilitem
movimento isomoérfico entre ambientes globais ou mais restritos, para a continuidade de suas

atividades.

MONTGOMERY e PORTER (1998) orientam que estratégia empresarial

acerca de trés décadas era area de estudos ainda emergente e atividade inicialmente intuitiva
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das organizagGes. Atualmente, a elaboragdo de estratégia evidencia-se como processo
desenvolvido nas organiza¢Ges e mais amadurecido. Durante esse periodo de aprimoramento,
observou-se aumento de complexidade no ambiente das empresas. A questdo interna da
organizagdo seguiu o mesmo caminho, dificultando as opgdes acerca de aplicagdes de

recursos € coordenacao.

A estratégia transformou-se em preocupagdo de alto nivel, motivada pelas
pressées contextuais, observadas mais freqiientemente em organizagdes de grande porte,
embora também seja uma necessidade para todos os tipos € portes de organiza¢do. Assim, em
face da complexidade desse contexto, optou-se por estudar as industrias produtoras de
derivados da mandioca de todo o porte, que operam com produgdo de amido' e farinha de

mandioca, geograficamente localizadas na regido de Paranavai, no periodo de 1998 a 2001.

Ressalta-se que a observagdo da postura estratégica dos dirigentes das
organiza¢des estudadas podera oferecer alguns subsidios estratégicos para a construgdo da
teoria acerca das agdes praticas e respectivas razdes porque parte desse contingente industrial
se manteve em atividade no setor da regifo, durante o periodo investigado em face dos
contextos em que o dito contingente se insere. Adotou-se o periodo de 1998-2001 porque
nesta espaciotemporalidade aparentemente nfo se evidenciaram grandes mudangas, afora a
variagdo cambial de 1999. Esse evento, considerado o baixo volume exportado no contexto
mandioqueiro, que se observa na construg@o da pesquisa, ndo pode ter causado impacto ou
influéncia no setor. Desse modo, o periodo em exame possibilitou que se analisassem as
posturas dos agentes em face do contexto em que este segmento industrial estd inserto,

levando em conta também os efeitos da atual globalizag@o da economia.

Nota-se que organiza¢Oes regionais, fora dos chamados grandes centros
industriais, exercem o papel de desenvolvimento econdmico e social de sua cidade e regido;
contribuem diretamente para a formag@io da renda nacional, compartilhando, portanto, do
mesmo ambiente no mundo dos mercadosv globalizados. S&o, desse modo, também

organizag0es que compartilham ambientes globalizados no contexto atual.

' Também denominado fécula.
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Entre os movimentos que ocorrem no contexto ambiental e os
posicionamentos estratégicos que sdo adotados pelos dirigentes organizacionais, os esquemas
interpretativos destes dirigentes € vdo determinar as agfes a serem adotadas e que atuardo |
como mediadores entre os eventos e as estratégias. A complexidade ambiental exige destes
dirigentes estratégias que permitam compatibilidade com o ambiente no qual se inserem as
organiza¢des. Desse modo, o esquema interpretativo dos dirigentes, segundo seus valores e
crengas, foi objeto de estudo na presente investiga¢do; tal esquema tende a determinar o tipo

de estratégia adotada pelos dirigentes das empresas em exame.

As empresas investigadas operam com um segmento dentro do setor de
alimentos. Ao longo da historia da humanidade, o alimento sempre foi estratégico para a
sociedade e ndo deve ser diferente hoje para as empresas que operam nessa area. As
organiza¢Ges que produzem derivados da mandioca vém procurando consolidar-se com seus
produtos que sdo fonte de alimento rico em carboidratos e que permite acesso a populagdo de
baixa renda. O Brasil contribui com 12% da mandioca produzida no mundo; € a quinta
cultura de produtos agricolas no Brasil, precedida pela cana-de-agucar, soja, milho e café. A
mandioca contribui com 13% de geracdo de mdio de obra do setor agricola brasileiro
(Prodeman-SP, 2000)>. O Paran contribui atualmente com 63% do processamento nacional
da raiz de mandioca no pais; a regido de Paranavai representa um dos nucleos regionais

industriais do Parand, destaca GROXKO (2000).

O Estado do Parana situa-se entre os Estados produtores dessa cultura no
Brasil. Apresenta-se como segundo em produgdo e produtividade, de acordo com o
Departamento de Economia Rural da Secretaria de Estado da Agricultura e Abastecimento do
Parana — SEAB/DERAL, (2000). A regido de Paranavai, onde se localizam as plantas
estudadas, possui 257.777 habitantes (IBGE, 2000) e abriga um contingente industrial de
farinheiras e fecularias que responde pela geracdo de 1.054 empregos diretos no setor, na
denominada micro-regido da Amunpar3 (ARAL'IJO, 2000), regido demarcada para este estudo.
Portanto observar o comportamento estratégico desse segmento nessa regido do Estado do

Parana pode contribuir no estudo desse tema, uma vez que o setor mandioqueiro representa o

? Programa Estadual de Desenvolvimento da Cadeia Produtiva da Mandioca (e seus negécios). Plano Paulista da
mandioca. Metas 2000-2004.

* Amunpar - Associagdo dos Municipios do Noroeste do Parana que abrange 29 municipios, com populagio de
257.777 habitantes (IBGE, 2000), regido objeto deste estudo.
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terceiro maior faturamento da regido (SEAB/DERAL, 2000). Programas de estimulo ao
consumo de amido estdo sendo realizados, como a adigdio de 30% desse produto ao péo
caseiro, 25% ao pdo de hamburguer e biscoitos € 20% ao pdo francés. Panificadoras da regido
vém recebendo orientagdes técnicas, pela Associagdo Brasileira dos Produtores de Amido de
Mandioca — ABAM* para esses procedimentos (SEAB/Pr, 2000; ABAM, 2000). Os
farinaceos, por sua vez, sio uma fonte de alimento barato e de consumo direto (in natura).

Poucos subprodutos, portanto.

A mandioca nessa regido derivou de uma cultura alternativa utilizada de
forma temporaria, que tinha como objetivo proceder a reformas em pastagens cansadas.
Atualmente, apresenta-se como cultura perene, notadamente pelos investimentos observados
no setor e pelos trabalhos de consolidagdo, tanto por meio de representa¢des das modalidades
industriais, quanto pelas pesquisas que tém sido desenvolvidas em busca da qualidade do
produto primario. Este segundo em especial, por orgdos oficiais. Segundo TAKAHASHI e
GONCALO (2001 p.3), “no Parand, as regides Noroeste e Oeste concentram a maioria das
lavouras destinadas a indUstria e apresentam peculiaridades, principalmente pelas

caracteristicas do clima e do solo”.

Portanto, organizag¢des ainda que com caracteristicas regionais, como 0 caso
em tela, além de serem pressionadas por mudangas ambientais provocadas pelo ambiente
globalizado, recebem também as pressdes peculiares de culturas e caracteristicas ambientais
regionais. MACHADO-DA-SILVA e FONSECA (1996) salientam que organizagbes que
mantém sua visdo voltada para o contexto local tém dificuldades de percepg@o das mudangas
que acontecem em outros contextos, 0 que ndo acontece em organizagdes com aten¢do para o

contexto internacional que conseguem agir diante das mudangas.

Desse modo, este trabalho buscou verificar a atuagdo dos esquemas
interpretativos dos dirigentes como mediadores de posturas 'estratégicas de organizagdes
produtoras de derivados da mandioca da regido de Paranavai. E necessério, portanto, diante
da velocidade e da turbuléncia das mudangas ambientais, estarem estes dirigentes observando

atentamente as muta¢des do ambiente, analisando suas tendéncias para melhor competir e

“ Abam - Associagdo Brasileira dos Produtores de Amido de Mandioca que congrega as organizagdes produtoras
de amido.



manter ativa sua organizaggo.

Neste trabalho buscou-se observar tendéncias tais para auxiliar os dirigentes
e oferecer-lhes subsidios como forma de estratégias emergentes adotadas no segmento
estudado, considerando-a um campo produtivo para observagdo e analise, € que estd
atualmente em fase de busca de espago e ascensfio no mercado de alimentos (ABAM, 2000).
Este trabalho procurou orientar-se para a busca de explicagdes sobre as escolhas e agdes
estratégicas, que sdo consideradas como influéncia fundamental das idéias de seus dirigentes,
na condugdo do destino das organizagdes. Assim, a inten¢do foi de demonstrar que a posigdo
competitiva das industrias em estudo depende da interpretagdo que os dirigentes fazem do
ambiente, no qual estdo insertas suas organizagdes e que as pressdes ambientais exigem das
organiza¢les diferentes estilos organizacionais. Desse modo, as empresas necessitam ampliar
seu foco de analise da concorréncia para pressdes ambientais, em detrimento da consideragdo

apenas dos limites e da populagdo organizacional de competidores no mesmo setor.

Por conseguinte, consideram-se pressdes ambientais competitivas aquelas
exercidas pelo contexto técnico, por presses no sentido de desempenho e produtividade e
pelo institucional, observada a necessidade de conformidade a padrdes estabelecidos na
sociedade. Foram ainda analisados os esquemas interpretativos dos dirigentes, com o objetivo
de tentar explicitar as razdes que levam as organizagdes de um mesmo setor a atuarem de
forma diferenciada diante de pressdes ambientais similares (MACHADO-DA-SILVA e
FONSECA, 1993).

Varios estudos ja foram desenvolvidos enfocando os esquemas
interpretativos como mediadores do posicionamento estratégico. O presente trabalho procurou
detectar se empresas de todos os portes do setor mandioqueiro, amido e farinha, localizado em
determinada regido geografica, se posicionam estrategicamente de modo diverso diante de

um mesmo contexto.

1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA

Observadas as consideragdes da introdugdo, o tema focaliza o papel dos
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esquemas interpretativos na formacgfio de estratégia ou forma de diregdo das empresas
produtoras de derivados de mandioca da regido de Paranavai. A opgdo por uma agdo
estratégica € associada & importdncia que os dirigentes ddo ao seu ambiente. Assim, €
necessario avaliar o ambiente competitivo para posicionar-se estrategicamente. E essa
avaliagdo sofre influéncia direta da cognigdo do dirigente que afetard as decisdes estratégicas.
Desse modo, as a¢Ges estratégicas com vistas a responder as exigéncias desse ambiente terdo

como principal elemento os esquemas interpretativos dos dirigentes.

Diante do exposto, este trabalho propds analisar o seguinte problema de

pesquisa:

DE QUE FORMA OS ESQUEMAS INTERPRETATIVOS DOS DIRIGENTES
ORGANIZACIONAIS ATUARAM COMO MEDIADORES DO POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO DE EMPRESAS FABRICANTES DE PRODUTOS DERIVADOS DA
MANDIOCA, COM SEDE NA REGIAO DO MUNICIPIO DE PARANAVAI®, EM
FACE DE MUDANCAS AMBIENTAIS OCORRIDAS NO PERIODO DE 1998 A 2001?

1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consistiu em verificar de que forma os
esquemas interpretativos dos dirigentes organizacionais atuaram como mediadores do
posicionamento estratégico de empresas fabricantes de produtos derivados da mandioca com
sede na regido de Paranavai, em face de mudangas ambientais ocorridas no periodo de 1998 a

2001.

1.2.2 Objetivos Especificos

Em termos de objetivos especificos, procurou-se:

’ Micro-regido politica paranaense composta de 29 municipios, ilustrada no Anexo 4.



e descrever o contexto ambiental das empresas estudadas, sobretudo no que
tange as pressdes competitivas nos niveis: local, regional, nacional e
internacional, ocorridas no periodo observado;

e identificar o contexto ambiental de referéncia (local, regional, nacional e
internacional) das organiza¢Ges em estudo;

¢ identificar os esquemas interpretativos dos dirigentes de nivel estratégico;

e identificar as estratégias de agdo implementadas pelas organizagGes
observadas;

e verificar o relacionamento entre posicionamento estratégico, pressdes

competitivas do contexto de referéncia e esquemas interpretativos.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Diante da busca de consolidagdo do setor mandioqueiro, sua intengdo de
ampliar participagio na esfera de alimentos bésicos, sua maior participagio nos mercados
nacional e internacional, submergido em contexto dindmico ambiental no qual se inserem as
organizagGes em todo o mundo, percebe-se uma oportunidade para observar e estudar as
organiza¢des desse setor, buscando identificar como estas responderam & competicdo e as
pressGes ambientais no periodo 1998-2001 por abarcar a variagdo cambial de 1999, ocorrida
no contexto organizacional. Neste contexto, a regido estudada pode contribuir para o
desenvolvimento deste trabalho, haja vista a localizagdo, o segmento e a disparidade de porte
em segmentos similares. Procurou-se investigar as unidades que se mantiveram em atividades,
ainda que alternadamente®, no periodo pesquisado e que, na data do levantamento, estavam
operando. Desse modo, na regido observada apontaram-se subsidios de forma a levantar agdes
que, embora replicadas, possam evidenciar para o setor interpretagdes e agbes convenientes,

considerando-se o contexto no qual atuam.

O setor em estudo, observado na andlise de contexto, tem procurado
consolidar-se como relevante fonte industrial de um produto, o que a Abam designa “um

produto genuinamente brasileiro”. Evidenciou ter preocupagéo com vistas a contribuir para a

¢ Algumas das plantas pesquisadas tiveram paralisagdes temporarias no periodo investigado.
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area de alimentos no Brasil a toda a populagdo; busca solidificar-se como produto que atende
especificagdes alimenticias e, por seu pre¢o, permite acessibilidade a populagdo de menor
renda, fato observado pela Abam (2000). Desse modo, denota-se a necessidade de outros
estudos ndo s6 do comportamento dos dirigentes na regido, com vistas a observar os
posicionamentos destes e os vieses de seu contexto, mas também em outras esferas, como
estas: genética, modificagdo e diferenciagdo do produto, para a sobrevivéncia e o crescimento

deste setor.

Por sua tradi¢do, e por ter sido no passado quase exclusivamente uma
cultura mantida como fonte de alimento de subsisténcia do homem do campo, e por séculos
assim considerada, atualmente os derivados da mandioca sdo produtos de consumo mais
difundido (CONCEICAO, 1987). O mesmo autor concebe que pesquisas poderdo subsidiar
orientagdo para maior crescimento e desenvolvimento do setor primario, bem como a técnica
da produgdo de seus derivados como fonte de alimento em maior escala, oferecendo matéria

prima ou semi-elaborados as industrias alimenticias do segmento.

Os produtos derivados da mandioca, em sua ordem primaria sdo
denominados de farinha, para consumo in natura e amido. Embora também sejam
denominados in natura, e assim consumidos, possuem varios subprodutos de sua derivagéo,
sobretudo o amido. Estes produtos permitem as organizagGes processadoras desenvolver e
posicionar seus produtos no mercado e enfrentarem as turbuléncias do ambiente. Nos Anexos
1 e 2 estdo exibidos os produtos derivados da mandioca e a arvore que apresenta as derivagdes

atualmente conhecidas do amido.

A regiio sul do Brasil ¢ considerada bastante desenvolvida na
industrializagio dessa variedade de tuberosas na produgdo de farinha, amido, glicose. Ela vem
buscando solidificar-se ndo s6 no mercado interno como, discretamente, no externo. O Estado
do Parana tem-se apresentado como um dos Estados que oferecem um dos maiores resultados
por unidade de area nas terras férteis, sobretudo no norte do Estado (CONCEICAQ 1987,
ABAM, 2000; SOUZA, 2001 e ARAUJO, 2000), area geografica onde se localiza a regido
que abriga as organizag¢Ges investigadas. Diante deste campo busca-se promover investigagdes

para construgdo do conhecimento.
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Dessa forma, a justificativa tedrica do presente trabalho estd voltada a
contribuir para a construgdo do entendimento de estratégia organizacional. Procura mostrar
que as escolhas estratégicas que aconteceram nas organiza¢des em tela foram influenciadas
pela interpretagdo dos seus dirigentes, assim como pelo contexto em que operam. Nessa
concepgdo, procurou-se observar a influéncia do contexto, intermediada pela interpretagdo

que os dirigentes estrategistas fizeram dele.

Assim, diante do papel que 0 setor tem para o fornecimento de alimento
acessivel a crescente populagdo e, neste contexfo, para o desenvolvimento global, reputa-se
que este trabalho pode contribuir para andlise do setor. Ndo se vislumbra conceber a regido,
onde se localizam as organizagdes investigadas, como local hors concours para o estudo do
segmento.

O propdsito deste trabalho nessa regido e segmento é observar que, em
principio, as organiza¢gdes que competem em um mesmo setor estdo sujeitas a pressdes
competitivas ¢ mudancas ambientais semelhantes; todavia, embora operando em setor e
contexto similar, as estratégias adotadas sdo distintas, o que se denota pelo sucesso
diferenciado delas. Dessa forma, a preocupagdo volta-se para os dirigentes, visto que suas
ages determinam o caminho a ser seguido, podendo incorrer em sucesso ou n3o. A
justificativa decorre da intengdo de realizar estudos que busquem esclarecer questdes

relacionadas as diferentes diregdes de empresas diante de setores competitivos.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos. O primeiro faz o
referencial introdutdrio, abordando questdes relativas a tematica do estudo, seguido do tema e
do problema, além dos objetivos e justificativa para a realizagdo da presente pesquisa. O
segundo apresenta a base tedrico-empirica que fundamenta o presente trabalho. Esta se
escalona e organiza em quatro sessdes: (i) discussdes acerca do contexto ambiental, que
envolve a visdo da organizagdo como sistema aberto, que influencia e € influenciada pelo
ambiente, conceitos de ambientes técnico e institucional, bem como de pressdes competitivas;

(ii) estratégias organizacionais, enfatizando a vertente cognitiva que sugere que as decisdes e
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agOes estratégicas (posicionamento) sdo medidas pela interpretagdo que os dirigentes fazem
do ambiente no qual se inserem; (iii) esquemas interpretativos, em que se observam os
componentes valores e crengas e (iv) unido entre contexto de referéncia, esquema
interpretativo e posicionamento estratégico, por meio de que se gerou o problema de

investigagdo em que se baseou este trabalho.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodologicos que
orientaram a presente investiga¢do empirica, visando ao alcance dos objetivos estabelecidos.
Foram apresentadas as perguntas de pesquisa, as varidveis, bem como suas defini¢des
constitutivas e operacionais e a definicdo de outros termos relevantes para a verificagdo do
estudo. Foram ainda apontados o delineamento da pesquisa, a defini¢do da populagdo e da
amostra, as fontes e o tratamento dos dados que foram coletados e as dificuldades e

limitagGes enfrentadas no desenvolvimento deste trabalho.

O quarto capitulo expde detalhadamente os procedimentos adotados numa
fase preliminar da pesquisa, descrita sucintamente, o levantamento de valores encontrados no
contexto institucional, procurando definir os diferentes niveis de analise ambiental que
serviram de base para a classificagdo do contexto de referéncia das industrias de derivados de
mandioca e alimentos — por pertencerem também a este setor — bem como a mediagdo dos

esquemas interpretativos entre o ambiente visto pelos dirigentes e a ag&o estratégica adotada.

No quinto, os dados primarios coletados por meio de questionario de
pesquisa sdo descritos ¢ analisados de acordo com procedimentos estatisticos definidos na
metodologia, com o objetivo de verificar os problemas de pesquisa. E finalmente, no sexto
capitulo, encontram-se as conclusdes obtidas com o desenvolvimento deste trabalho e

sugestdes para futuras pesquisas sobre o tema e o setor.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Delineou-se anteriormente o problema, os objetivos e a justificativa do
projeto de pesquisa. Portanto, para a compreensio e para dar maior sustentagio a presente
investigagdo, procurou-se entender e analisar a relagdo que existe entre o ambiente, os
esquemas interpretativos e o posicionamento estratégico, buscando-se desenvolver um

referencial tedrico-empirico capaz de sustentar o presente estudo.

O referencial teérico-empirico que sustenta a presente dissertagdo, como
visto no referencial introdutdrio, divide-se em trés partes: (i) contexto ambiental, que s3o os
conceitos de ambiente, enfatizando o técnico e o institucional, bem como as questdes relativas
a mudangas e pressdes competitivas; (i) os esquemas interpretativos e (iii) os estudos acerca

“de estratégias organizacionais. A partir dessa estrutura procurou-se evidenciar os principais
conceitos que compdem o problema de pesquisa, assim como determinar as abordagens

utilizadas nesta investigag@o.

2.1. MUDANCA AMBIENTAL

Nos processos de mudanga ambiental, a interpretagdo que se faz do
ambiente € fundamental para a antecipagdo na formagdo de estratégias. MORGAN (1996)
alerta para o fato de que as teorias como leitura séo interpretagdes da realidade. Entdo uma
analise eficaz, assim como uma leitura eficaz, fundamentam-se na capacidade de realiza-la,
levando em conta as teorias ou explicagdes rivais, em lugar de ficar comprometido com um

ponto de vista fixo e inabalavel.

O ambiente nem sempre foi visto como parte das decisdes e das agdes em
estudos de organizagdes e das teorias administrativas. MORGAN (1996) destaca que,
inicialmente, as organiza¢des eram tratadas como sistemas fechados, em que a énfase recaia
sobre o planejamento interno e o aperfeigoamento do processo de produgédo. Assim sendo, o
ambiente técnico era visto como o ponto principal da influéncia sobre a organizagdo. Dessa

forma, é possivel pensar nas organizagdes como sistemas vivos, estruturas sociais dentro de
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um determinado ambiente, destacando a importincia desse ambiente num processo de troca
com a organizagdo (MORGAN, 1996). O autor observa que empresas refletem e absorvem

ambientes.

WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000) salientam o fato de que, da
habilidade de interpretagdo que as organizagdes fazem do ambiente, dependera seu sucesso e
que neste contexto de mudangas, se acredita que as organizagdes s@o influenciadas pelo
ambiente; suas mudancas graduais exigem mudangas organizacionais concomitantemente e

que as organizag¢des eficazes sdo as que mais se adaptam as exigéncias ambientais.

Ambiente organizacional € conceituado na teoria moderna das organizagdes
como entidade que se encontra fora das fronteiras adotada pela organizagdo (HATCH, 1997).
Assim, o ambiente organizacional é definido pelos elementos. Isto porque as organizagGes se
inserem em ambiente proximo e, em conseqiiéncia, por outros ambientes maiores, até o

global. A Figura 1 possibilita ilustrar essa concepgdo da autora.

FIGURA 1 - A organizagdo e seu ambiente — a organizagdo em seu contexto.

AMBIENTE GLOBAL

AMBIENTE REGIONAL

AMBIENTE LOCAL

ORGANIZAGAO

Fonte: Adaptado de HATCH, 1997.

Nessa perspectiva, define-se o ambiente organizacional por meio de seus
elementos. Entre as maneiras de se classificarem os ambientes, observa-se que uma delas

consiste em trés versGes: (i) rede interorganizacional, que envolve a visdo de que toda a
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organizagdo interage com outros membros do seu ambiente; (ii) ambientes local e regional,
onde existem forgas genéricas que se somam a dos atores significativos, que trabalham no
ambiente influenciando as redes e (iii) ambiente internacional/global caracterizado por incluir
aspectos do ambiente que vdo além das fronteiras nacionais ou que s@o organizados em escala

global (HATCH, 1997)

Empresas, embora vistas a principio com estruturas dentro de um
ambiente menor, um contexto local ou mesmo regional — atualmente de forma mais intensa
que em tempos passados em razdo da globalizagdo dos mercados, estdo insertas também em

ambientes maiores, os quais fazem pressdes sobre as organizagdes.

Nesse sentido, contextos ambientais localizados, regionalizados, geral ou
globalmente, todos sdo caracterizados como ambientes externos; assim, dependendo da forma

como sdo interpretados pelos dirigentes, podem ser ameaga ou oportunidade ao negocio.

HATCH (1997) destaca o fato de que a concepgdo de rede
interorganizacional envolve a visdo de que toda organizagdo interage com outros membros de
seu ambiente. As interagdes permitem que as organiza¢des adquiram materiais escassos,
selecionem empregados, garantam capital, obtenham conhecimento e construam ou comprem
equipamentos ou facilidades. Dessa forma, compreendem consumidores, fornecedores,
competidores, agéncias reguladoras e atores de interesses especiais que influenciam as

atividades da empresa, mediante pressdo politica, econdmica e/ou social.

Somadas aos atores significativos da rede organizacional, existem forgas
mais genéricas que trabalham no ambiente, influenciando as redes e caracterizando o
ambiente global. Este ¢ dividido em diferentes setores, entre os quais se destacamos seguintes:

social, cultural, legal, politico, econdmico, tecnolégico e fisico (HATCH, 1997).

O ambiente social esta associado a estrutura de classes, demografia, padrdes
de mobilidade, estilos de vida e institui¢des tradicionais, incluindo o sistema educacional, as
praticas religiosas, o comércio e as profissdes. O cultural envolve a histéria, a tradigdo, as
expectativas de comportamento e os valores da sociedade como um todo, ou das sociedades

nas quais operam as organiza¢gdes. O ambiente legal € definido pelas leis e pelas constituigdes
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dos meios politicos das nagdes nas quais as organizagdes se inserem e conduzem suas
atividades, assim como as praticas legais em cada um desses dominios. O politico é descrito
em termos de distribuigdo e concentragdo de poder e da natureza dos sistemas politicos. O
econdmico caracteriza-se por abranger mercados de trabalho, financeiros, de bens e servigos.
O tecnolégico prevé conhecimento e informagdo na modalidade de desenvolvimento
cientifico, que a organiza¢do pode adquirir e usar para produzir bens e servigos. Por ultimo, o

ambiente fisico congrega os recursos naturais e a natureza (HATCH, 1997).

HATCH (1997) apresenta também a descri¢do de um ambiente mais amplo:
o ambiente global/internacional, que se caracteriza por incluir aspectos do ambiente que
cruzam as fronteiras do pais, ou ainda por ser organizado em escala global. Salienta também
que ndo se esta lidando com um grupo de ambientes diferentes, porém com diferentes
aspectos de um ambiente complexo. Observa que, no estudo de ambiente organizacional pela
Teoria das Organizagdes, existem trés fases: (i) até os anos 50 se considerava a organizagdo
como sistema fechado, ndo influenciado pelo ambiente no qual se inseria; (ii) nas décadas de
50 e 60, as organizagdes influenciadas pela teoria da contingéncia passam a considerar as
organiza¢des como sistemas abertos e (iii) surgem as teorias da dependéncia de recursos, a

partir dos anos 70, a ecologia populacional e a teoria institucional.

No éambito da teoria da contingéncia, as organizagdes diferem
substancialmente, operando em ambiente estavel ou em ambiente de mudangas rapidas. Em
ambientes estaveis, as organizages especializam-se em rotinas de atividades com linhas
estreitas de autoridade e areas distintas de responsabilidades. Orienta MORGAN (1996) que
as organizagdes sdo vistas como maquinas, na medida em que ha eSpecializagﬁo das partes e
que sdo planejadas em sistemas que promovem o alto desempenho. J4 em ambiente de
mudangas mais rapidas, requer-se maior flexibilidade por parte das organizagdes e os
empregados sdo estimulados a aplicar sua criatividade e habilidade no auxilio ao processo de
transformagdo da empresa. As organizagdes sdo vistas como organismos, na medida em que
ha menor especializagéo e formaliza¢do, maior comunicagg@o lateral e énfase na adaptagdo e
flexibilizagdo para situagdes de mudangas (MORGAN, 1996 e HATCH, 1997).

Assim, pode-se dizer que ndo existe razdo tedrica para considerar algum tipo

de organiza¢do como superior. Cada uma ¢ apropriada a condigdes ambientais diferentes. Um
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exemplo da teoria da contingéncia é sua explicagdo de quando usar forma orgédnica ou
mecanicista. Essa teoria contribuiu para destacar que diferentes condigdes ambientais
necessitam de estilos diferentes de organizagdes. A forma mais segura de organizagdo &,

conseqiientemente, dependente das condi¢des de complexidade e mudanga ambiental.

O fato de que o ambiente ¢é fator poderoso de coagdo das agdes
organizacionais é preceituado pela teoria da dependéncia de recursos. Essa teoria baseia-se
‘no fato de que as organizagdes sdo controladas por seu ambiente. Todavia os dirigentes sdo
capazes de aprender como trilhar por caminhos de turbuléncia, nos quais consiste 0 dominio
ambiental. Esse pressuposto fundamenta-se no argumento de que a andlise das relagdes
interorganizacionais com a rede da organizagdo pode ajudar os dirigentes a entender as
relagdes entre poder e dependéncia que existe entre a organizagdo e outros atores da rede
BARNEY (1996). O mesmo autor lembra que isso permite antecipar fontes de influéncia do
ambiente e sugerir maneiras pelas quais a organiza¢do pode minimizar essa influéncia,

mediante a cria¢do de uma contradependéncia.

Assim, partindo do pressuposto de que as organiza¢des dependem dos
recursos do seu ambiente para operarem, a ecologia populacional envolve idéias como
variagdo, seleg@do e retencdo. Essa concepgdo centra-se no interesse dos padrdes de sucesso ou
fracasso entre as organizagdes que compeiem com determinado tipo de recurso. Desse modo,
o ambiente seleciona os competidores que melhor satisfazem suas necessidades, de acordo
com o principio da selegdo natural, baseado na adaptag@o e sobrevivéncia do mais qualificado
(HENDERSON, 1988), transposto para o campo organizacional onde, segundo
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000), as organizagdes competem pela

sobrevivéncia.

Nesse ambiente de competitividade para a sobrevivéncia da organizagdo, ha
uma contribuigdo da perspectiva institucional, que adiciona a legitimidade social na lista dos
recursos de entrada no modelo de organizagdo como sistema aberto. A Figura 2 faculta
ilustrar essa perspectiva. A teoria institucional que focaliza o presente estudo tera espago mais

adiante.

Muitas abordagens das organizagdes e dos ambientes sdo oferecidas
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pela teoria pds-moderna. Destacam-se algumas: uma delas consiste na problematizagdo da
distingdo entre o ambiente e a organizagdio; a outra consiste em criticar as relagdes entre
ambiente e organiza¢do da teoria moderna, por essa ser antiambiental, no sentido de que
justifica a exploragdo dos recursos naturais limitados para a obtengdo de vantagem
competitiva, provocando o “silenciamento de demandas por uma ética corporativa, que

envolve a agdo responsavel com relagdo ao ambiente” (HATCH, 1997, p.64).

FIGURA 2 - Legitimidade social como recurso organizacional.

Entrada —————1 Processo de Transformagiio > Saida

e  Materiais escassos
e  Trabalho
o Capital

¢  Equipamentos

. Legiti?idade social

Fonte: Adaptado de HATCH (1997, p.86)

HATCH (1997) concebe que os simbolico-interpretativistas, ao contrario
dos modernistas, véem o ambiente como construgdo social, de forma que o ambiente ¢
tomado como construgéo tedrica formada pelas crengas sobre sua existéncia e construido por
expectativas que sdo motivadas por elas. A partir dai, o ambiente possui conseqiiéncias
materiais que s3o, a principio, simbolicas: as interpretagdes que lhes sdo dadas provém do

significado que assumem na organizago.

O ambiente externo das organizagdes é teoricamente construido (WILSON,
1992) e como tal implica diferentes no¢des que se apdiam em diferentes pressupostos. Um
pressuposto se refere ao fato objetivo, em face do qual o ambiente € visto como entidade
externa, independente e intangivel, susceptivel de definicdo e descrigdo por parte dos
membros organizacionais. O outro concebe o ambiente como fato subjetivo, percebido como
jogo tangivel de fatores externos; pode ser compreendido a partir de um conjunto de
interpretagbes subjetivas feitas pelos individuos, ndo havendo nenhuma realidade

objetivamente verdadeira, inicialmente definida. O Wltimo pressuposto percebe o ambiente
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como ndo sendo nem objetiva nem subjetivamente determinado, porém ativamente
construido. Assim, o ambiente influencia os individuos na organizagdo, sendo

simultaneamente recriado e definido por eles (WILSON, 1992; GIDDENS, 1989).

O conceito acima evidencia a representagdo do ambiente por meio de
processo simultdneo de intera¢do dos membros da organizagdo e de interagdo social. Desse
modo, BERGER e LUCKMANN (1998) destacam visdes intermedidrias, para as quais a vida
cotidiana se apresenta como realidade interpretada pelos homens e subjetivamente dotada de
sentido para eles, na medida em que forma um mundo coerente. Os autores identificam a
relagdo essencial entre trés momentos na realidade social. O primeiro momento ¢ a
exteriorizagdo, na qual a agdo humana constroi a realidade social por meio de atividade diria
€ sua conseqiiente rotinizagdo. O segundo momento é a objetivagdo, cuja rotina é
institucionalizada: “transforma crengas e agdes em regras de conduta social” (MACHADO-
DA-SILVA e FONSECA, 1996, p.106). A realidade social torna-se objetiva, pois ela possui
uma histéria que antecede a biografia do individuo. As instituigdes estdo influenciando este
ser-humano, sdo percebidas por ele como objetivas; no entanto essa objetividade é produzida
e construida pelo préprio homem (BERGER e LUCKMANN, 1998). O terceiro momento € o
da internalizagdo, em que o mundo objetivo passa a ter sentido, tornando-se subjetivamente
dotado de significado para o individuo por meio da socializagdo. Este dltimo momento é o

responsavel pela compreensdo do outro e da realidade.

Nessa concepgdo, a teoria institucional vem contribuir com nova perspectiva
que, segundo SCOTT (1995), destaca a importancia do ambiente social e cultural. Assim,
para melhor entender o ambiente, faz-se necessario ter visdo do fluxo e das trocas técnicas do
ambiente, complementadas por sua parte composta por regras sociais e pelo sistema de
crengas, visto que, com a expansdo das organizagdes para outras esferas da vida social,
“aquelas tenderdo a refletir, cada vez mais, em suas estruturas, regras institucionalizadas
(MEYER e ROWAN, 1983).

Uma visdo intermedidria que complementa o disposto ¢ a teoria da
estruturagdo. Com essa teoria, GIDDENS (1989) procura furtar-se ao dualismo entre o
objetivismo e o subjetivismo e transforma-lo em dualidade. Para o autor, “as atividades

sociais humanas, a semelhanga de alguns itens auto-reprodutores da natureza, sdo recursivas”
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(GIDDENS, 1989, p.2), ou seja, o individuo ndo cria, mas recria essas atividades. Na
concepgdo do autor, esse carater recursivo indica a recriagdo constante das propriedades
estruturais da atividade social — via coexisténcia de dois principios de conjunto de regras e
recursos aplicados de modo recursivo no que tange a reprodugéo socia, a partir dos proprios
meios que a constituem. O sistema social, a0 mesmo tempo que vai sendo produzido,

reproduz as suas caracteristicas: ¢ simultaneamente meio e fim.

Outra diferenciagdo que se faz do ambiente é a separagdo em técnico e
institucional. Essa separagdo ¢ utilizada com o objetivo de pesquisa e que, na realidade, os
dois ambientes sdo facetas de um mesmo continuo, constituindo, dessa forma, o mesmo
contexto ambiental. O ambiente técnico se caracteriza pela busca de recursos e know-how
tecnolégico (SCOTT, 1995). A competicdo entre as organiza¢cdes acontece na busca da
eficiéncia na produgdo (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1996). Segundo SCOTT
(1987) e NASCIMENTO (2000), o ambiente institucional tem como caracteristica a busca
pela legitimag&o social, que ocorre por meio da conformidade da organizagdo com as normas
€ regras socialmente estabelecidas. Assim, nota-se que o ambiente social, observados os
preceitos da teoria 'institucional, mostra novas perspectivas ¢ a importancia do ambiente

cultural e social. Desse modo, essa dualidade ambiental coaduna-se interativamente.

MACHADO-DA-SILVA e FONSECA (1996) e SCOTT (1992) destacam o
diferente impacto que as organiza¢des recebem de diferentes setores ambientais técnicos e
institucionais. Os autores observam que os ambientes técnicos sdo mais valorizados pelas
industrias, enquanto as universidades valorizam mais o ambiente institucional. Pode-se chegar
a uma operacionalizagdo do conceito de ambiente técnico por meio das variaveis incerteza e
dependéncia, que terdo destaque também adiante, no item 2.1.2 competitividade
organizacional. SCOTT (1992), MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e FERNANDES
(2000) também confirmam a operacionaliza¢do do conceito de ambiente técnico por meio de
incerteza ¢ dependéncia. Observam que ambas s3o vistas como pontos de relevancia na
andlise de estratégias competitivas ¢ mecanismos de adaptagdo organizacional. Além disso,
caracterizam a estrutura do ambiente e estabelecem formas estruturais € de comportamento
para as organizagdes que nele se inserem. Estdo elencadas, na seqiiéncia, as dimensdes que

afetam respectivamente a incerteza e a dependéncia.
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Dimensdes que afetam a incerteza:

1 Grau de homogeneidade/heterogeneidade: extensdo na qual ha
similaridade entre os elementos ambientais.

2 Grau de estabilidade/variabilidade: extensio na qual existem
possibilidades de mudanga ambiental.

3 Grau de ameaga/seguranga: vulnerabilidade organizacional em relagio
ao ambiente.

4 Grau de interconexdo/isolamento: extensdo na qual a organizagio estd
ligada a outras.

5 Grau de coordenag@o/ndo coordenagdo: ordenamento e estruturagdo do

ambiente.

Dimensées que afetam a dependéncia:

1. Grau de abundéncia/escassez: disponibilidades de recursos necessarios a
organizagdo, presentes no ambiente.

2. Grau de concentragdo/dispersdo: a distribuigdo dos recursos no
“ambiente.

3. Grau de coordenag¢do/ndo coordenagdo: ordenamento e estrutura¢do do

ambiente.

SCOTT (1992), DIMAGGIO e POWELL (1983) ¢ MACHADO-DA-
SILVA ¢ FONSECA (1996) observam que os ambientes institucionais, por sua vez, se
caracterizam pela elaboragdo e difusdo de regras e procedimentos que proporcionam as
organizac¢Oes legitimidade e suporte contextual. Dessa forma, o controle ambiental é exercido
por meio de adequagdo da forma organizacional as pressdes sociais, resultando em um
isomorfismo institucional. Lembra HATCH (1997) que, em ambiente institucionalizado, as
empresas precisam submeter-se a regras, requerimentos € normas, para receber legitimidade
social. Assim, ressalta-se a importincia dos aspectos simbolicos e culturais do ambiente,
afetando-se as condigbes que influenciam as atividades e os atributos das organizagdes em

determinado lugar e época, e que ddo as organizagdes diferentes tipos de arranjos.

Assim, uma empresa inserida nesse contexto ambiental, congregando

ambientes técnicos e institucionais, foi avaliada, respectivamente, em termos de sua efic4cia e
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da conformidade com as exigéncias sociais. Eles variam de intensidade, seguindo do mais
fraco ao mais forte em um continuo, considerando importante que “os dois tipos de ambientes
tendem a ser negativamente associados, mas nd3o tdo fortes” (SCOTT, 1992, p. 132).
DiIMAGGIO e POWELL, (1983) e MACHADO-DA-SILVA e FONSECA (1996) véem na
natureza da atividade organizacional o fator determinante entre a maior ou menor importancia
de cada um desses ambientes na formulagdo de estratc{égias de agdo. Maior sera o nivel de
complexidade desse contexto ambiental e mais elaborados deverdo ser os componentes
gerenciais para lidar com demandas ambientais e satisfazé-las, quanto maior for a influéncia
~de ambos os ambientes (técnico e institucional) sobre a organizagio. SCOTT (1995) sublinha
o fato de que todas as organizagdes sofrem, em maior ou menor grau, a influéncia destes dois

tipos de ambiente.

Proporcionalmente ao porte da organizagdo, esses ambientes fardo pressdes;
porém uma organiza¢do menor que sofre pressdo menor, diante de sua estrutura, pode ter grau
de dificuldade igual as grandes organizagdes para lidar com essas duas facetas. Essa teoria é

demonstrada por meio do Quadro 1.

QUADRO 1 - Influéncia dos ambientes institucional e técnico sobre os diferentes setores.

AMBIENTE INSTITUCIONAL
FORTE FRACO
Servigos de utilidade Industrias

= FORTE Piblica, Bancos, de

= 8 Hospitais. Transformagdo

B Z

Q Q

5 = Estabelecimentos de

FRACO ensino, institui¢des legais Restaurantes

e Igrejas.

Fonte: adaptado de SCOTT , 1992.

Ainda com referéncia aos quadrantes dos ambientes técnico e institucional,
SCOTT (1995) preconiza que estes dois ambientes tendem a ser fracos, quando se observa a
dificuldade no desenvolvimento das organizagdes, as quais normalmente costumam ser
pequenas e fracas. Para organizagdes com ambiente técnico fraco e institucional forte,
destaca-se real necessidade de as organizagdes enquadrarem-se a requerimentos, normas €

regulamentos, ainda que o ambiente técnico ndo possua alto nivel de desenvolvimento.
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Organizagdes com ambientes técnico forte e institucional fraco sdo influenciadas por sua
clientela, uma vez que € dela a decisdo de comprar e continuar comprando. E, por ultimo, as
organizagdes que pdr suas caracteristicas necessitam ter os dois ambientes fortes, tendem a ter
complexos componentes administrativos, voltados tanto para os agentes econdmicos quanto

sociais. O Quadro 2 possibilita ilustrar essas consideragdes.

QUADRO 2 - Considerag¢des dos quadrantes.

AMBIENTE AMBIENTE

TECNICO | INSTITUCIONAL CONSIDERACOES ACERCA DOS QUADRANTES

Nesse quadrante, o desenvolvimento das organizagdes tende a ser dificil.

Fraco Fraco . . .
Assim, via-de-regra, as organizagdes podem ser pequenas e fracas.

Empresas desse quadrante necessitam de adaptar-se a normas de controle,
Fraco Forte requerimentos institucionais, regulamentos, mesmo que o ambiente técnico
ndo possua alto nivel de desenvolvimento.

As organizagdes que se enquadram nesse quadrante sofrem grande
Forte Fraco influéncia de clientes/compradores, uma vez que sdo eles que decidem
sobre comprar ou continuar comprando.

Em fungdo da necessidade de adaptagdo aos ambientes técnico e
institucional, organizagdes nesse quadrante tendem a ter complexos
componentes administrativos, voltados tantos para agentes econdmicos,
quanto sociais.

Forte Forte

Fonte: adaptado de SCOTT, 1995.

Ainda, observando a diferenga do ambiente técnico do
institucional, em relagdo ao contexto institucional de referéncia, as organizagdes tendem a
perceber o ambiente diversamente. MACHADO-DA-SILVA e FONSECA (1996) asseveram
que esse contexto pode variar, observando-se os seguintes niveis: local, regional, nacional e
internacional. Por essa dtica, dirigentes de organizagdes que vivem em um contexto local, tém
dificuldades de perceber mudangas nos demais contextos; contudo organizagdes que
desempenham atividades em contextos internacionais tém mais facilidade para agir diante de

mudanga nos demais niveis.

Nesse sentido, MACHADO-DA-SILVA e FERNANDES (1999, p.16)
observam que as “organiza¢des, diante da necessidade de definir estratégias de agdo,
se orientam pelo contexto institucional no nivel que mais.se coaduna com a sua logica

interior, isto é, com os esquemas interpretativos de seus dirigentes”.
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Desse modo, a forma como os dirigentes organizacionais percebem e
interpretam as exigéncias e as pressdes ambientais pode levar as organizagdes a adotar
estratégias e estruturas diferenciadas. Assim, o contexto ambiental de referéncia varia entre as
organizagdes. No mundo globalizado atual, a empresa com capacidade de absorver as
concepgdes subjacentes & sustentagdo dos padrdes de concorréncia de nivel internacional e
aplicd-las na definigo de estratégias coerentes de agdo, no setor em atuagfo, tera maior
capacidade competitiva (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1996). Os autores alertam
ainda que a competitividade “vincula-se a crengas e valores externamente aceitos e
compartilhados, interpretados de acordo com o quadro de referéncia cultural e relacional da

organizagdo (p. 110)”.

Para se entender a dinimica das organizagdes e sua relagdo com outras
organizagdes, essa perspectiva ambiental é um dos fatores fundamentais. A teoria
institucional confirma esta importancia, na medida em que se argumenta que as organizagdes
precisam de legitimidade de seus intermedidrios e/ou beneficidrios (DAFT, 1999;
INOCENCIO, 2000).

Portanto, além da abordagem das nog¢des dos ambientes técnico e
institucional, a visdo acerca de institui¢des € dos mecanismos que pressionam as organizagdes
em dire¢do ao isomorfismo, faz com que a instituigdo caminhe num “processo de
modificagdo organizacional rumo a compatibilidade com as caracteristicas ambientais”
(MACHADO-DA-SILVA ¢ FONSECA, 1994, p. 76). Por instituicdo SCOTT (1995) trata de
estruturas e atividades de carater regulativo, normativo e cognitivo, que tém a fungdio de

promover estabilidade e significado a0 comportamento social.

Desse modo, observa-se que os pilares dos sistemas regulativos, normativos
e cognitivos, no contexto dos ambientes técnico e institucional, sio componentes vitais das
organiza¢Bes e como tais, sdo considerados como trés pilares essenciais da abordagem
institucional (SCOTT, 1995). Atenta-se para o fato de que ndo se trata de posturas
mutuamente excludentes, porém de alternativas analiticas que visam a estabelecer melhor
compreensdo de aspectos distintos do fendmeno versado pela Teoria Institucional, qual seja,
“a idéia de institui¢Oes e de padrdes de comportamento, de normas ¢ valores, de crengas e de

pressupostos nos quais se encontram imersos individuos, grupos e organizagQes”
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(MACHADO-DA-SILVA e GONCALVES, p. 220-21).

O primeiro pilar, o regulativo, é legalmente sancionado, formado pelas leis e
normas, punig¢des e recompensas. O segundo pilar, o normativo, € constituido por valores e
normas ¢ ¢ moralmente governado. O WUltimo, o cognitivo, possui suporte cultural e os

pressupostos basicos proporcionam legitimidade. Essa abordagem ¢é evidenciada no Quadro 3.

QUADRO 3 - Variando énfase — trés pilares das institui¢Ges.

REGULATIVO NORMATIVO COGNITIVO
Base da Conformidade Utilidade Obrigagdes Sociais Pressupostos
Mecanismo Coercitivo Normativo Mimético
Logica Instrumentalidade Adaptaggo Ortododxica
Indicadores Regras, Leis Sangdes | Certificagio e Aceitagio Predominio e
Isomorfismo
Culturalmente
Base da Legitimidade Legalmente Moralmente Governado Sustentado
Sancionado Conceitualmente
Correto

Fonte: SCOTT, RICHARD W. Institutions and Organizations. California: Sage 1995, p.35

A transformagdo de crengas e agdes em condutas sociais pode ser entendida
como institucionaliza¢do. Isso pode daf-se por trés razdes diferentes. Pode existir alguma lei
ou regra que determine a repeticdo das agdes ou pode acontecer por razbes de valores
culturais (tradi¢do e normas); por ultimo, por meio da observagdo de alguma caracteristica
alheia a organizagdo e ao desejo de possui-la para enfrentar as incertezas (SCOTT, 1992;
HATCH, 1997). De qualquer forma, as regras tornam-se padrdes; passam a ser vistas como
concepgdes amplamente compartilhadas da realidade e como rotinas naturais (BERGER e
LUCKMANN, 1985).

Desse modo, trés mecanismos que impulsionam as instituigdes ao
isomorfismo, ou seja, ao processo restritivo que forga a homogeneizagdo da populagdo de
organizagdes que compartilham o mesmo campo de negdcio, diante das exigéncias de ambos
os ambientes sdo observados por DIMAGGIO e POWELL, (1983). Contudo destaca-se que,
apesar de encontrar-se associada a tipos especificos de inﬂué;lcia e convergindo para um fim

comum, que é a homogeneizagdo de procedimentos e operagdes, a forga das pressdes
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isomorficas pode ser experimentada em diferentes graus, exigindo das organizagdes diferentes

respostas (POWELL, 1991).

Diante disso, o mecanismo isomorfico coercitivo, observado por
DIMAGGIO e POWELL (1983), resulta das pressdes formais e informais exercidas sobre as
organizagdes em situa¢do de dependéncia e das expectativas culturais da sociedade na qual se
inserem. Podem ainda afetar o comportamento e a estrutura organizacional fatores legais ou
politicos, assim como as regras e procedimentos padronizados impostos nas relagdes de
autoridades. Pode ocorrer ainda o controle da matriz, exercido sobre suas subsididrias,

obrigando-as a praticar as mesmas formas de gestdo e produg3o.

O segundo, baseado nas incertezas com relagdo ao ambiente, na observagédo
€ na imitagdo de caracteristicas alheias a organizagdo, encaixa-se o isomorfismo mimético.
Utiliza-se como referencial de modelo de estruturas e procedimentos de outras organizagdes,
com o objetivo de reduzir o grau de incerteza. Os modelos podem ser difundidos
inconscientemente, mediante transferéncia de funciondrios; ou, de forma consciente, com a

utilizagdo de consultoria e associagdes de industria.

Por ultimo, estd o mecanismo normativo, que se relaciona a defini¢do
coletiva de condi¢Ges e métodos de trabalho, ou seja, a profissionalizagdo. Nesse caso, 0
processo ¢ afetado de duas formas: (i) base cognitiva e legitimagdo para ocupagdo,
proporcionada pela educagdo formal, e (ii) formagdo e manutengdo de redes profissionais.
Tem por um lado como disseminador de regras profissionais as universidades e instituigdes,
que executam treinamento e, por outro lado, as estruturas sancionadas, os procedimentos € as
politicas que, segundo DIMAGGIO e POWELL (1983), levam a tomada de decisdes de

formas similares.

MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e FERNANDES (2000, p. 13)

destacam que, considerando os mecanismos de homogeneizagéo,

...reconhecer que as estruturas e estratégias organizacionais estdo sujeitas a pressdes
isomérficas ndo elimina a possibilidade de agfo por parte da organizagdo, no sentido de
exercer certo grau de autonomia e de controle sobre as condi¢des ambientais, visando ao
alcance de seus objetivos e 4 manutengio dos seus interesses.
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Trabalhos nessa drea tém demonstrado que, apesar de forgas isomorficas,
algumas organizagdes pertencentes a um mesmo campo institucional tém apresentados formas
diferenciadas (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA 1993). Dessa maneira, os autores
propdem que, além das pressdes ambientais, a percepgdo e a interpretagdo das condigOes
sociais pelos agentes organizacionais interferem nas definigdes das suas agdes estratégicas.
Essa afirmagdo sugere que a forma como as forgas isomdrficas sdo percebidas e interpretadas
pelas organizagdes, em fungdo dos esquemas interpretativos dos dirigentes, as estruturas e as

estratégias organizacionais podem ser orientadas de diversos modos.

Nessa concepgdo, MACHADO-DA-SILVA e FONSECA (1993, p. 148)
destacam o fato de que “acredita-se que estrutura das organiza¢bes expressa, além da
representagdo de um conjunto unificado de regras e papéis, a presenca de esquemas
interpretativos que intermediam o entendimento e a atuagdo perante as exigéncias
institucionais”. MACHADO-DA-SILVA e FONSECA (1996) preceituam que se pode
destacar que, diante da necessidade da elaborag@o de uma resposta as pressdes do contexto de
referéncia, a abordagem econémica conduz a tendéncia em concentrar-se na avaliagdo das
limitagGes técnicas da organizagdo com base na comparagdo com os resultados alcangados
pelos concorrentes, enquanto o enfoque institucional salienta a importancia de buscar a
conformidade a padrdes normativos de suporte e legitimag@o, baseados na interpretagdo.
Dessa forma, os esquemas interpretativos passam a predominar na orientagio para a escolha
estratégica, enquanto representagdes cognitivas condicionam a leitura interna e a conseqiiente

aceitagdo externa.

2.1.1 Distrbios Ambientais e Mudanga Organizacional

Analisando o referencial tedrico anterior, fica evidente a fungfio exercida
pelo contexto ambiental e o papel que este exerce no processo de forgar as organiza¢des para

mudangas.

Observam-se trabalhos sobre contexto e a pressdo que este exerce, no
sentido de forcar mudangas em virtude de mecanismos coercitivo, normativo ou mimético.

Trabalhos sio produzidos acerca desse tema, 0 que permite levar a abordagens diferenciadas
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em torno do fendmeno mudanga.

Conforme observado, as forgas que pressionam organizagdes ao
isomorfismo sdo importantes para o entendimento do processo de mudanga, principalmente
quando € abordada essa mudanga em relagdo aos esquemas interpretativos dos dirigentes
organizacionais. Esses mecanismos de homogeneizagdo sfio importantes também para
entender por que organizagdes que compartilham certas linhas de negécios sdo tHo
semelhantes, embora tentem mudar constantemente, ja que dentro do conceito de isomorfismo
esta implicita a nogdo de mudanga (SLACK e HININGS, 1994; DIMAGGIO e POWELL,
1983).

MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e FERNANDES (2000) pressupdem
que, para o estudo da mudanga, é relevante a caracterizagdo dos mecanismos de isomorfismo,
principalmente quando se faz uso de abordagem cognitiva. As organizag¢Ses s3o constituidas
por esquemas - interpretativos, arquétipos e subsistemas, conforme observa LAUGHLIN
(1991). Os dois primeiros elementos sdo caracterizados como intangiveis, € o terceiro como
elemento tangivel, caracterizado este pelo espago fisico, pessoas, maquinas e outros. Os
esquemas interpretativos e os arquétipos ddo ordem e coeréncia, dire¢do e significado,
natureza e interconexdo aos subsistemas, e sdo criados e sustentados pelos atores
organizacionais atuais e/ou passados. A trajetoria do disturbio ambiental na organizagdo € o
grau de transformag@o que ird gerar no caminho que ela seguird serdo diferentes no tempo e
entre diferentes organizagdes. Essa concepgdo € observada por LAUGHLIN (1991), no que
se refere ao conteido, contexto e processo da mudanga organizacional. Dessa forma, ndo
existe um resultado Unico como resposta a uma turbuléncia ambiental; porém algumas
possibilidades; e isso vai depender ainda da forma como ela € interpretada pelos atores

organizacionais.

LEVY (1986) salienta que ha duas dimensdes da mudanga: primeira e
segunda ordem. A de primeira ordem ¢ iniciada por um distirbio ambiental, ao qual a
organiza¢do responde de maneira que envolva mudangas nos elementos do subsistema € no
arquétipo, constituidas de estruturas e sistemas de gerenciamento  (imagens psiquicas do
inconsciente coletivo), que ddo coeréncia e orientagdo por meio de valores e crengas, sem que

haja influéncia nos esquemas interpretativos: as mudangas desta natureza transmitem imagem
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como se os fatos fossem diferentes, enquanto permanecem basicamente da forma como
sempre foram (LAUGHLIN, 1991). A de segunda ordem resulta nio somente em mudangas

nos elementos alterados pela versdo anterior, mas nos esquemas interpretativos também.

Desse modo, as organizagdes ndo redesenham suas estruturas e seus
sistemas que, depois, permanecem estaticos até a proxima pressdo ambiental, que acaba por
levar a um posterior redesenho (HINNINGS e GREENWOOD, 1988). Assim, as estruturas e
os sistemas operam o tempo todo e tém um processo continuo. GIDDENS (1989) observa que
ha interdependéncia da estrutura da interagdo emergente, que considera os padrdes dos
relacionamentos e a continuidade da interagdo no tempo. Dessa forma, estdo interessados nas
organizagdes que envolvam e reflitam a transformagéo das estruturas e dos sistemas, por meio
das mudangas das idéias culturais, dos valores e crengas, ou seja, mudanga entre arquétipos,

mediados pelos esquemas interpretativos.

A medida que o ambiente dispde situagSes reais e desafios aos atores
organizacionais, estas situagdes devem ser interpretadas e dotadas de significado. Porém
existem outros processos que sdo importantes para determinar a dire¢@o da mudanga, em nivel
de informagéo, que sdo estes trés: o poder, 0 comprometimento e os interesses. Assim, para se
entender a mudanga e a estabilidade, deve haver interpretagdo do que € importante e
significativo no contexto de referéncia; porém € necessario examinar a interpretagdo do

ambiente, assim como 0s processos internos € 0s arranjos estruturais.

Desse modo, HININGS ¢ GREENWOOD (1988) destacam o conceito de
trajetoria organizacional. A analise destes autores parte do principio de que algumas
organiza¢des gerenciam para alcangar transformagdes significativas € reorientagdes, enquanto
outras mostram alguma estabilidade e oscilagdo entre arquétipos. Destacam a mudanga
estratégica que envolve movimento entre as estruturas € os sistemas que formam o desenho
organizacional, sfo modificados mediante novas idéias e valores dos objetivos

organizacionais, modos de operagdo e critérios de desempenho.

Para que ocorra uma mudanga dessa ordem € necessdria a congruéncia entre
valores, estrutura ¢ ambiente, conforme se encontra ilustrado na Figura 3. A mudanga

incremental, ao focalizar a conexdo entre estrutura, processos € esquemas interpretativos, é
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descrita por HININGS ¢ GREENWOOD (1988). FONSECA (2001, p.46) observa que essa
caracterizagdo se da pelo “ajustamento dos processos para atingir maior coeréncia em um

mesmo arquétipo”.

O que se procura conceituar € que o desenho organizacional é um processo
de escolha, uma vez que as pressGes ambientais s3o enfrentadas pelos atores; contudo a
mudanga ndo € simplesmente uma questdo de ajustamento as pressdes externas. Respostas
devem ser trabalhadas pelos agentes organizacionais de acordo com o reconhecimento que
fazem do distarbio ambiental. Desse modo, estes devem interpretar o ambiente organizacional

e estabelecer as respostas que mais possam adequar-se aos estimulos.

Observados os fatores que pressionam as organizagdes para mudangas, a
sessd0 seguinte procura complementar esse referencial, considerando que pressGes
competitivas sdo partes desse ambiente € que também pressionam organiza¢les a novas

adaptacdes e respostas estratégicas dentro do contexto no qual se inserem.

FIGURA 3 - Fatores de precipitagdo, fatores de facilitagdo ¢ mudanca estratégica.

Fatores de precipitagdo Fatores de facilitagdo

Movimento para um
novo arquétipo

Valor de compromisso
com a
mudanga

Fonte: adaptado de HININGS ¢ GREENWOOD (1988, p. 143).

2.1.2 Competitividade Organizacional

Competitividade ainda ¢ termo que ndo estd claramente definido, uma vez
que nos sistemas e meios de veiculagdo aparece com significado dos mais variados. A forma
com que as pessoas compreendem as organizagdes e seus relacionamentos com o mundo

resultam de diversas contribuicdes de varios grupos de interesse; assim, as teorias das
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competitividades ndo sdo diferentes, observam CLEGG ¢ HARDY (1996).

PORTER (1988) destaca que a esséncia da estratégia ¢ lidar com a
competi¢do; contudo a tendéncia é de se perceber a competicio de maneira limitada e
pessimista. Sem duvida, competi¢do implica concorréncia, mas o tecido da trama ¢ mais
complexa. O autor lembra ainda que a competi¢do na industria tem raizes em sua respectiva
economia subjacente e existem for¢as que vdo além do que representa a concorréncia do setor.
Desse modo, os fornecedores, os clientes, a concorréncia nova ingressante € os produtos
substitutos sdo elementos de competigio que podem ser mais ou menos proeminentes ativos,

dependendo do setor industrial.

Nesse contexto, ¢ mediante a andlise das dimensdes de incerteza e
dependéncia, caracteristicas do ambiente técnico, destacado na primeira parte, e das forgas
basicas postuladas por PORTER (1986) que determinam o estado de competigdo de um setor,
o estudo das pressdes ambientais competitivas, sobretudo na industria, pode ser
operacionalizado principalmente, pela natureza da atividade (SCOTT, 1992). Dentre as for¢as
basicas, PORTER (1986) aponta o poder de barganha dos fornecedores, promovendo
aumento de pre¢o e apresentando qualidade inferior dos produtos e servigos adquiridos,
podendo extrair lucros de um setor incapaz de se recuperar dos aumentos nos proprios custos.
A isso soma-se o poder de barganha dos compradores, podendo provocar uma redugdo nos
precos, demandar maior qualidade ou melhores servicos e ainda colocar concorrentes em
confronto. Outra for¢a seria a ameaga de produtos ou servigos substitutivos; por ultimo, a
ameaga de novos entrantes, que trazem novas capacidades, desejo de conquistar mercado e,
em geral, concorrem com produtos consideraveis. O Quadro 4 foi construido para ilustrar essa

perspectiva.

STABELL ¢ FJELDSTAD (1998) atentam para o fato de que a mudanga na
analise da cadeia de valor pode estabelecer um diferencial competitivo. Estes mesmos autores
sugerem mudanga na andlise da cadeia de valor, enfatizada pelos estudos voltados para a
formulag@o de estratégias competitivas para organiza¢des industriais, onde adicionar o valor
estabelecido ao produto esta relacionado com a posi¢do ocupada pela empresa. Dessa forma, a
cadeia de valor mantém o papel principal como ferramenta para analisar o nivel de forgas e
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