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Resumo

O objetivo do presente trabalho foi verificar de que maneira os esquemas interpretativos dos
dirigentes de pequenas empresas dos setores de vestuario e de alimentos no Estado do Parana
atuaram como mediadores das estratégias de agéo dessas organizagoes, em face das pressdes técnicas
eingtitucionais do contexto ambiental, no periodo compreendido entre 1998 e 2001. A pesqguisa,
do tipo levantamento, envolveu 72 pequenas empresas dos dois setores, mediante a utilizac&o da
técnicade amostragem por adesdo. Os dados, obtidos por meio de questionério e mediante consulta
a publicagBes especializadas, foram tratados de modo descritivo-quantitativo, com uso dos
procedimentos de andlise de agrupamento. Os resultados corroboraram a hip6tese basica de que
diferentes grupos de empreendedores adotam posicionamentos estratégicos diversos diante de
condicdes e pressdes ambientais competitivas equival entes, demonstrando, assim, a validade das
proposi¢oes tedricas oriundas da perspectivainstitucional de andlise e da abordagem cognitiva da
estratégia.

Palavras-chaves: estratégia organizacional; contexto ambiental; esquemas interpretativos; teoria
institucional.

ABSTRACT

Thisstudy hasbeen carried out to verify how chief executives of small firms' interpretive schemes,
in the State of Parana, Braxzil, clothing and food industries, have actuated as mediators of the
strategic positioning of these organizationsin the face of technical and institutional environmental
pressures, from 1998 to 2001. The survey research method was used examining 72 small firms’ of
both the above appointed industries. Data, obtained through a questionnaire and specialized
publications consults, were treated in a descriptive-quantitative perspective, by means of cluster
analysis procedures. The analysis of the gathered data allowed confirming the basic hypothesis
that different groups of entrepreneurs adopt diverse strategic positioning in the face of equivalent
environmental conditionsand pressures, therefore showing the validity of thetheoretical propositions
resulting from institutional theory perspective and the cognitive approach of strategy.

Key words: organizational strategy; environmental context; interpretive schemes; institutional
theory.
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INTRODUCAO

A globalizacéo daeconomiae dosmercados, ainternacionalizacdo de empresas,
0s avangos da tecnologia da informacao, a necessidade crescente de satisfacao
dosclientese o acirramento daconcorrénciaempresarial configuram um ambiente
organizacional dindmico e complexo. Os desafios decorrentes dessas
transformacfes ambientais afetam as organizacBes nos diversos segmentos
societarios.

As peguenas empresas’? ndo constituem excecdo nesse contexto. Muito pelo
contrario: precisam entender que o pensamento estratégico assume papel cada
vez mais relevante no processo decisorio das organizacdes. No entanto a
adequacao aos novos tempos ndo se revelacomo tarefa corriqueirade ser levada
aefeito com sucesso.

A necessidade de gerenciamento estratégico nas pequenas empresas decorre
da simples constatacéo de que elas desempenham atividades importantes no
contexto econdmico de qualquer pais. sdo responsaveis por grande parte da
producdo e dos servigos colocados a disposi¢ao na sociedade, bem como pela
oferta de aproximadamente 59% dos empregos, 42% dos sal &rios e 48% de tudo
0 que é produzido (Brito, 1998).

O destino das pequenas empresas nas sociedades industrializadas néo € o
desaparecimento, como consequiéncia da concentracdo industrial, mas a
modificacdo de suaposi¢do nesse sistema, procurando nichos naeconomia, cuja
producdo em pequena escala seja mais produtiva, eficiente e rentavel do que a
producdo em grande escala (Tavares, 1982). Dessamaneira, “ umadas vantagens
mais significativas da pequena empresa sobre seus concorrentes de maior porte
ésuamaior rapidez e flexibilidade de acdo” (Solomon, 1986, p. 47).

Em face do importante papel que as pequenas empresas representam para a
economiade um pais, e considerando-se que tai s organi zagdes constituem terreno
fértil de estudo, ainda pouco explorado, o presente trabalho orienta-se pela
necessi dade de compreensdo das deci sbes estratégi cas dessas organizages. Com
base na perspectiva institucional de andlise e na abordagem cognitiva, parte-se
do pressuposto de que a interpretacdo dos dirigentes das pequenas empresas
atuacomo mediadorado posicionamento estratégico dessas organizacOes, diante
das pressdes do contexto ambiental. Aindamais: considera-se a possibilidade de
existéncia de padrdes institucionalizados de cogni¢do por grupos de pegquenas
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empresas, em conformidade com o contexto ambiental de referéncia que
assumem.

Naseqliénciadestabreveintroducdo, o presente texto esta organizado em mais
tréspartes. Logo aseguir se apresentao quadro dereferénciaconceitual, resultante
darevisdo daliteratura sobre o tema, no qual setrata, em especial, dos conceitos
de contexto ambiental, esquemas interpretativos e posicionamento estratégico.
A terceira parte aborda a situagdo em estudo, que envolve pesquisa de
levantamento, com amostragem por adesdo de setenta e duas pequenas empresas
dos setores de vestuario e alimenticio. Na ultima parte constam as conclusdes do
artigo.

QuADRO TEOGRICO DE REFERENCIA

O dominio da ag&o identifica as esferas principais nas quais a organizacao
depende do ambiente. Em termos estritamente racionais, o0 contexto importante
para as organizagdes € o ambiente de operacdes, integrado pelos componentes
técnicos relevantes para se determinar e atingir objetivos (Thompson, 1976).
Nessa visdo, 0 ambiente geral é encontrado por residuo, referindo-se a tudo o
mais que esta em volta da organizagdo e que pode sobre ela exercer influéncia.

Recorte mais elaborado e maisinclusivo do conceito de ambiente éfeito pelos
institucionalistas, que compreendem tanto a no¢do técnica quanto a nogao
institucional como facetas damesmadimensdo ambiental. Nesse sentido, Meyer
e Rowan (1977) e Scott (1995, 2001) definem o contexto ambiental em termos
de ambiente técnico e de ambiente institucional. No primeiro, as organizacdes
disponibilizam produtos ou servicos no mercado e obtém retribuicdo com base
na relacdo de troca; portanto o desempenho em termos técnicos (eficiéncia e
eficacia) é valorizado nessa relacdo. No segundo, componentes socioculturais
ganham relevancia: tal ambiente caracteriza-se pela existéncia de regras e
exigéncias sociais a que as organizactes devem se gjustar, afim de alcancarem
legitimidade e apoio contextual .

O contexto ambiental, definido pelas facetas técnica e institucional, pode ser
visualizado naperspectivade distintos niveisde andlise: local, regional, nacional
einternacional. Tal constatacdo permite que se evidencie a nocéo de contexto
ambiental de referéncia da organizacao: aguele contexto que melhor se coaduna
com a sua logica interna, ou segja, com 0s esguemas interpretativos dos seus
dirigentes. Assim, as agdes organi zacionai s so orientadas pel o contexto ambiental
de referéncia na interpretac@o da situacdo contextual realizada pelo grupo de
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dirigentes que detém o dominio da organizacéo (Machado-da-Silva, Fonseca e
Fernandes, 1999).

Vale ressaltar que, por um lado, as circunstancias ambientais pressionam no
sentido dahomogeneizagdo das formas e das praticas organizacionai s; por outro,
a atuacdo dos mecanismos isomarficos ndo elimina o sistema de interpretacdo
de cada organizacgo. E mediante a interpretacio das demandas competitivas e
socioculturais do seu contexto ambiental de referéncia que a organizagdo se
estrutura e define suas estratégias de a¢ao, visando a atender aos seus interesses
(Machado-da-Silva e Fonseca, 1993).

Tais pressbes isomorficas podem ser de natureza coercitiva, mimética e
normativa. O isomorfismo coercitivo resulta de expectativas culturais da
sociedade e de pressdes exercidas por umaorgani zagdo sobre outrague seencontra
em condic¢do de dependéncia. O isomorfismo mimético consiste naimitacdo de
arranjos estruturais e procedimentos bem sucedidos implementados por outras
organizacBes, em face da incerteza decorrente de problemas tecnol dgicos,
objetivos conflitantes e exigéncias ambientais. O isomorfismo normativo refere-
se a profissionalizacéo, que envolve o compartilhamento de um conjunto de
normas e métodos de trabalho pelos membros de cada segmento ocupacional
(DiMaggio e Powell, 1983).

Pressdes isomorficas estdo relacionadas ao fendbmeno da estabilidade e da
mudanca organizacional. As interpretacdes que os dirigentes organizacionais
fazem das pressdes ambientais afetam as estratégias de acdo em termos de
abrangéncia, oportunidade, ritmo e assim por diante. Desse modo, a mudanca
pode ser vista como fendmeno compreensivel a partir de elementos simbdlicos
compartilhados pelos membros da organizacdo, em especial pelo seu grupo
dirigente. Em suma, a dinémica da mudancainspira a orientacdo estratégica das
organizagdes e a sua adaptacdo ambiental; contudo as diferentes reactes das
organizagoes resultam de elementos proprios de cada uma delas, expressos nos
esguemas interpretativos dos seus dirigentes.

Osesguemasinterpretativos podem ser entendidos como o conjunto devalores
e crengas compartilhados pelos membros da organizagcdo que operam como
quadros de referéncia para a agéo organizacional (Hinings e Greenwood, 1989;
Machado-da-Silva e Fonseca, 1994). Os esquemas interpretativos definem,
restringem e estabelecem referéncias para o dominio apropriado das operagdes
organizacionais, paraos principios de organizagdo e paraoscritériosde avaliagdo
do desempenho organizacional (Greenwood e Hinings, 1988; Hinings e
Greenwood, 1989).

Tendo em vista que sdo compostos por valores e crencas compartilhados que
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orientam as escolhas organizacionais, 0s esquemas interpretativos atuam como
elementos mediadores na adogdo de estratégias de acdo. Valores e crencas
combinam preferéncias entre meios e fins, orientando as concepgdes e
interpretacdes da organizacdo e do ambiente por parte dos membros
organizacionais (Enz, 1988).

Machado-da-Silva e Fernandes (1998) consideram que os valores sao
concepgdes racionalizadas sobre 0 que é desgjavel em termos de cursos de agéo.
Osvalores seformam apartir de entendimentos apreendidos e codificados pelos
individuos e compartilhados pelo grupo social. J& as crengas constituem
representagdes mentai s de relacionamento entre objetos, propriedades ou idéias
(Sproull, 1981). Ascrengas atuam como pressupostos subjacentes, compartilhados
pelos membros organizacionais, que proporcionam certa maneira de perceber,
pensar e sentir 0 ambiente e aorganizacdo (Schein, 1991). Assim, arelacdo entre
valores e crengas € interativa no processo de analise ambiental e de escolha
estratégica nas organizagdes, 0 que torna possivel entender por que, diante de
situacBes semelhantes, as pessoas ou 0s grupos podem optar por aternativas
distintas de agéo.

Estratégia Organizacional

AsinterpretacOes e as agdes apresentam como conseqiénciaumamanifestacdo
material, que se configura no posicionamento estratégico da organizagdo. O
posicionamento estratégico refere-se a disposi¢ao organizacional em termos de
produtos, de mercados e de sistemas de val ores de negdcios (Stabell e Fjeldstad,
1998). Araljjo e Easton (1996) definem estratégia de modo equivalente ao aqui
entendido como posicionamento estratégico, isto € como consisténcianas agoes
derivadas de combinacgdes de elementos, temporariamente alinhados, que
envolvem préticas materiais e sociais, bem como relagdes internas e externas da
organizacao.

Em face do exposto, no presente estudo a estratégiaé tratadacomo representacéo
cognitiva do grupo de dirigentes do nivel estratégico que, ao ser compartilhada
ou imposta aos demais membros de outros niveis organizacionais, orienta o
comportamento e aacdo (Mintzberg, 1991) em termos da disposi ¢ao de recursos,
produtos/servicos e mercados. Como tal pode ou ndo facilitar o alcance de
objetivos e de legitimidade institucional.

A cognicao esta rel acionada a forma como as pessoas adquirem, armazenam e
usam o conhecimento (Gimenez, 1998). De acordo com Hambrick e Mason (1984,
p. 193) “os resultados organizacionais — estratégia e efetividade — sdo vistos
como reflexos das bases cognitivas de atores poderosos naorganizagcao” . Assim,
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aescolhade umadirecdo estratégica qual quer pode ser associadaainterpretacao
gue os dirigentes fazem de seu ambiente competitivo.

A abordagem cognitiva da estratégiatem como ponto de partidaque “umadas
chaves do processo estratégico, talvez a Unica, reside no pensamento dos
dirigentes, no que se refere aos seus contelidos e mecanismos’ (Machado-da-
Silva, Fonseca e Fernandes, 1999, p. 105). Logo aformulacdo da estratégiadeve
ser concebida como elaborag&o cognitiva e ndo como resultado deliberado da
racionalidade dos individuos (Daft e Weick, 1984; Huff, 1990).

Para quem observa o comportamento dos individuos em uma organizacéo,
parece evidente que a racionalidade manifestada ndo possui “nem de longe
resquicios da onisciénciaglobal que é atribuida ao homem econémico” (Simon,
1970, p. XXI1). E com relacfo a esse fato que Simon (1970, p. XXI11, grifo no
original) sugere o conceito de racionalidade limitada, ou seja, “teoria da
racionalidade intencional e limitada do comportamento dos seres humanos que
contemporizam porgue ndo possuem meios para maximizar”.

O homem de racionalidade limitada busca um curso de acdo satisfatorio,
enguanto o0 homem econémico maximiza seus esforcos, selecionando a melhor
alternativa entre as que |he sdo apresentadas. Desse modo, “0s limites da
racionalidade decorrem da incapacidade da mente humana de aplicar a uma
decisdo todos os aspectos de val or, conhecimento e comportamento que poderiam
ter importancia para uma decisao” (Simon, 1970, p. 113).

Nesse sentido, a estratégia é vista como a maneira pela qual uma organizagcdo
responde as demandas do ambiente, considerando as pressdes exercidas por ele
e a influéncia da cognicdo dos membros organizacionais, enquanto elemento
norteador de sua definicéo (Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 2000). As
interpretagoes e as agdes organizacionais sdo configuradas material mente pelo
posicionamento estratégico da organizacéo. Este, por sua vez, ndo é fruto da
influéncia direta do ambiente, isto € ndo de maneira estritamente racional . 1sso
significa que entre 0 ambiente e o0 posicionamento estratégico se encontram os
esguemasinterpretativosdos dirigentes, que atuam como mediadores do processo
gue envolve a escolha de determinado curso de agéo.

Conforme se afirmou anteriormente, o presente trabalho considera o
posicionamento estratégico como a consisténcia de acdes organizacionais
guanto a disposi¢cao de recursos, produtos/servicos e mercados ao longo de um
periodo (Whipp, Rosenfeld e Pettigrew, 1989; Araljo e Easton, 1996), propria
de cada organizacdo. Além disso, o conceito envolve a definicdo das
preferéncias dos dirigentes por certos resultados ou cursos de acéo, com base
nos valores compartilhados (Pant e Lachman, 1998) ou esquemas
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interpretativos. No Quadro 1 apresentam-se as dimensdes com as respectivas
caracteristicas que orientaram amaneirapelaqual o posicionamento estratégico
foi considerado nesta pesquisa.

Quadro 1. Esquema para Analise do Posicionamento Estratégico

Dimensao Caracteristicas

. Qualidade

Produtos/Servigos . Precos e custos relativamente aos dos concorrentes

. Velocidade relat iva de introdugao de novos produtos

. Relacionamento com clientes

Mercado . Relacionamento com os elementos da cadeia produtiva

. Captagdo de informagdes: comportamento do mercado
consumidor, da concorréncia e da situacdo macroeconémica

Recursos

1. Humanos . Valorizagdo e capacitagdo de recursos humanos

. Investimentos: maquinas, equipamentos, P&D e
infra-estrutura

. Mecanizagdo ou automagdo de operagdes

2. Financeiros

3. Tecnologicos . Tecnologia
. Inovagdes tecnologicas no produto
. Promocao

4. Mercadologicos . Propaganda
. Distribuicdo

Fonte: adaptado de Buzzell e Gale (1991).

O posicionamento estratégico, analisado por meio daverificaco dasdimensdes
e das caracteristicas constantes do Quadro 1, pode ser interpretado com base em
varios esquemas de categorizacdo, entre 0s quais 0 proposto por Miles e Snow
(1978, 2003). O model o desses autores envolve aclassificagcdo das organizagoes
em quatro estratégias genéricas: prospectiva, defensiva, andlitica e reativa. De
acordo com Gimenez (2000), a taxonomia de estratégias genéricas proposta por
Miles e Snow (1978, 2003) é relevante para a analise do comportamento
estratégico de pequenas empresas, uma vez que independe do tamanho das
organizagoes.

Essa taxonomia, constante do Quadro 2, refere-se a estratégias competitivas,
Ou seja, como a organizacdo compete em determinado ramo de negdcio
(Hambrick, 1983). O modelo de Miles e Snow (1978, 2003) propbe que “as
empresas em geral desenvolvem padrdes de comportamento estratégico
relativamente estaveis na busca de um bom alinhamento com as condicdes
ambientais percebidas pela administragdo” (Gimenez, 2000, p. 40).
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Quadro 2: Categorias Estratégicas de Miles e Snow

Categoria Estratégica Descricio

A empresa procura localizar e manter uma linha de produtos/servi¢os
relativamente estdvel. O seu foco se concentra em uma gama de
produtos/servigcos mais limitada do que a de seus concorrentes e tenta
proteger o seu dominio por meio da oferta de produtos com melhor
qualidade, servicos superiores e/ou menores precos. Nao procura estar
entre os lideres da industria, restringindo-se aquilo que sabe fazer tdo
bem ou melhor que qualquer um.

A empresa estd continuamente ampliando a sua linha de
produtos/servicos. Enfatiza a importidncia de oferecer novos
Estratégia prospectiva produtos/servicos em uma area de mercado relativamente mais ampla.
Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos produtos, mesmo que
todos os esfor¢cos ndo se mostrem altamente lucrativos.

A empresa tenta manter uma linha limitada de produtos/servicos
relativamente estdvel e, a0 mesmo tempo, adicionar um ou mais novos
Estratégia analitica produtos/servi¢cos que foram bem sucedidos em outras empresas do
setor. Em muitos aspectos é uma posicdo intermedidria entre as
estratégias defensiva e prospectiva.

A empresa exibe comportamento mais inconsistente do que os outros
tipos. E uma espécie de ndo-estratégia. N&o arrisca em novos
Estratégia reativa produtos/servigos, a ndo ser quando ameagada por competidores. A
abordagem tipica € "esperar para ver" e responder somente quando
forcada por pressdes competitivas, para evitar a perda de clientes
importantes e/ou manter a lucratividade.

Fonte: adaptado de Miles e Snow (1978, 2003).

Estratégia defensiva

A SiTuAcAo EM EsTupo

No Cadastro Industrial de 2001, elaborado pela Federacdo das Indistrias do
Estado do Paran& (FIEP), constam 4.200 empresas na industria de vestuério,
entreas quai s 191 sdo consideradas de pequeno porte. No que concerne aindustria
alimenticia, o registro é de4.800 empresas, das quais 237 sdo classificadas como
de pegueno porte. Cabe esclarecer que o setor alimenticio é composto por diversos
segmentos, para efeito da presente investigagdo, no entanto, considerou-se
somente um elo da cadeia produtiva: as industrias.

A escolhados setores de vestuério e alimenticio deu-se com base nos seguintes
critérios: (1) intensidade das pressdes competitivas no segmento industria; (2)
nlmero representativo de peguenas empresas no setor; e (3) existénciade dados
secundérios disponiveis para a andlise do contexto ambiental.

O delineamento de pesquisa utilizado neste estudo, é do tipo levantamento,
com corte transversal. Os dados primérios foram coletados por meio de
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questiondrio, estruturado conforme escala do tipo Likert, enviado aos dirigentes
do nivel estratégico de toda a populacdo de pequenas industrias dos setores de
vestuério e alimenticio do Estado do Parana.

Naindustriade vestuério, de um total de 191 peguenas empresas rel acionadas
no Cadastro Industrial da FIEP, 25 foram excluidas da populacéo, por ndo se
enquadrarem no critério de pequenaempresa ou por Ndo se caracterizarem como
indUstria. Portanto o questionério foi encaminhado a 166 organi zagoes, resultando
em retorno de 31 questionarios validos, em conformidade com a amostra por
adesdo, o que representou um indice de retorno de 18,7%.

Emrelacdo aindustriaaimenticia, deumtotal de 237 organizacbesregistradas
como peguenas empresas no referido cadastro, 19 foram excluidas da popul agéo,
por serestringirem a producdo de matéria prima ou por terem encerrado as suas
atividades. Assim, o questionario foi enviado a218 empresas, com retorno de 41
validos, o que representou 18,8% na amostragem por ades&o.

Os dados primarios das 72 pequenas empresas, considerando os dois setores
em exame, foram tratados por meio de andlise de agrupamento (cluster analysis),
com uso do procedimento hierarquico. A andlise de agrupamento possibilitou a
formacao de grupos de pegquenas empresas com contexto ambiental dereferéncia,
esguemas interpretativos e posicionamento estratégico semelhantes. Também
permitiu destacar as diferencas entre os grupos encontrados.

Paraaidentificac&o do conjunto de val ores do contexto ambiental, envolvendo
tanto o ambiente técnico como o0 ambiente institucional dos setores no qual as
peguenas empresas em investigacdo se inserem, foram utilizadas as seguintes
fontes secundarias:. jornais e revistas de grande circul acdo, peridicos académicos,
relatorios setoriais, livros com andlisesrecentes do contexto brasileiro, bem como
documentos daFI EP e das duas associactes (ABRAVEST eABIA) concernentes
as industrias em estudo.

Osdados secundarios, tratados mediante procedimentos de andlise documental
ede contetido, com uso datécnicade andlise temética, possibilitaram nédo apenas
a identificac@o dos valores do contexto ambiental (nos niveis internacional,
nacional eregional), mastambém subsidiaram aconstrucdo do questionario como
instrumento bésico da coleta dos dados primarios.

Valores Ambientais das Industrias de VVestuario e Alimenticia

A andlise dos dados obtidos por meio de fontes secundérias, demonstra que a
caracteristica estrutural basica da industria de vestuario consiste na
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heterogeneidade das unidades produtivas. Questdes de design e moda sdo
imprescindiveis no atual paradigma de producdo do setor. Os padrdes de
competitividade vigentes no setor exigem das organi zagdes aimplementacéo de
modernastécnicasgerenciais, ainformatizacéo e aestruturacdo dasinformacdes.
Hé necessidade de acesso rapido a dados de producéo, estoques, vendas, datas
de entrega, entre outros, permitindo 0 monitoramento e o controle do processo
produtivo. O treinamento e a especializacdo dos recursos humanos, aassimilacdo
de modernas técnicas de producéo e as atividades de marketing sdo essenciais
para o desempenho competitivo na modernaindistria do vestuario. No Quadro
3 sd0 apresentados, de forma sintética, os valores e respectivos indicadores que
caracterizam o ambiente da indUstria de vestuario.

Por suavez, aindustriaalimenticia, apesar de se apresentar COmo ramo pouco
din&mico no que serefere ataxade crescimento anual, vem refletindo as mudangas
no padrédo de consumo, incluindo novos habitos alimentares. Novas maneiras de
circular osprodutosinfluenciam diretamente asformas de produzir e de consumir.
No ambito da producéo, observa-se a emergéncia de novo paradigma de procura
de flexibilidade, mediante novas formas de organizagdo e estruturas ageis de
distribuicéo, capazes de identificar e processar informagdes, e atender as &reas
de consumo. Valoriza-se a capacidade da empresa de captar informacdes de
mercado e traduzi-las em alteracfes organizacionais. No Quadro 4 procura-se
sintetizar os valores e os indicadores que caracterizam o ambiente da industria
alimenticia.

A andlise do que consta nos quadros 3 e 4 permite verificar os valores
proeminentes que orientam a competitividade de modo amplo nos setores de
vestuario e alimenticio. Esses valores expressam, conceitualmente, o contexto
efetivo de competicdo nesses setores; no entanto a percepgdo dos valores
ambientais depende do sistema de interpretacdo das organizacfes concretas, 0
que remete 0 pesquisador a nocdo de contexto ambiental de referéncia das
organizacdes. E possivel que ocorra inconsisténcia entre o contexto efetivo de
competicdo de uma organizacdo e o0 que ela adota como sendo 0 seu contexto
ambiental de referéncia (Guarido Filho e Machado-da-Silva, 2001).
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Quadro 3: ValoresAmbientais do Setor de Vestuario

(moda, estilo e design)

Valores Caracterizacio
. Formagao de recursos humanos especializados para o setor
Modernizacio . Méquinas de costura modernas (2* e 3* gera¢des — incorporam
elementos de microeletronica e controle numérico)
. Equipamentos CAD/CAM
N . Acompanhamento de cadernos de moda (informagdes sobre
Atualizacdo

tendéncias e novidades)
. Acesso a banco de informacdes
. Participagdo em feiras e eventos

Flexibilidade

. Organizacdes mais flexiveis (rapidez de resposta as alteracdes
da demanda)
. Grupos de trabalho
. Circulos de qualidade
. Just in time ( JIT)
. Sistema de resposta rapida (quick response)
. Terceirizagdo de atividades

Informatizagao

. Monitoramento e controle do processo produtivo
. Rapidez de acesso a dados de produgdo, estoques, vendas,
data de entrega

Capacitacao

. Indica a capacidade das empresas em produzir nos prazos e
nos niveis de qualidade requeridos pelo mercado

. Prazo de entrega

. Porcentagem de produtos devolvidos

. Porcentagem de re-trabalho

. Diversidade de estilos — diversificacdo de produtos

Marketing

. Captagao das informagdes de mercado
. Investimentos em publicidade e propaganda
. Consolidacdo da marca

Tecnologia

. Volume de investimento em maquinas e equipamentos
. Destino: corte, desenho, costura, acabamento, controle
gerencial ou da qualidade
. Distribui¢ao etdria de maquinas e equipamentos utilizados

Treinamento

. Porcentagem de empregados submetidos a treinamento
profissional em relacdo ao total de funciondrios

. Grau de treinamento e especializacdo da mao-de-obra

. Incidéncia de novas formas de organizacdo do trabalho

Inserc¢do internacional

. Evolugdo da participagdo das exportagdes nos principais
mercados importadores de vestudrio

Insercdo nacional

. Capacidade de preservar a participagcdo no mercado interno

Qualidade

. Conformidade com programas de normalizagdo e
padronizacdo
.ISO 9000, Selo de Qualidade ABRAVEST

Produtividade

. Matéria prima

. Energia

. Mdo-de-obra

. Financeira

. Impostos

. Comercializacdo

Fonte: dados secundarios da pesquisa.

RAC, Edig&o Especial 2004

21



CamillaB. Rodrigues Cochia e Clévis L. Machado-da-Silva

Quadro 4: ValoresAmbientais do Setor de Alimentos

Valores Caracterizacio
. Organizagdes mais flexiveis
JIT (indice reduzido de defeitos e eliminagdo do
desperdicio)
. Relacionamento entre fornecedores e dentro das
Flexibilidade unidades produtivas
. Diferenciag@o dos produtos — alimentos
diferenciados, adequados aos novos padroes de
consumo (pouco tempo disponivel, alimentagdo fora
de casa, congelados, entre outros)
. Participacdo em feiras e eventos

Atualizacdo . Acompanhamento mediante jornais e revistas
especializados
. Estabelecimento de estruturas ageis de distribui¢ao,
Informatizacao capazes de identificar e processar informacdes e de

atender as dreas de consumo

. Captacdo das informacdes de mercado

. Caracteristicas dos diferentes segmentos do mercado
consumidor

. Investimento para promocao dos seus produtos e
conquista de espaco nos supermercados (divulgacao da
marca)

. Evolucgdo da participagdo das exportagdes nos
principais mercados importadores de alimentos

. Capacidade de preservar/expandir sua participacdo no
mercado interno

. Resposta as exigéncias legais e as acdes dos 6rgaos de
inspe¢do governamentais

. Vantagem competitiva

. Questdo de sobrevivéncia

. Preocupacdo com a saide

Qualidade . Numero de certificacdes

(Produto/servigo) . Pesquisa de mercado (avaliacdo da qualidade percebida
pelo consumidor, identificagao da qualidade esperada)

. Desdobramento da funcdo qualidade ao longo da
cadeia produtiva e internamente a empresa

. Sistema de garantia da qualidade

. Valorizacio e capacitacdo de recursos humanos

. Certificag¢do

. Preocupagdo com produtos ecologicamente corretos

Marketing

Inserc¢do internacional

Insercdo nacional

Ecologia

Fonte: dados secundérios da pesquisa.

Contexto Ambiental de Referéncia

A nocdo de contexto ambiental dereferéncia, enfatizadapor Machado-da-Silva
eFonseca(1996), implicareconhecer que 0 ambiente € cognitivamente delimitado
com base no sistema de interpretacdo prevalecente na organizacdo. Entendem
esses autores que é possivel identificar esquemas interpretativos para cada
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organizacdo, para clusters de organizacfes, para um setor de atividade, e assim
por diante, configurando padrdes institucionalizados de cognicéo, conforme
demonstram Machado-da-Silvae Barbosa (2002) em estudo sobre arquétipos de
competitividade. No caso da presente pesquisa, 0 contexto ambiental dereferéncia
de grupos de pequenas empresas atua como 0 componente delimitador de um
padrdo institucionalizado de cogni¢do. As caracteristicas val orativas basicas em
trésniveisdo ambiente, constantes do Quadro 5, foram utilizadas como parametros
paraidentificar o contexto ambiental de referéncia das peguenas empresas dos
setores de vestuario e alimenticio do Estado do Paran&

Quadro 5: Niveisdo Contexto Ambiental - Car acteristicas Basicas

Internacional

Nacional

Regional

Consolidar ou ampliar

Consolidar ou ampliar a

Consolidar ou ampliar a

exterior, incentivando
as exportagoes,
combatendo préticas
ilegais de comércio e
realizando acordos
internacionais

Objetivo a participag¢do no participa¢do no mercado participagdo no mercado
mercado internacional | nacional regional
Perspectiva Internacional Nacional Regional
. Padrdo de consumo | . Padrdo de consumo . Padrao de consumo regional
Mercado . . .
Consumidor internacional nacmnal~ . '
. Adaptacdo as novas faixas
de renda
Légica de acio | Globali;agﬁ(} .Refigﬁ? .Reggﬁ(z
. Modernizacao . Imitagdo . Imitagado
. Expansao comercial |. Adaptacdo as novas . Adaptacao
. Flexibilidade tendéncias e as oscilagdes | . Reestruturagio
. Rapidez de consumo
. Inovacgdo . Reestruturagdo da estrutura
. Proatividade produtiva
Fator . Qualidade . Custo de producao . Custo de producdo
determinante de . Preco dos produtos
participacdo no
mercado
. Inovacgao . Investimento em . Atragdo de investimentos
Bases da . . .
competitividade | Qual.ld.a.de tecn(_)logla e programas de produt_lvos _
. Flexibilidade qualidade e produtividade | . Investimentos em infra-
. Integracdo da cadeia | . Flexibilizacdo da produg@o | estrutura (transporte, energia e
produtiva . Capacitagdo de recursos telecomunicagdes)
humanos . Qualidade
. Diferenciagdo da linha de  |. Modernizagdo e capacitacido
produtos (faixas de renda) da industria
Tecnologia . Desenvo.lvimento de |. Aquisi¢c@o de tecnologia . Aquisi¢ao de tecnologia
tecnologia
. Formacdo de
parcerias
Qualidade . Requisito essencial |. Atf:n.dimcnto a padroes . Requisito de consumo
exigidos
. Diferencial competitivo
Promocgao de Reducdo dos entraves a Estimulo a competitividade da
Papel do Estado |incentivo ao comércio | concorréncia na industria inddstria em nivel regional,

nacional, facilitando o
acesso ao crédito, reduzindo
a tributagdo, promovendo o
crescimento e a estabilidade
econdmica

promovendo o crescimento € 0
desenvolvimento econdmico

Fonte: dados secundarios da pesquisa.
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Nas pequenas empresas daindustriade vestuério paranaense foram identificados
dois grupos de organizagdes com contextos ambientais de referéncia distintos
(vide Gréfico 1). A determinacdo das caracteristicas predominantes dos dois
grupos deu-se mediante a andlise de frequéncia das categorias respondidas, o
gue possibilitou aidentificagdo das variaveis mais representativas.

Grafico 1: Grupos de Contexto Ambiental de
Referéncia - Industria do Vestuario

Tree Diagram for 31 Cases
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Grupo I — C25 a C1 (linha superior) e C22 a C13 (linha inferior)
Grupo II — C27 a C3 (linha superior) e C17 a C16 (linha inferior)

Fonte: dados primarios da pesquisa.

Integram o primeiro cluster, intitulado gr upo nacional, aguelas empresas que
se orientam segundo os valores do contexto ambiental de referéncia nacional,
isto é, aquelas nas quais a maioria das respostas dos dirigentes refere-se as
caracteristicasdesse nivel do contexto ambiental, constantesdo Quadro 5. Assim,
as organizagdes que se situam nesse grupo procuram consolidar ou ampliar asua
participacdo no mercado nacional. Preocupam-se com 0 aumento da
competitividade e se organizam de acordo com as tendéncias nacionais de
consumo, investindo em design e em aperfeicoamento dos produtos. Valorizam
a velocidade de resposta as exigéncias do consumidor, a criacéo de modelos
competitivos e o conforto. A competi¢c&o baseia-se em precos baixos, promogao
e qualidade dos produtos. Procuram associar 0 seu desempenho a situacao
macroecondmica do pais, atribuindo ao governo o papel de promotor do
crescimento e da estabilidade econdémica.
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O segundo cluster configura-se como ‘entretipos’, denominado grupo
nacional-regional. As pequenas empresas gque integram esse grupo valorizam
algumas caracteristicas do contexto de referéncianacional e outras do contexto
de referéncia regional. No que concerne as agfes governamentais e
preocupacfes macroecondmicas, elas se alinham com as empresas do grupo
nacional. No que serefere ao ambiente competitivo, a preocupacao € consolidar
ou ampliar sua participagdo no mercado regional, que abrange o Parana e
Estadoslimitrofes. Nao se manifestafortemente nessas empresas a val orizacéo
da qualidade dos produtos, atestada pela auséncia do certificado de qualidade
daABRAVEST.

J& nas pequenas empresas da industria alimenticia paranaense foram
identificadostrés grupos de organizagdes com contextos ambientais dereferéncia
distintos, conforme € possivel visualizar no Gréfico 2: grupo nacional, grupo
regional e grupo nacional-regional. Da mesma forma, a determinagéo das
caracteristicas predominantes dos trés grupos deu-se mediante a andlise de
freqliéncia das categorias respondidas, 0 que possibilitou a identificacdo das
varidveis mais representativas.

Gréfico 2: Grupos de Contexto Ambiental de
Referéncia - Industria de Alimentos

Tree Diagram for 41 Cases
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Fonte: dados primarios da pesquisa.

O grupo nacional € formado por empresas que procuram consolidar ou
ampliar a sua participagdo no mercado brasileiro, com forte preocupagéo em
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relacdo a padrdes e tendéncias nacionais de consumo, bem como no que se
refere a concorréncia. Demonstram inquietacdo com o nivel de
competitividade do setor, buscando aferir vantagens competitivas mediante
a aquisicdo de tecnologia e o alcance de padrdes diferenciais de qualidade.
Associam seu desempenho com a situacao macroeconémica do pais,
atribuindo ao governo papel relevante nareducdo dos entraves a concorréncia
naindustria nacional, em especial no que concerne ao acesso ao crédito e a
reducao datributacdo, afim de que o crescimento e a estabilidade econémica
sejam garantidos.

Nas empresas que integram o grupo regional o escopo de atuacdo e
concorréncialimita-se ao Parana e Estados limitrofes. A forte énfase no contexto
ambiental regional direciona a preocupacdo dessas empresas no sentido de
consolidar ou ampliar asuaatuacdo nesse nivel. No que serefere ao desempenho
essas organi zagoes tendem a esperar do governo estimulos a competitividade da
indUstriaregional, promovendo o desenvol vimento econdmico daregido mediante
subsidios a producdo e apoio a modernizagéo e a capacitacdo da industria
alimenticia paranaense.

Por fim, o grupo nacional-regional, pela sua caracterizacdo ‘entretipos’,
apresentaatributos similares ao grupo nacional principal mente no que diz respeito
astendéncias de consumo, as questdes macroecondmicas e ao papel do governo.
Em termos de caracteristicas alinhadas com o grupo regional, observou-se forte
preocupacdo relativamente aos aspectos regionais de desenvolvimento da
industria e com o aumento da competitividade, por meio de inovacdes
tecnoldgicas, investimento em pesquisa e desenvolvimento e melhoria dos
produtos. A dualidade é aduplainquietacéo dessas empresas tanto com o mercado
regional como com o mercado nacional.

Em face do exposto, pode-se afirmar que os dirigentes das pequenas
empresas em estudo, de ambos 0s setores, percebem einterpretam o ambiente
competitivo de maneira diversa. A analise da literatura sugere que as
organizacdes, em face de umamesma condi¢do ambiental, diferenciam a sua
esfera de atuacdo por meio de um processo de mediacdo interpretativa das
influéncias contextuais, de tal modo que selecionam 0s componentes
ambientais mais adequados ao que é val orizado internamente (Machado-da-
Silva e Fernandes, 1999).

Como se observou, cada grupo de organizagdes delimitou o seu campo de
atuacdo, tornando o ambiente, de certaforma, uma elaboragdo cognitiva, regida
pela concepcdo de mundo dos seus dirigentes. Tais achados corroboram a
afirmacé@o de Machado-da-Silva e Fernandes (1998) no sentido de que os
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dirigentes organizacionais, diante da necessidade de estabel ecerem estratégias
competitivas, orientam-se pelo contexto ambiental no nivel que se encontramais
adequado a sualdgicainterior, ou sgja, aos Seus esquemas interpretativos.

Verificou-se que os dirigentes do nivel estratégico das peguenas empresas dos
setores em exame, mantém-se atentos as condi¢des ambientais com referénciaa
um dosdois niveisambientai sou, Simultaneamente, deambos: nacional eregional.
Isso significa que, mesmo inserindo-se em contexto ambiental semelhante, no
gue serefere ao ambiente técnico einstitucional, essasindlstrias dirigem as suas
acOes estratégicas em termos de mercado, produtos e recursos, com base em
diferentes visdes do que constituem os niveis significativos do contexto ambiental .
A similaridade de condi¢des macroecondmicas, dasituagdo daindlstriabrasileira
e de mecanismos de regulamentagdo das atividades ndo propicia o nivel de
homogeneidade defendido por uma abordagem estritamente racional .

Posicionamento Estratégico

No que se refere propriamente as ag0es, rel ativamente a mercados, produtos e
recursos, os diversos grupos de empresas, identificados nos dois setores,
apresentaram posicionamento estratégico congruente dentro de cada grupo, e
diverso de um grupo para outro, o que reforca o conceito de padréo
institucionalizado de cognigéo.

Os dois grupos de pequenas empresas identificados naindustria de vestuario
revelaram valores e posicionamentos estratégicos distintos, conforme se
verificano Gréfico 3. Quanto a classificacéo, as empresas foram distribuidas
em grupos, de acordo com a valorizacéo atribuida pelos dirigentes a cada
uma das caracteristicas das diversas dimensdes constantes do Quadro 1, que
ensejaram, entdo, a classificacao final visualizada no Grafico 3, em
conformidade com as categorias de andlise de Miles e Snow (1978, 2003),
descritas no Quadro 2.

Verifica-se que o grupo nacional é composto por empresas que detém
caracteristicasinovadoras, umavez que procuram o lancamento de novos produtos
e atribuem, predominantemente, valores altos para os indicadores de
posicionamento estratégico. Essas empresas competem com base no
desenvolvimento de produtos e mercados; tentam ser pioneiras e diversificam
seus produtos para acompanhar as preferéncias dos clientes e a variedade de
estilos, ainda que a oferta do que ha de mais novo implique em altos custos.
Assim, pode-se afirmar que as empresas desse grupo apresentam caracteristicas
concentradas na estratégia prospectiva.
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Grafico 3: Grupos de Posicionamento Estratégico -
Industria do Vestuario

Tree Diagram for 31 Cases
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Fonte: dados primarios da pesquisa.

Por sua vez, o grupo ‘entretipos nacional-regional engloba organizacdes
com perfil dinhado aestratégiaanalitica. Suas caracteristicas sS80 menos proativas
em comparagao com o grupo hacional, de tal modo que as organi zagdes que nele
se encontram sdo percebidas como seguidoras cuidadosas das mudancgas no
ambiente competitivo. Essas organizacdes geralmente estdo voltadas para a
modificacdo e reformulacdo de produtos ja existentes e para a penetracéo firme
e cuidadosano mercado. Dessamaneira, suaatuagao orienta-se pelaconcorréncia,
de modo que as empresas observam as proprias vendas e 0 comportamento dos
concorrentes, g ustando-se de acordo com as suas necessi dades e possibilidades.

J& em relagdo as pequenas industrias alimenticias paranaenses foram
identificados trés grupos de organizagbes com valores e posicionamentos
estratégicos distintos, quando se considera cada cluster (vide Gréfico 4). No
grupo nacional encontram-se aquelas empresas com caracteristicasenquadravels
na estratégia prospectiva. O grupo regional, por suavez, abrange organizagdes
com perfil que se coadunacom aestratégiaanalitica. Por fim, o grupo ‘entretipos
nacional-regional caracteriza-se por apresentar dimensdes pertencentes a
estratégia reativa.

As organizacfes que se encontram no grupo de estratégia prospectiva possuem
como caracteristicas principais a elevada busca de mercados e, principal mente,
ainovacdo de produtos e processos. Essasindustrias atribuem valor de alto para
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médio aos atributos necessari os na consecucdo do seguinte complexo tripartite:
(1) acancar aqualidade de seus produtos e processos, mediante a capacitacéo de
recursos humanos, com treinamento e especializacfes,; a qualidade da infra-
estrutura; a adogdo de formas flexiveis de organizacdo que permitem respostas
rapidas e a maximizagéo dos resultados; o controle do processo produtivo por
meio da informatizacdo; a manutencéo de relacionamento e suporte pds-venda
com seus clientes; o investimento em distribuicdo e entrega de seus produtos,
assim como a manutencado de padrfes de qualidade ao longo de toda a cadeia
produtiva, agregando valor a seus produtos e servicos; (2) procurar a
modernizagdo tecnoldgica, por meio do investimento em maquinas e
equipamentos avancados; (3) oferecer o que ha de mais novo no mercado
(pioneirismo) e diversificar seus produtos para acompanhar as variagdes nas
preferéncias do cliente, captando informagdes do mercado consumidor, investindo
em marketing e em pesquisa e desenvolvimento de inovacoes.

Grafico 4: Grupos de Posicionamento Estratégico -
Industria de Alimentos

Tree Diagram for 41 Cases
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Fonte: dados primarios da pesquisa.

Asempresasdo grupo de estratégiaanaliticaatribuem val or médio parao seguinte
conjunto: (1) adocdo deformas organi zacionaisflexiveis; (2) fatores determinantes
da qualidade, como uso de programas de controle de processos, exigéncia de
certificacdo defornecedores, infra-estruturaadequada, investimento nadistribuicao
eentregade seus produtos, desdobramento da qualidade nacadeiaprodutiva, testes
de qualidade nos produtos finais; e (3) atualizacdo tecnolégica, tendo em vista a
necessidade de manter estreitos dominios de produto/mercado e énfase em
eficiéncia, mantendo uma linha de produtos e servicos relativamente estavel.
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Todavia se percebe que essas industrias possuem algumas caracteristicas
rel acionadas ao processo deinovagdo, umavez que procuram adicionar produtos/
servigos que foram bem sucedidos em outras empresas no setor. O investimento
em pesquisa e desenvolvimento de inovagdes é fraco; porém as organizacdes
desse grupo buscam acompanhar astransformacgdes do mercado, lancando novos
produtos e of erecendo o que hade mais novo, mediante aprevisao e aanteci pacdo
das mudancas ambientais, de modo que possam situar-se entre os lideres da
industria. Possuem area central de negdcios mais estavel e componente de
negoécios mais dinédmico.

As principais agdes das empresas que se encontram no grupo de estratégia
reativa apontam para o minimo exigido pelo setor para que uma empresa
sobreviva. Essas organizagGes geral mente reagem impulsivamente a eventos do
ambiente. Possuem como caracteristicas principais a monitoragdo e resposta as
exigéncias do ambiente e 0 uso de tecnologia simples para atingir 0s propdsitos
organizacionais. Atribuem valores de alto paramédio afatores como o seguinte
rol: (1) qualidade, relacionamento e suporte pés-venda, qualidade da infra-
estrutura, teste de qualidade nos produtos finais, investimento na distribuicéo e
entrega, agregar valor a seus produtos; (2) adocdo de formas flexiveis de
organizagdo, que possibilitam resposta répida a ateracbes ambientais; e (3)
diversificagdo de seus produtos, paraatender as variagdes nademanda, investindo
em marketing, de modo a promover e divulgar os seus produtos.

Ainda assim, essas organizacdes ndo valorizam adequadamente 0s trés
componentes seguintes. (1) Capacitacdo e valorizacdo de recursos humanos:
experiéncia e formacdo técnica na area, treinamento e especializacdo. (2)
Qualidade total como objetivo organizacional e preocupacdo com certificacao.
(3) Investimento em pesquisa e desenvolvimento de inovacdes. (4) Atualizacdo
tecnol6gica mediante aquisicao de equipamentos modernos. (5) Controle do
processo produtivo por meio dainformatizacdo. N&o apresentam, portanto, certas
caracteristicas, como o investimento em maquinas e equipamentos avangados e
aexigénciade certificacdo de qualidade dos fornecedores.

Em suma, elas monitoram 0 ambiente em que atuam e reagem as pressoes
competitivas para poderem manter-se no mercado e atribuem,
predominantemente, valores baixos para os indicadores de posicionamento
estratégico. Essetipo de estratégia parece possuir um ponto positivo: capacidade
de mudar rapidamente, demonstrando flexibilidade.

O posicionamento estratégico de cada empresa resulta das escolhas dos
objetivos e dos meios pelos quais elas pretendem alcangélos. Ao se verificar o
comportamento das peguenas empresas das industrias de vestuério e alimenticia
paranaenses, percebe-se que as pressdes isomorficas do contexto efetivo de
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competicdo em direcdo a homogeneizacdo das estruturas e das estratégias de
acdo sao limitadas pela diversidade decorrente da existéncia de padrées
institucionalizados de cogni¢cdo em cada grupo de organizacfes. Portanto, entre
as pressdes ambientais competitivas e o posicionamento estratégico das
organizagdes, encontram-se 0s esquemas interpretativos dos dirigentes, que
delimitam o préprio campo de observacdo, funcionando como padrdes
institucionalizados de cogni¢do, mediadores do processo que envolve a escolha
de determinado curso de acao.

CoNcLUsAO

O modelo de andlise utilizado no presente estudo foi proposto por Machado-
da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999, 2000). Tal modelo considera o trinbmio
ambiente-interpretacdo-acdo, em que 0s esquemas interpretativos dagueles que
detém o dominio da organizacdo atuam como mediadores do posicionamento
estratégico da empresa diante das pressdes do contexto ambiental.

Apesar de que 0s esquemas interpretativos sdo especificos para cada
organizagdo, o que significa que sempre havera diversidade em virtude da sua
especificidade, quando se passa do nivel de andlise organizaciona para o nivel
de clusters de organizacfes de um setor ou campo, que se orientam pelo mesmo
contexto ambiental de referéncia, pode-se verificar a ocorréncia de um sistema
de interpretagdo compartilhado no nivel do conjunto dessas organizagoes,
definindo, assim, um padrdo institucionalizado de cognicéo. A idéia de padréo
institucionalizado de cogni¢éo torna-se especia mente rel evante, porque carrega
em seu bojo a relagéo entre valores organizacionais e valores ambientais em
processo de mUtua constitui¢do, com base em estruturas de poder e na dinamica
de interesses entre atores sociais.

O que se observou no presente estudo foi exatamente a ocorréncia de
posicionamentos estratégicos semelhantes por grupos de organizacdes de um
mesmo setor e, por viade consequiéncia, diferentes entre os diversos grupos, em
face dapropriaescolhacompartilhadado contexto ambiental dereferéncia. Desse
modo o ambiente ndo é visualizado de forma Unica e objetiva, como pretendem
0s adeptos da abordagem estritamente racional . Os sistemas de interpretacdo ou
padrdesinstitucionalizados de cogni¢ao regem adelimitaco daesferade atuacdo
das organizacBes, implicando que elas sdo continuamente influenciadas pela
propriaopgdo por determinado contexto ambiental de referénciaque, em Ultima
andlise, vai definir 0 seu posicionamento estratégico em decorréncia de pressoes
contextuais.
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Nessa perspectiva, as escol has estratégi cas sdo determinadas pelaformacomo
osdirigentes visualizam o ambiente e o setor de atividades em que atuam. Pode-
se concluir que, inseridas no mesmo contexto ambiental competitivo, as
organizagOes dos setores de vestuario e alimenticio definiram o seu foco de
atuacdo, analisaram a concorréncia e adotaram posicionamentos estratégicos
distintos. A posicdo estratégica, portanto, decorreu da atribuicéo de significados
diferentes aos valores ambientais e as defini¢des de um dominio de produto, de
mercado, bem como a utilizacdo de seus recursos, de forma que acabaram se
enguadrando em um ou outro grupo.

O modelo de andlise da mudanca em organizacdes utilizado nesta
investigacdo foi Util paraentender o posicionamento estratégico das pequenas
empresas dos setores de vestuério e alimenticio do Estado do Parand Os
fatores relevantes que ocasionaram a posi ¢ao estratégica dessas organizagoes
parecem ter sido elucidados, conforme se verificou pela andlise dos dados
empiricos. Além disso, o presente estudo traz novas luzes sobre as
possibilidades analiticas dos conceitos de homogeneidade e diversidade
organizacional.

Vale afirmar que qualquer modelo em ciéncias sociaisresultadainterpretacdo
que o préprio autor faz darealidade. Assim, ndo deixa de ser uma escolha com
implicacdes ontol &gi cas, epistemol égi cas, tedricas e metodol dgicas. Como tal,
pode e deve conter pontos fortes e fracos. Talvez uma limitacdo que possa ser
assinalada no modelo utilizado neste estudo se refira a atual capacidade de
detalhamento dos fatores considerados nos esquemas interpretativos e no
contexto ambiental . Acredita-se, contudo, que seu uso sisteméatico em pesquisas
empiricas permitira, gradualmente, torna-lo mais minucioso e preciso, além,
obviamente, de possibilitar a continuidade do teste da validade de suas
proposi ¢oes.

Nota

1 OrganizagBes que possuem de vinte a noventa e nove empregados na indUstria.

Artigo recebido em 21.07.2003. Aprovado em 01.12.2003.
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