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REsumo

A avaliagdo da competitividade com base em indicadores de desempenho econémico tem limitado o
conceito a dimensao da eficiéncia operacional. Sob essa Otica, a competitividade seria derivada da
exceléncia empresarial no desempenho de atividades que podem ser econdmica ou financeiramente
mensuradas. Entretanto, encontram-se razdes suficientes na literatura sobre teoria institucional
para considerar que a competitividade de uma organizag¢ao nao depende apenas de fatores economi-
cos, mas também de uma conduta socialmente valorizada que garanta a sua legitimidade e sobrevi-
véncia no contexto ambiental. Assim, no presente estudo, procurou-se identificar os fatores e
respectivos valores subjacentes de competitividade, instituidos em trés niveis do contexto ambien-
tal (internacional, nacional e regional/local), com o objetivo de verificar como a competitividade tem
sido visualizada e como esse entendimento pode influenciar a adogo de estratégias organizacionais
na busca por posicionamento competitivo.

Palavras-chaves: estratégia organizacional; competitividade; ambiente; contexto de referéncia das
organizagdes; teoria institucional.

ABSTRACT

The valuation of competitiveness only on the basis of economic performance imposes limits to the
concept which has been studied mainly as confined to operational efficiency. It’s means that
competitiveness would derive from organizational excellence in performance which could be evaluated
by means of economic and financial measures. However, there are enough arguments in the institutional
theory literature that make us to believe organizational competitiveness also depends upon valued
social conduct which may guarantee organizational legitimacy and survival. As such, this study
sought to identify archetypes at three environmental levels based upon a set of values which
represent patterns of competitiveness that have influence on organizational strategic positioning.

Key words: organizational strategy; competitiveness; environment; institutional context of reference;
institutional theory.
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INTRODUGAO

E j4 um truismo dizer-se que as organizagdes precisam estar atentas as trans-
formagdes ambientais. Desde o advento da no¢do da organizagdo como sistema
aberto esta assertiva tornou-se evidente. Quanto maior o nivel de competi¢ao no
segmento do mercado em que a organizacao atua, mais decisivamente esta afir-
magao deve ser levada em conta. Assim ¢ que mudangas ambientais de diferen-
tes ordens — politicas e sociais, ambientais e tecnoldgicas, novas configuragdes
dos atores sociais € novos concorrentes no mercado, em padrdes de consumo e
nos indicadores econdmicos — afetam os padrdes de competitividade empresarial
e precisam ser consideradas no processo de tomada de decisdo estratégica em
organizagdes.

Apesar desta lista ndo exaustiva da natureza das mudangas remeterem tanto a
faceta técnica quanto a institucional da dimens@o ambiental, a competitividade
ainda vem sendo tratada predominantemente como eficiéncia de aspectos orga-
nizacionais. A énfase atribuida a eficiéncia operacional das organizagdes tem
ocasionado a compreensao da competitividade com base apenas em fatores rela-
tivos ao ambiente técnico. Sob essa 6tica, a competitividade seria derivada da
exceléncia empresarial no desempenho de atividades que podem ser econdmica
ou financeiramente mensuradas. Entretanto, ha razoes suficientes na literatura
especializada sobre o assunto, em especial no quadro tedrico de referéncia da
teoria institucional, para acreditar que a competitividade de uma organizacao ndo
depende apenas desses fatores, mas também de uma conduta socialmente valo-
rizada e aceita que garanta a sua legitimidade e sobrevivéncia no ambiente em
que atua.

E, portanto, a partir da convic¢do de que o conceito de competitividade ndo
pode ser reduzido a mero sinénimo de desempenho ou de eficiéncia que se reali-
zou este estudo. Ele integra um conjunto de pesquisas'” a respeito da competiti-
vidade empresarial, que intenta analisa-la com base na visao proporcionada pela
teoria institucional, combinando fatores técnicos e institucionais, como sugeriram
Machado-da-Silva e Fonseca (1996). A principal questao €, pois, verificar se os
valores subjacentes a competitividade, instituidos no ambiente, apresentam refe-
réncia predominante ao ambiente técnico ou também atribuem importancia ao
ambiente institucional. Por ambiente técnico compreende-se a faceta da dimen-
sao contextual que comporta os fatores e indicadores de competitividade empre-
sarial, com base em recursos econémicos, valorizando a eficiéncia operacional
das organizagdes; o ambiente institucional, por sua vez, ¢ entendido como a face-
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ta da dimensdo contextual que se relaciona a necessidade organizacional de ob-
ter legitimidade perante seus stakeholders, por meio da imagem e da adequagao
as normas de conduta instituidas para os diversos atores no segmento onde com-
pete.

Tal diferenciagdo torna-se cada vez mais relevante em razdo da comentada
predominancia da compreensao e analise da competitividade com base em indi-
cadores técnicos, implicando na conseqiiente subestimagdo da importancia dos
aspectos institucionais. As organizagdes trabalham sob niveis diferentes de pres-
sdes ambientais, tanto técnicas quanto institucionais, em face da natureza de
suas atividades, do segmento onde atuam e do nivel de referéncia ambiental que
consideram. Assim as pressdes contextuais influenciam as escolhas estratégi-
cas, condicionando a forma de competicdo e as caracteristicas estruturais das
organizagdes. S6 € possivel compreender os problemas e as limitagdes das orga-
nizagdes na incessante busca por competitividade ao se considerar a importancia
de ambas as facetas do contexto ambiental.

Cada uma dessas facetas da dimensao contextual parece explicar parte da
competitividade empresarial, uma vez que revela ndo apenas a luta das organiza-
¢des por diversos tipos de recursos, mas também por diferentes significados atri-
buidos ao préprio constructo (Scott, 1995a). Significa dizer que, do ponto de vista
técnico, a competitividade organizacional esta ligada a obteng¢ao, manutengio e
uso de recursos apropriados para alcangar os indices economicos e técnico-ope-
racionais, valorizados e interpretados como expressdes de competéncia e com-
petitividade. A competitividade, nessa faceta da dimensao contextual, seria ava-
liada por meio de indicadores quantitativos de qualidade, produtividade, eficiéncia
e desempenho econdémico.

Do ponto de vista do ambiente institucional, a competitividade estad ligada a
capacidade da organizagao de entender e gerir os recursos simbdlicos, mediante
a adequacao as normas ¢ padrdes de conduta socialmente valorizados, que cor-
respondem as expectativas dos atores no contexto no qual atuam. A atengdo da
organizacao a essas normas ¢ valores, socialmente construidos e instituidos, ga-
rante a sua permanéncia e legitimidade no contexto ambiental, permitindo a ela
melhor acesso aos recursos materiais ¢ econdomicos (Scott, 1995a).

Na analise do fendomeno da competitividade, além da necessidade de se verifi-
car tanto padrdes concorrenciais como institucionais, considera-se que o concei-
to, do mesmo modo que se pode revelar estrutural e simbolicamente diferenciado
por segmento empresarial, podera, também, apresentar conotacdo diversa ao se
levar em conta diferentes niveis do contexto ambiental: local/regional, nacional e
internacional. Tais conotagdes decorrem da possibilidade concreta da existéncia
de diferentes valores ou de diferentes significados atribuidos aos mesmos valores
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pelos atores sociais em diferentes niveis do contexto ambiental (Scott, 1992;
Machado-da-Silva e Fonseca, 1996; Ferraz, Kupfer e Haguenauer, 1997).

A classificagdo do contexto ambiental em diversos niveis esta, assim, relacio-
nada com as diferentes possibilidades de resposta as pressdes ambientais que as
organizagdes podem desenvolver (Scott, 1995b). A suposi¢do € a de que diferen-
tes interpretacdes do ambiente podem ocorrer em fungdo do nivel do contexto ao
qual a organizacdo se referencia; em conseqliéncia, diferentes estratégias po-
dem ser adotadas. Em linha analoga de analise, padrdes e valores diversos po-
dem influenciar as a¢des organizacionais quando se consideram diferentes niveis
do contexto ambiental, o que se reflete nas estratégias organizacionais. Nesse
sentido, certas estratégias podem decorrer de padrdes institucionalizados em de-
terminado nivel do contexto ambiental, aquele que é mais levado em conta pela
organizacao.

A propésito, Machado-da-Silva e Fernandes (1998, p. 49) defendem que “cada
organizacdo, diante da necessidade de definir estratégias de agdo, orienta-se pelo
contexto ambiental no nivel que mais se coaduna com sua trajetoria e, portanto,
com a sua ldgica interior, isto €, com os esquemas interpretativos de seus dirigen-
tes”. Nessa linha de raciocinio, Scott (1987) entende que diferentes esferas ins-
titucionais usualmente denotam diferentes sistemas de crengas e valores, o que
significa que a causa da diversidade organizacional ndo deve ser explicada tao
somente por meio da cognigdo dos estrategistas, mas também pela propria diver-
sidade simbolica no ambiente organizacional. Tal considera¢do pode ganhar em
profundidade quando se leva em conta que a relagdo organizagao-ambiente nao
deve ser concebida como ocorrendo entre entidades separadas; mas, sim, entre
entidades em processo de mutua constituicdo. Nesta acepgdo, a organizagdo €
entendida como arena social imersa no ambiente, dele retirando ¢ a ele transmi-
tindo, em interagdo reciproca, normas ¢ padroes de comportamento que constitu-
em modos adequados de acdo (Granovetter, 1985).

Em face do exposto, constitui objetivo do presente estudo identificar arquétipos
de competitividade empresarial no setor industrial da economia relativamente a
trés niveis do contexto ambiental: internacional, nacional e regional/local. Para
tanto, procurou-se verificar como a competitividade tem sido definida e avaliada
na literatura especializada sobre o tema. Realizou-se levantamento dos fatores
de competitividade valorizados nos trés niveis de contexto ambiental considera-
dos. Esses fatores foram, entdo, agrupados segundo o tipo de estratégia a que se
referem: mercadoldgicas, atinentes a clientela, concernentes a gestao de recur-
s0s e as estratégias de relacionamento. Foram também identificados os valores
subjacentes a esses fatores de competitividade, a fim de verificar a importancia
daqueles relacionados ao ambiente técnico em comparacao com aqueles concer-
nentes ao ambiente institucional. Tal procedimento permitiu avaliar a assertiva de
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Machado-da-Silva e Fonseca (1999) sobre a necessidade de se analisar a com-
petitividade, a partir da conversagdo entre padrdes concorrenciais € padroes ins-
titucionais. Para finalizar, foram delineadas, com base em cada arquétipo repre-
sentativo de cada nivel do contexto ambiental, as diferentes interpretagdes de
competitividade as quais as organizacdes estdo sujeitas, com o objetivo de enten-
der melhor as escolhas que elas fazem no processo de competigao.

COMPETITIVIDADE: PADROES CONCORRENCIAIS E INSTITUCIONAIS

Observa-se ampla diversidade nos estudos a respeito da competitividade, de
modo que as varias idéias concernentes ao conceito permitem conclusdes dife-
rentes com base em uma mesma pesquisa (Buckley, Pass e Prescott, 1988).
Esses autores, por considerarem ser o conceito muito mais complexo do que se
costuma admitir, sugerem que a analise da competitividade nao deva mais ser
entendida e definida com base em medidas parciais, ou seja, explicar o processo
competitivo a partir de resultados técnicos isolados, quer dos processos gerenci-
ais quer das politicas organizacionais. Tampouco se deve tentar explica-la sem
antes definir a qual nivel se esta referindo a analise, uma vez que os parametros
de mensuracao e avaliacdo da competitividade ndo sdo os mesmos em todos os
niveis: os indicadores de competitividade no nivel organizacional ndo sdo os mes-
mos daqueles no nivel de determinado setor industrial, bem como no nivel socie-
tario, e assim por diante.

Barbosa (1999) afirma que o conceito de competitividade podera ser mais bem
entendido quando diferentes niveis de analise forem levados em conta, pelo fato
de cada nivel possuir seu conjunto de medidas especificas, que permitem a com-
preensdo das particularidades do conceito. Nessa diregdo, Pettigrew ¢ Whipp
(1993) defendem que o desempenho competitivo ndo depende apenas de carac-
teristicas da firma ou da tecnologia, mas de uma colegao de habilidades e mode-
los de acdo combinados. Assim para se analisar a competitividade € preciso ter
em mente a influéncia dos padrdes setoriais ¢ das caracteristicas socioculturais
presentes nas organizagdes € no ambiente em que atuam.

A competicdo organizacional, portanto, ndo se da apenas por meio de fatores
econdmicos. Os recursos pelos quais se compete sdo, além de técnicos, de or-
dem institucional. As organizacdes sdo tomadas por exigéncias de conformidade
a padroes técnicos, mas também sofrem pressdes de outras organizacdes ¢ da
sociedade como um todo para se adequarem aos padrdes de conduta socialmen-
te aceitos. Essas pressodes requerem componentes simbolicos, tais como: reputa-
¢ao de eficiéncia, prestigio e conduta socialmente legitimada.
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Nessa linha de anélise, Machado-da-Silva e Fernandes (1998) consideram fun-
damental que se compreenda a natureza da atividade de cada organizacdo para
se entender a agao estratégica adotada. As estratégias sao concebidas de modo
diferenciado, em fun¢do da importancia relativa que se atribui aos ambientes
técnico e institucional para o alcance dos objetivos organizacionais. As organiza-
¢oes respondem as exigéncias de ambas as facetas da dimensdo ambiental, em
diferentes graus, em face da importancia relativa de cada uma: enquanto o ambi-
ente técnico condiciona a sua posi¢ao no mercado e o seu potencial de concor-
réncia, o ambiente institucional afeta a legitimidade de suas escolhas e praticas
(Machado-da-Silva e Fonseca, 1999).

Conforme sugerem Machado-da-Silva e Fonseca (1996) e Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1997), a competitividade ndo deve ser vista apenas do ponto de
vista técnico; devem-se conciliar padrdes concorrenciais e padroes institucionais,
j& que o ambiente exerce pressdo para que as organizagdes sejam eficientes e
eficazes, mas também para que se conformem aos padrdes de atuag@o conside-
rados legitimos pela sociedade.

Logo ndo basta a organizagao garantir a eficiéncia operacional, o que, por si s0,
ndo garante um padrdo adequado de competitividade (Porter, 1999). A competi-
tividade s6 estara garantida ao se conseguir estabelecer uma posigdo privilegia-
da, sustentada no ambiente. Essa posi¢ao privilegiada pode resultar da criagdo e
consolidagdo de uma imagem de empresa competitiva; todavia, vai depender do
que esta sendo valorizado no ambiente e das caracteristicas do segmento em que
a organizacdo atua. Se nesse ambiente a eficiéncia operacional ¢ o elemento
mais valorizado para a competitividade, a empresa competitiva serd aquela que
inovar nesse sentido e conseguir estabelecer os padrdes que serdo seguidos pe-
las demais. Porter (1999) afirma que a analise da competitividade, com base
apenas em padrdes técnicos como vem sendo feita, constitui problema que tem
suaraiz na incapacidade dos dirigentes empresariais de distinguir entre eficiéncia
operacional e estratégia. Para o autor, as ferramentas gerenciais que visam ao
aumento da produtividade, a busca da qualidade e da velocidade (como gestdo da
qualidade total, benchmarking, reengenharia e gestdo da mudanca), embora pos-
sam ocasionar melhorias e ganhos operacionais, sdo incapazes de garantir uma
posi¢ao privilegiada de sustentacdo da empresa.

Nesse sentido, Kanter (1997, p. xix) conclui que grandes empresas, sobretudo
as que se destacam no meio empresarial, seja pelo desempenho ou pela capaci-
dade de inovacgao crescente, quando estdo seguindo novas praticas que por elas
sao divulgadas no ambiente, essas praticas “saem dos bastidores para o centro
do palco, como ideais a serem seguidos por outras corporagdes”.

12 RAC, v. 6, n. 3, Set./Dez. 2002



Estratégia, Fatores de Competitividade e Contexto de Referéncia das Organizacdes

Os argumentos precedentes demonstram que a tentativa de se conciliar pa-
drdes concorrenciais ¢ padrdes institucionais ¢ necessaria na analise da compe-
titividade, isto €, verificar ambas as fontes de pressdes ambientais na escolha da
estratégia empresarial. As organizagdes competem em ambientes mistos € com
necessidades relativas a ambas as facetas da dimensao contextual; também por-
que, segundo Scott (1987, p. 508), “ambientes institucionais sao multiplos, ampla-
mente diversos e variaveis no tempo; negligenciar sua presenga e poder significa
ignorar fatores causais significativos que moldam as estruturas e praticas organi-
zacionais”.

O Estupo: PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Revistas, journals e livros de circulagdo regional, nacional e internacional fo-
ram consultados para identificar os valores subjacentes ao conceito de competi-
tividade organizacional, com o objetivo de verificar a possivel existéncia de pa-
drdes especificos para cada um dos trés niveis do contexto ambiental considera-
dos: internacional, nacional e regional/local. Procurou-se, no periodo compreen-
dido entre 1998 e 2000, artigos que tratassem da competitividade e apresentas-
sem indicadores e postulados empresariais. Naqueles periddicos nos quais nao se
constatou a presenca de artigos que abordassem o tema, no periodo proposto,
estendeu-se a busca para anos anteriores, até 1995. A extensao do periodo de
abrangéncia para anos anteriores a 1995 foi descartada a priori pelos vieses que
poderia introduzir na analise, a medida que se poderiam incorporar indicadores e
valores vigentes no ambiente competitivo do periodo pré-estabilidade econdmica
e pré-abertura comercial, razoavelmente em processo a partir de 1994.

Trés etapas distintas no estudo foram levadas a efeito para a construcao dos
arquétipos de competitividade. Na primeira etapa utilizou-se a técnica de analise
documental para selecionar o material a ser analisado, para classifica-lo segundo
os contextos ambientais de referéncia e prepara-lo para posterior analise de con-
teudo e identificacdao dos valores e dos indicadores correspondentes da presenca
de cada valor. Foram selecionados livros recentes, divulgados nas principais re-
vistas da area de Administragao ou cujos autores possuem reconhecimento nos
meios académicos ou empresariais, revistas académicas ¢ também nao-acadé-
micas (de dominio publico) largamente conhecidas no meio empresarial. Os peri-
odicos foram ainda classificados segundo a sua origem e alcance de publico e
pelo foco dos autores dos artigos, considerando os trés niveis do contexto ambi-
ental: internacional, nacional e regional/ local.

No total foram analisadas 29 revistas comerciais, com publicagdo semanal ou
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quinzenal, de circulagdo internacional, nacional ou regional; 16 journals de ori-
gem académica, ou vinculados a institutos de pesquisa, também de circulagao
internacional, nacional ou regional; além de seis livros e dois estudos setoriais,
cujo contetido trata especificamente da competitividade empresarial. Os periodi-
cos ¢ livros integrantes do material utilizado estdo relacionados no Quadro 1,
apresentado seguir.

Por meio de pesquisa eletronica e manual todos os nimeros de cada periodico,
publicados no periodo de 1998 a 2000, foram consultados com base nos critérios
estabelecidos. A partir desse procedimento foram selecionados para a realizacao
de analise de conteudo 53 trabalhos das revistas comerciais ¢ 19 artigos dos
Jjournals académicos. Efetivou-se, entdo, a segunda etapa, na qual se procurou
identificar, mediante analise de contetdo, fatores de competitividade ligados as
acOes organizacionais, considerados geradores de vantagens competitivas. Os
critérios utilizados para escolha dos fatores predominantes foram freqiiéncia de
ocorréncia e énfase dada pelo artigo ao fator em termos de importancia central
ao conceito ou de apoio ao conceito.

Os fatores de competitividade selecionados foram, a seguir, classificados em
quatro grandes grupos, segundo a natureza das estratégias organizacionais a que
se referem: (1) estratégias mercadologicas; (2) estratégias relacionadas a clien-
tela; (3) estratégias de gestdo de recursos; e (4) estratégias de relacionamento
corporativo.

A terceira etapa compreendeu a identificagdo dos valores subjacentes aos fa-
tores de competitividade, identificados nas etapas anteriores. Por meio de analise
de conteudo procurou-se, na mensagem expressa dos fatores de competitivida-
de, a logica de agdo em que se baseiam as a¢des organizacionais. Por exemplo:
se a empresa considera a agilidade, a coordenagdo e a redugdo de custos, a
logica que fundamenta suas agdes parece ser a da eficiéncia. Dessa maneira
todos os fatores de competitividade identificados nas etapas anteriores foram
analisados e pode-se perceber que muitos deles eram regidos pela mesma logica
de acdo, ou seja, com base no mesmo valor ou conjunto de valores. Assim foi
possivel selecionar os valores predominantes no ambiente mediante a verificagao
de quais se relacionavam de maneira significativa com os fatores de competitivi-
dade encontrados.
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Quadro 1: Periodicos e Livros Utilizados na Analise Documental

Revista Exame; Amanha: Economia e Negdcios; Forbes Brasil; Forbes; Pe-
quenas Empresas Grandes Negocios; Expressao; BANAS Metrologia; BA-
NAS Qualidade; Revista de Negocios; Tendéncias do Trabalho; Dinheiro;
Empreendedor; Revista da CNI; Carta Capital; Revista de Marketing; HSM
Management; Financial Executive, Fortune;, Business 2.COM; Revista
Trevisan; Eletronic Buyers News; Industrial Marketing Management,
Industry Week; Logistics Management & Distribution Report; Sales &
Marketing Management; National Productivity Review; Wood Technology;
Revista do Comércio; Manufacturing Systems.

Revistas
Comerciais

Revista de Administracdo de Empresas — RAE; Revista de Administracao
Contemporanea — RAC; Revista de Administracdo da USP — RAUSP; Revis-
ta da FAE; Revista IMES; Revista de Estudos Organizacionais — REO;
Harvard Business Review — HBR; Journal of Business Research — JBR;
Total Quality Management — TQM; International Journal of Production
Economics; International Journal of Purchasing & Materials Management;
International Journal of Technology Management; Journal of Management;
Journal of Operations Management; Journal of Supply Chain Management;
Upholstering Design & Manufacturing — UDM.

Periddicos
Académicos

FAIRBANKS, M.; LINDSAY, S. Arando o mar. Rio de Janeiro: Qualitymark,
2000.

FERRAZ,J. C; KUPFER, D.; HAGUENAUER, L. Made in Brazil: desafios
competitivos para a industria. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

HAYES, R. H.; WHELLWRIGHT, S. C. Restoring our competitive edge. New
York: John Wiley & Sons, 1994.

RANGEL, A. S. Estudo da competitividade da industria brasileira. Campinas:
MCT/FINEP/PADCT, 1993.

REINGOLD, T. Management strategies that make U.S. firms competitive in
the global economy. New York: Garland, 1998.

RODRIGUES, S. B. Competitividade, aliangas estratégicas e geréncia
internacional. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

SCT - SECRETARIA DE CIENCIA E TECNOLOGIA. Competitividade e
tecnologia. IDERGS, Rio Grande do Sul, jan. de 1991.

SMITH, K. G.; CURTIS, M.; GANNON, M. J. Dynamics of competitive
strategy. London: Sage Publications, 1992.

Livros e Estudos Setoriais

Fonte: literatura especializada.

A partir da escolha dos valores passou-se a selecdo dos principais indicadores
de caracterizagdo de sua presenga em organizacdes. O conjunto de indicadores
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identificados para cada valor demonstra a maneira pela qual a organizacao pro-
cura alcangar o que ela destaca como sendo fonte de vantagem competitiva.
Deve-se ressaltar que na verificagao do material pesquisado, observou-se a pre-
senca predominante dos mesmos valores nos trés niveis do contexto ambiental
considerados. Tal achado acabou ndo se constituindo em problema, uma vez que
se constatou que o significado atribuido a eles varia de acordo com o nivel ambi-
ental em foco, implicando, assim, em diferentes concepgdes para o mesmo valor.
Tal ocorréncia, ja antecipada no quadro tedrico de referéncia, mas de grande
relevancia para o presente estudo, possibilitou a constru¢ao dos arquétipos de
competitividade com base na interpretagdo dada para os valores identificados,
em cada nivel considerado do contexto ambiental.

Ainda mais: verificou-se que os padroes de competitividade instituidos nos di-
versos niveis do contexto ambiental refletem ndo apenas o modo como o valor é
percebido e interpretado pelas empresas que atuam naquele contexto, mas tam-
bém refletem as caracteristicas estruturais que elas detém. Assim a forma orga-
nizacional e o padrao considerado de competi¢ao empresarial constituem compo-
nentes fundamentais para a identificagdo do contexto institucional de referéncia
das organizagdes.

ANALISE ARQUETIPICA DA COMPETITIVIDADE

Os resultados decorrentes da analise documental e a classificacdo dos fatores
de competitividade encontrados para os quatro grupos de estratégias podem ser
visualizados no Quadro 2. Observou-se, na literatura consultada, grande concen-
tragdo dos fatores competitivos no grupo relacionado as estratégias de gestao de
recursos, tanto em relacao a diversidade de fatores quanto a énfase atribuida a
eles. Tal ocorréncia pode ser explicada pela ja comentada consideracdo da pre-
dominancia de entendimento do conceito de competitividade ligado a nogdo de
eficiéncia. Conforme afirmam Machado-da-Silva e Fonseca (1999, p. 29), quan-
do a competitividade ¢ analisada do ponto de vista microecondOmico ou empresa-
rial, a explicag@o dos fatores de competicdo recaem sobre “as caracteristicas da
organizacao ou de um produto, relacionadas a aspectos de desempenho ou de
eficiéncia técnica dos processos produtivos e administrativos”.

Cabe ressaltar, no entanto, que fatores ligados a imagem corporativa ou a qua-
lidade do relacionamento da empresa com seus clientes, bem como com outras
empresas, apresentaram importancia crescente. Tal constatacdo parece signifi-
car que os aspectos técnicos, embora ainda prevalegam, estdo sendo paulatina-
mente complementados por aspectos institucionais que atuam como diferenciais
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competitivos. A responsabilidade social e ecoldgica da empresa, bem como o
modo como ela se relaciona com seus clientes, vém sendo gradativamente apre-
sentados na literatura no mesmo nivel de importancia, por exemplo, do preco que
ela pratica.

Quadro 2: Fatores de Competitividade Observados na Analise
Ambiental Geral, Agrupados por Categoria de Grupo de Estratégias

Grupo de estratégias Fatores de competitividade

Prego baixo, arquitetura flexivel, logistica
estratégica de distribuicdo, participagdo no
Mercadolégicos mercado internacional, estratégia global,
benchmarking, visdo orientada para o mercado,

planejamento estratégico, empreendedorismo,
avaliacdao ambiental e contextual, focalizagdo na

core competence.

Conhecer ¢ satisfazer necessidades e
expectativas de clientes, valorizar
relacionamento com clientes, fidelizagéo.

Relacionados a clientela

Agilidade, inovagdo, desenvolvimento de
sistemas de informagéo, estabelecimento de
metas financeiras, informatizag¢ao dos
processos, reestruturacao produtiva, qualidade,
criagdo e gestdo do conhecimento, investimento
em P&D, desenvolvimento e valorizagao de
pessoal, criatividade, custos baixos, integragdo
da comunicagdo inter-funcional, adogdo de
técnicas gerenciais, adequagdo a padrdes e
certifica¢des de qualidade.

Relacionados a gestio
de recursos

Conhecimento e valorizagdo das relagdes com
Concernentes as estratégias de concorrentes, valorizagdo da imagem
relacionamento institucional, cooperagdo empresarial,
valorizacao do relacionamento com
fornecedores.

Fonte: dados secundarios.

Os fatores identificados foram, ainda, agrupados segundo o nivel do contexto
ambiental a que se referem, a partir da classificagdo obtida mediante a analise
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dos artigos em periddicos na primeira etapa. Percebeu-se que, embora diferentes
niveis do contexto ambiental apresentassem o mesmo fator, nao significava que
ele era entendido da mesma maneira. Constatou-se que havia diferencas de in-
terpretacdo a respeito do fator, com diferencas de enfoque consideradas impor-
tantes, o que permitiu tracar uma espécie de perfil para cada nivel do contexto
ambiental.

. Padrao internacional - A empresa competitiva possui arquitetura flexivel, é
agil e inovadora, enfatiza a qualidade, utiliza o benchmarking para atingir o
padrio geral de produgdo e desenvolve a sua vantagem competitiva por meio
do conhecimento e satisfacdo das necessidades e expectativas de seus clien-
tes, incorporando suas competéncias e experiéncias, além de procurar estabe-
lecer relacionamentos duradouros com eles. Considera a cooperagdo empre-
sarial como forma de reduzir incertezas, compartilhar habilidades e informa-
¢oes. Entende o desenvolvimento e a valorizagao de pessoal como componente
fundamental para alcancar niveis adequados de criatividade e de inovacdo,
imperativos competitivos dos tempos atuais.

. Padrao nacional - A empresa competitiva focaliza a atencdo nos clientes,
concentrando esfor¢os no conhecimento e satisfacdo de suas necessidades ¢
expectativas, procurando, ainda, desenvolver relacionamentos duradouros e
produtivos para ambas as partes. Concentra-se na inovagao e na criatividade
como fonte significativa de competitividade e considera a cooperagao empre-
sarial como base para o desenvolvimento de competéncias. O planejamento ¢é
entendido como essencial na definigdo das estratégias de negocio e dos movi-
mentos competitivos. Agilidade e flexibilidade sao valorizadas, pois permitem
realizar movimentos rapidos em ambientes complexos. A valorizagdo da ima-
gem institucional ¢ a forma pela qual essas empresas angariam reputagio e
confiabilidade. O empreendedorismo ¢ marca de inovagdo e experimentagao.
A qualidade constitui alavanca para o crescimento em diregdo a participacao
internacional. O desenvolvimento do pessoal, por sua vez, é crucial para acom-
panhar as mudangas organizacionais e ambientais.

. Padrao regional/local - A empresa competitiva procura conhecer e satisfa-
zer as necessidades e expectativas de seus clientes; busca a fidelizacao das
relagdes com eles; tenta desenvolver condi¢des internas que permitam inovar e
estimular a criatividade; valoriza as relagdes cooperativas inter-organizacionais
e adquire continuamente técnicas modernas de gerenciamento; reforca a sua
vantagem competitiva, mediante apoio institucional (incentivos governamen-
tais, capacitacdo tecnoldgica em centros de pesquisa e desenvolvimento, entre
outros) que proporcione a infra-estrutura basica para possibilitar a realiza¢ao
de sua vontade de inser¢do internacional.
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A analise desses trés padrdes ou perfis estabelecidos permitiu concluir que no
padrao internacional focalizam-se aspectos empresariais, na maioria internos, como
meio de oferecer qualidade e inovacao para o mercado. Sua énfase encontra-se
mais na melhoria dos processos ¢ nos outputs da empresa do que no crescimen-
to em vendas e participagdo no mercado. Em rela¢dao ao padrao nacional, cons-
tatou-se que se da maior énfase as estratégias que propiciam crescimento de
vendas e participacdo no mercado. Destacam-se, também, as estratégias que
possibilitam aceita¢ao social, pela prioridade que se da ao desenvolvimento de
relagdes positivas e duradouras com os clientes, e pelo valor da preservagao e
aprimoramento da imagem institucional. O padrao regional/local, embora reflita
muitos aspectos enfatizados nos dois outros niveis, focaliza a atengao no apoio
institucional e em técnicas prontas de gestdo, demonstrando a importancia que
atribuem ao valor seguranca. O padrdo de competitividade nesse nivel sugere
que ela ndo pode ser angariada com base tdo somente em agdes organizacionais.
Depende de apoio institucional e o processo de aprendizagem deve ser guiado
por praticas ja aceitas: técnicas gerenciais prontas, em vez de experimentacao e
criacdo. A criatividade e a inovagdo, neste caso, estariam ligadas ao produto e
N30 aos processos.

A logica de acdo em que se baseiam as a¢des organizacionais encontra-se na
mensagem expressa pelos fatores de competitividade. Por exemplo: se a empre-
sa valoriza a agilidade, a coordenacdo e a reducao de custos, a l6gica que funda-
menta as suas agoes ¢ da eficiéncia; se ela visa a adequagao aos padrdes de
design, producao e distribui¢do, praticados no exterior, e se especializa em técni-
cas de comércio exterior, indica que a sua logica de acdo esta fundada no propd-
sito de inser¢ao internacional, e assim por diante.

Uma vez relacionados os fatores de competitividade predominantes, passou-se
a identificacdo dos principais valores subjacentes. Os valores encontrados e os
principais indicadores de caracteriza¢do de sua presenga em organizagdes sao
brevemente descritos a seguir.

. Eficiéncia: Fundamenta as estratégias organizacionais que visam a reduzir
custos, agilizar processos ¢ elevar a produtividade dos fatores de producao.
Esta ligada aos meios pelos quais a organizagdo procura atingir os seus objeti-
vos, com o melhor aproveitamento possivel dos recursos, no sentido de maximi-
zagao dos resultados. Os indicadores refletem esforgos organizacionais na pa-
dronizacgdo de processos, formalizacdo de procedimentos, adogao de progra-
mas que elevem a velocidade de execugdo das atividades e reducao de erros,
de coordenagdo e no manuseio de ferramentas e materiais para minimizar cus-
tos e despesas.

. Modernidade: Fundamenta as estratégias organizacionais que procuram manter
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a organizagdo em conformidade com os niveis tecnologicos atuais, com as ex-
pectativas dos clientes e com as técnicas mais avangadas de gestdo e de pro-
dugao. Os indicadores refletem o nivel tecnologico dos equipamentos, o indice
de automacao dos processos produtivos, o grau de adequagao dos produtos as
expectativas dos clientes e o grau de adocao de técnicas modernas de produgao.

. Inovag¢do: Fundamenta as estratégias organizacionais que visam a desenvol-
ver novos caminhos para agir, para solucionar problemas e para elevar o nivel
dos resultados. Seus indicadores revelam a preocupacgado da organizagdo com o
desenvolvimento de um ambiente de criagdo e experimentagdo, que estimule a
liberdade de iniciativa para os seus funcionarios; o montante de investimento
em P&D e a sua orientagdo para solucionar problemas e criar novidades; bem
como a maneira pela qual a organizagdo aproveita os encontros como feiras e
exposicoes, para buscar inovagodes tecnologicas ou para realizar negocios.

Qualidade: Fundamenta as estratégias organizacionais que procuram atender
as expectativas dos clientes com relagao a produtos e servigos e as necessida-
des técnicas da organizagdo: reducdo de erros e custos relacionados. Seus
indicadores revelam a maneira pela qual a organizagio obtém padrao de quali-
dade nos processos e produtos e atende as expectativas de seus clientes, por
meio da adocdo de programas de controle e redug@o de erros e imperfeigdes
nos processos e produtos. Inclui o treinamento de funcionarios para garantir a
qualidade dos servicos e dos equipamentos por eles utilizados, bem como a
preocupacao da empresa em garantir a qualidade dos produtos adquiridos de
seus fornecedores, mediante exigéncia de certificagdes e testes efetuados com
a matéria-prima.

. Flexibilidade: Fundamenta as estratégias organizacionais que visam a desen-
volver a capacidade rapida de resposta da organizagdo as mudangas ambien-
tais. Seus indicadores refletem a prontidao de resposta da organiza¢ao as mu-
dangas, sua capacidade de coordenacdo e o nivel de adaptabilidade a novos
produtos.

. Responsabilidade Ecolégica: Fundamenta as estratégias organizacionais que
intentam o desenvolvimento de alternativas produtivas que preservem o meio
ambiente e reduzam o impacto ecologico. Seus indicadores revelam as agdes
organizacionais no sentido de preservar o meio ambiente: uso de material e de
matéria-prima ecologicamente corretos, adocao de tecnologias de tratamento
de residuos e apresentagdo de certificagdes ambientais.

Cooperac¢ao: Fundamenta as estratégias organizacionais que procuram arti-
cular relacionamentos com empresas concorrentes, distribuidores e fornecedo-
res de matéria prima e de material, visando a distribuir riscos € a aumentar a
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capacidade de competicdo. Seus indicadores refletem o nivel de atividades de
cooperagao alcancado pela organizacao e a natureza desses relacionamentos,
se dominantemente comerciais ou institucionais.

. Insercao Internacional: Fundamenta as estratégias organizacionais que vi-
sam a desenvolver a capacita¢do da organizacdo para atuar em mercados ex-
ternos. Seus indicadores revelam o grau de adequagdo dos procedimentos ¢
processos organizacionais aos padroes internacionais de producao, comerciali-
zagdo e distribui¢do em vigor, bem como as tendéncias relativas a design de
produtos, estilos, cores e precos.

. Apoio Institucional: Fundamenta as estratégias organizacionais que procu-
ram gerenciar a imagem institucional da empresa de maneira a angariar legiti-
midade no ambiente, bem como obter outros beneficios e vantagens. Seus indi-
cadores revelam o grau de dependéncia da organizacao em relag@o a recursos
simbolicos e materiais de diferentes agentes sociais, além do nivel de preocu-
pacdo existente com relagdo a imagem institucional.

. Relacionamento com Clientes: Fundamenta as estratégias organizacionais
que intentam conhecer ¢ satisfazer as necessidades e expectativas dos clien-
tes, bem como a fidelizacdo do relacionamento com eles. Seus indicadores
revelam a importancia dada ao relacionamento com os clientes e a preocupa-
¢do da empresa em atender as suas expectativas e necessidades. Usualmente
se leva a efeito: por meio do investimento em servicos de apoio e de resolucao
de problemas; mediante a aplicagdo de instrumentos de pesquisa que permitam
melhor conhecer os consumidores dos seus produtos; ainda, pela criagao de
lagos entre a empresa e os clientes, capazes de manté-los fi¢is a marca ou ao
produto unico que ela oferece.

. Preco Final Baixo: Fundamenta as estratégias da organizacdo que visam a
proporcionar pregos finais mais baixos, como estratégia de concorréncia. Seus
indicadores apontam as a¢des tomadas no sentido de modificar processos ou o
proprio produto em busca da redugdo do seu prego final, por meio da fabrica-
¢do de produtos com poucos detalhes no acabamento e com maior funcionali-
dade, formas mais simples e padronizadas, e confeccionados com material mais
barato.

Conforme se adiantou de forma breve na se¢ao sobre procedimentos metodo-
logicos, a analise do material de pesquisa permitiu constatar a presenca pratica-
mente da totalidade dos onze valores descritos acima nos trés niveis do contexto
ambiental: internacional, nacional e regional/local. No entanto, observou-se que o
significado atribuido a eles varia significativamente de um nivel para outro, nos
trés niveis considerados. Essa variagao significativa resulta tanto do conheci-
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mento quanto da importancia imputada aos indicadores de caracterizacao da pre-
senca de cada valor, em cada nivel do contexto ambiental, o que condiciona a sua
interpretagcdo e as agdes organizacionais decorrentes. Desse modo, o contexto
institucional de referéncia das organizagdes revela-se fundamental para o enten-
dimento delas sobre o que constituem padrdes de competitividade empresarial,
no setor industrial. Tais evidéncias possibilitaram a defini¢ao concreta dos arqué-
tipos representativos dos padrdes de competitividade empresarial, nos trés niveis
do contexto ambiental, conforme se pode visualizar no Quadro 3, a seguir.

As diferentes concepgdes para os mesmos valores, nos trés niveis ambientais
em tela, trazem algumas luzes para a compreensao do conceito de competitividade
empresarial. De um lado, verificou-se a homogeneidade dos padroes de
competitividade por nivel do contexto ambiental, o que indica a ocorréncia de
isomorfismo entre organiza¢des que adotam o mesmo contexto institucional de
referéncia. O isomorfismo entre organizagdes propicia ocasiao para modos de
interpretagdao similares em cada nivel, sem perder de vista que os esquemas
interpretativos s@o especificos para cada organizagdo. Tal achado corrobora a
assertiva de Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999, p. 114) de que “o
impacto do ambiente ¢ diferenciado, conforme a delimitagdo que a propria
organizagdo faz de seu campo de atuagdo”. De outro, a diversidade entre niveis
do contexto refor¢a a colocagao de Scott (1987) de que os ambientes sdo multiplos
e diversos.

Constata-se, assim, que os conceitos de homogeneidade e diversidade constitu-
em vetores importantes para a elucida¢do do fendmeno da competitividade. No
plano de considerag@o mais geral do ambiente, com uma visao mais abstrata dos
valores, observou-se homogeneidade. Ja no plano mais especifico de considera-
¢do do ambiente por niveis, em que o contexto institucional de referéncia das
organizagdes ganha destaque, verificou-se diversidade em relag@o a visao mais
geral e homogeneidade no interior de cada nivel. Pode-se, entdo, descortinar que
o campo dos estudos organizacionais viria a se beneficiar significativamente de
analises sistematicas das for¢as que pressionam em dire¢do a homogeneizacao
das estruturas e processos organizacionais em contrapartida com as forgas que
pressionam em dire¢do a diversificacao das formas estruturais e de comporta-
mento para as organizagdes.

As diferencas de interpretacao e de agdo estratégica das organiza¢des no que
concerne aos onze valores identificados para o setor industrial, permitem atentar
para a existéncia de padrdes de conduta diferenciados, segundo o nivel do con-
texto institucional em consideracao. Assim as organizagdes podem trabalhar sob
a influéncia do mesmo conjunto de valores; todavia o modo de interpretagao e de
acdo organizacional tenderd a variar em conformidade com os padrdes de com-
petitividade vigentes no contexto institucional de referéncia ao qual se alinham.
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Quadro 3: Arquétipo de Competitividade nos Trés Niveis do Contexto

oportunidades para
fechar negocios. Baixo
grau de liberdade e de
iniciativa permitido aos
funcionarios.

para conferir as tendén-
cias de estilo e design.
Funcionarios possuem
moderado grau de aber-
tura para a criatividade e
ainovacao.

Ambiental
Contexto
Valores
Local/regional Nacional Internacional
Crescimento Crescimento . Crescimento planejado.
desordenado da empre- desiziizaioé?zzzifte Alto grau de importan-
Eficiéncia dzi{;) : Z;Zﬁi?ia:(ﬁo alziogio ge fécnicas de cia para a padronizagdo
~ . R dos processos, para a
layout, padronizagio de produ~ca0 que visem a reducio de custos e em
processos ¢ técnicas de reduca(? (.16 cus,to‘s edo relagdo a agilidade no
produg@o enxutas. de?p erdchlo. Me'dlo Erau o rocesso produtivo.
de importancia ¢ dado ao
layout da area produtiva.
Meédio nivel tecnologico
dos equipamentos; coe-
Baixo nivel tecnologico XIStenCIa, de equipamen- Alto nivel tecnologico
dos equipamentos. Bai- | '° de dlferentf’s 8" 4os equipamentos. Alto
xo indice de automagdo | €9 AUtomagao apenas | ¢ jico o automagio do
Modernidade | do processo produtivo. dos processos mais processo produtivo.
Design e estilo ficam em complexos. Produtos acompanham
segundo plano. Formas e Conse;rvadorls.mo COM 1 s tendéncias internacio-
padroes tendem a se relagdo ao estilo, mas nais de design e estilo.
repetir. busca acpmpanhar as
tendéncias quanto ao
design.
Investimentos em P&D ) ) )
Baixo/inexistente nivel para resolver problemas Alto nivel de 1nve.st1-
de investimento em especificos. Feirase | Mmento em P&D. Feiras ¢
P&D. Feiras e exposi- | exposigdes entendidas | €XPosi¢des entendidas
Inovacio ¢des entendidas como como oportunidades | €0MO oportunidades de

adquirir novas
tecnologias. Alto grau de
participagdo dos funcio-
narios. Liberdade de
iniciativa.

Fonte: dados secundarios.
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Quadro 3: Arquétipo de Competitividade nos Trés Niveis do Contexto
Ambiental (continuac¢io)

Contexto
Valores
Local/regional Nacional Internacional
Auséncia de normas .
sistematicas para o pro- | Normalizagio atrelada a Alto g~raqu ¢ normaliza-
cesso produtivo. Baixa | certificagdes de qualidade| rt;:‘ao. ~ us'cat[p or
preocupagdo com con- [ Controle efetuado apenas et lécagoels:én;mécw-
troles de qualidade sobre | sobre produtos finais, nalsl N qfua ! ; e bon_
0s processos. Baixo grau | matéria-prima e materiais. trg ¢ eletuado sobre
Qualidade de exigéncia quantoa | Certificacdes de qualidadd P - utos, con;};onentes
presenga de certificagdes | sio exigidas apenas para 5 PrOGESSOS: totgrau
de qualidade, mesmo parte dos fornecedores. fe ex1gznc1a q;alltl 0 d08
para os fornecedores. | Meédio grau de especiali- ((;rriec'e ores. Alto grau
Nao ha preocupagdo zagdo da mao-de-obra. ¢ r.emaNmento © espe-
com treinamento e espe- cializagdo da mao-de-
cializagdo da mio-de- obra.
obra.
Alto grau de Participagdo nas princi-
verticalidade das empre- pais fases do processo | Especializagio em deter-
sas. Alto grau de diversi- produtivo e terceirizagdo | minada etapa da cadeia
s ficacdo produtiva. Pa- de fases complementa- | produtiva. Alto grau de
Flexibilidade | ynizac30 de produtos | res.Baixo graude dife- | diferenciagdo nos produ-
e produgio em grande | renciagdo nos produtos. | tos. Alta velocidade de
escala. Baixa velocidade | Moderada velocidade de | resposta a mudangas
de resposta a mudangas resposta a mudangas ambientais.
ambientais. ambientais.
Preocupacao moderada
com a utilizagdo de ma- e
Baixo nivel de utilizagdo | 4o, prima e materiais Alto grau de.utlhzagao
de matéria-pri‘ma ¢ mate- ecologicamente corretos. de I‘nzflterla-prlhma e mate-
riais ecologicamente Busca de certificacdes nais ecologlcanrmnte
- corretos. Ausénciade | ;pientais para obter corretos. A1~to nivel de
Responsabiliday preocupagdo com rela- legitimidade. Baixo nivel preocupacao com as
de Ecoldgica ¢d0 ao tratamento de di preocupécio com o questdes ambientais.
residuos. Ausénciade | yaamento de residuos. Investimentos em E&D
investimentos em P&D | Aysancia de investimen- | " busca de soluqoes'
para questdes tos em P&D para ques- para tratamento de resi-
ambientais. tes ambientais. duos e para o‘utras' ques-
tdes ambientais.

Fonte: dados secundarios.
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Quadro 3: Arquétipo de Competitividade nos Trés Niveis do Contexto
Ambiental (continuac¢ao)

to com clientes

so de conquista de clien-
tes.

Contexto
Valores
Local/regional Nacional Internacional
Alto grau de entrelaca-
Fracasrelagdes com | Relacs derad mento ¢ colaboragio
empresas concorrentes e e poneomrenos o | cOM cmpresas concor-
corr)relatas Relagdes de empr;:sas c;ncorreriltis : rentes ¢ correlatas,
natureza I'Jasicamente COIT~e o fOTte COda o Relagdes estreitas e
comercial com fornece RN Omeze o colaborativas com al-
Cooperacio dores. Baixo/inexistente " prOf eS~S o Utll"/ . guns fomecedores. Alto
nivel ‘de participagdo de tnasl\j[e 6 3?068 COIE ; lelrlt-‘ grau de participagdo de
terceiros no processo e 13 gtrau ey | terceiros no processo
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Fonte: dados secundarios.
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Entende-se, ainda, que os padrdes de competitividade instituidos nos trés niveis
do contexto ambiental refletem ndo apenas a maneira como o valor ¢ percebido
e interpretado pelas empresas, mas também as caracteristicas estruturais e de
comportamento que elas adotam, mediante os proprios elementos constituintes
desses contextos, o que equivale dizer que as empresas que atuam em um mes-
mo contexto institucional de referéncia tendem a apresentar formas estruturais e
caracteristicas processuais similares, em fun¢do da proximidade dos objetivos e
das expectativas que procuram efetivar.

Uma vez identificados os arquétipos de competitividade, os valores foram clas-
sificados, com base nos indicadores de sua caracterizagdo, de acordo com a
faceta da dimensd@o ambiental ao qual se referem: técnica ou institucional. Verifi-
cou-se que alguns desses valores possuiam indicadores de caracterizacdo relati-
vos a ambas as facetas da dimensao ambiental, enquanto outros apresentavam a
totalidade dos indicadores de caracterizagdo em apenas uma das facetas da di-
mensdo contextual. Tal achado reforga a constatagao de Scott (1995b) de que
alguns requerimentos elaborados com a intengdo de serem técnicos nem sempre
apresentam critérios de mensurag¢ao econdmica de resultados. Outros, de origem
técnica, em face de sua legitimag@o funcional acabam sendo instituidos com o
decorrer do tempo, o que permite classifica-los como integrantes do ambiente
institucional.

Os valores que implicam em alguma forma de mensuracgdo de resultados do
ponto de vista econémico foram considerados como pertencentes ao ambiente
técnico. Ja os valores do ambiente institucional foram selecionados a partir do
critério de avaliag@o das a¢des organizacionais mediante a adequagao as normas
de conduta socialmente valorizadas, que ndo podem ser verificadas do ponto de
vista econdmico.

Do conjunto de onze valores, quatro foram identificados como pertencentes ao
ambiente técnico, caracterizando a competitividade como padrao concorrencial:
eficiéncia, modernidade, flexibilidade ¢ preco final baixo. Por sua vez, os
valores que caracterizam a competitividade como padrao institucional sdo os se-
guintes: responsabilidade ecolégica, inovac¢ao, relacionamento com clien-
tes ¢ insercao internacional. Trés dos onze valores refletem tanto o ambiente
técnico quanto o institucional: qualidade, cooperacao e apoio institucional.

Nao se constatou, no presente estudo, maior importancia relativa dos valores
do ambiente técnico ou do ambiente institucional para a competitividade empre-
sarial. Os padroes de competitividade refletem a presenca de pressdes contextu-
ais tanto técnicas quanto institucionais. E razoavel supor que o material de pes-
quisa utilizado nao possibilitou que se verificasse o maior peso de uma ou de outra
faceta da dimensdo ambiental. A maior ou menor importancia relativa dos valo-
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res do ambiente técnico ou do ambiente institucional dependera da situagao con-
creta de pesquisa em diferentes segmentos industriais, nos quais as caracteristi-
cas especificas dos bens transacionados ou dos aspectos produtivos revelarem
fatores importantes de exigéncia social e, por essa razao, acabarem por influen-
ciar no tipo de pressao exercida sobre as empresas atuantes no segmento, cComo
foi constatado por Barbosa (2001) em recente estudo sobre o setor moveleiro no
Parana.

A adogido de estratégias em busca da competitividade deve obedecer, por-
tanto, as diferencgas estruturais e culturais do segmento no qual as organizagdes
competem, como sugerem Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), mas também
precisam levar em consideragdo tanto pressdes para a obteng@o da eficiéncia
operacional quanto pressdes para a conformidade institucional.

Logo a defini¢do de arquétipos de competitividade para diferentes niveis do
contexto ambiental constitui passo importante para melhor entendimento da defi-
nicao de estratégias por empresas de um mesmo segmento. Os padroes identifi-
cados no presente estudo para os trés niveis do ambiente indicam como a compe-
titividade tem sido visualizada e revelam que a preocupagao com os padroes de
desempenho econdmico tem sido acompanhada também pela preocupagdo em
apresentar os desenhos organizacionais e os estilos comportamentais, valoriza-
dos no contexto, para atender a outros tipos de exigéncias, como a responsabili-
dade social e ecoldgica e a sustentagdo da imagem institucional.

CoONCLUSAO

Os resultados do presente estudo a respeito dos fatores de competitividade ¢ a
identificacdo dos valores subjacentes a eles permitiu constatar que as pressoes
para a mudanga ¢ também para a manutengao de estratégias, formas estruturais
e caracteristicas processuais orientam-se por valores contextuais tanto do ambi-
ente técnico como do institucional, o que justifica a incorporagdo de padrdes
institucionais na analise da competitividade, além dos padrdes concorrenciais usu-
almente utilizados. Verificou-se a presenca de pressdoes ambientais para a con-
formidade técnica em nivel similar aquelas em dire¢@o a conformidade instituci-
onal, o que significa dizer que as organizagdes precisam desenvolver capacida-
des para conquistarem indices de desempenho e de eficiéncia operacional com-
pativeis com as expectativas dos demais atores sociais.

Os valores identificados apontam para a adogdo de estratégias em consonan-
cia com a necessidade de legitimidade social, por meio de agdes voltadas, por
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exemplo, a protecao ecologica e a critérios de qualidade ndo mensuraveis. Isso
ndo significa que as exigéncias provenientes do ambiente técnico ndo exijam
desempenho focado em resultados com niveis crescentes de exceléncia; todavia
esses resultados tendem a se tornar cada vez mais faceis de serem mimetizados
pelos demais atores sociais, em face do aumento da cooperagao empresarial e da
disseminacao da tecnologia. Portanto, o diferencial competitivo para uma empre-
sa pode advir de agdes que considerem valores institucionais, como, por exemplo,
o estabelecimento de estratégias com decisivas preocupa¢des ambientais.

A primeira conclusio que pode ser retirada deste estudo é a de que as organi-
zacOes devem aprender a conciliar ambas as competéncias, utilizando a eficién-
cia operacional para sustentar estratégias que visem ao alcance da legitimidade
social. Organizagdes podem, por exemplo, competir pela qualidade, usando a sua
eficiéncia operacional, ao oferecer produtos e servigos de acordo com as exigén-
cias sociais. A eficiéncia operacional ajudard a construir a imagem organizacio-
nal que permitira a obtenc@o de recursos simbolicos e materiais, que sustentardo
a sua posicao ou, até mesmo, possibilitardo criar as condi¢des para melhora-la.
Isso significa que ndo basta a organizacdo esforgar-se para alcangar os padroes
de desempenho econdmico, instituidos como indicadores de competitividade no
ambiente, sem haver uma estratégia corporativa baseada também nos valores
institucionais ou, ainda, sem considerar a sua existéncia, o que evidencia a segun-
da conclusdo: organizagdes precisam de legitimidade social para obterem os re-
cursos que lhes propiciem gerar altos indices de desempenho econdmico (Scott,
1995b).

Uma terceira conclusdo é a de que a separagdo conceitual entre ambientes
técnico e institucional € analiticamente relevante, mas ndo pode e nem deve im-
plicar na interpretacdo de que existe, real e objetivamente, dois ambientes. Na
verdade o ambiente ¢ um so, como se pode depreender do conceito de imersao
social (embeddednees) de Granovetter (1985). Os fatores de competitividade
relacionados a faceta técnica integram o contexto social, dele ndo podendo ser
desprendidos. Assim a propria nocdo de eficiéncia operacional, por exemplo,
constitui um valor instituido e legitimado socialmente. A agdo propriamente eco-
ndmica, por ser socialmente organizada, deve ser entendida de maneira contex-
tualizada, isto €, ela € ao mesmo tempo dependente e relativamente autdnoma do
contexto institucional de cada ambiente societario (Whitley, 1991).

A consideracdo precedente fornece elementos para descortinar, simultanea-
mente, a autonomia ¢ o imbricamento dos onze valores que sustentam os arqué-
tipos de competitividade nos trés niveis do ambiente, considerados. Autonomia e
imbricamento constituem, portanto, conceitos fundamentais para entender a clas-
sificacdo desses valores em termos de sua origem (técnica, institucional ou imbri-
cada), possibilitando, também, compreender de maneira mais plena as possibili-
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dades e a relevancia da conversacdo entre padrdes concorrenciais € padroes
institucionais.

A quarta conclusdo refere-se a importancia analitica do alcance concreto de
construgdo dos trés arquétipos de competitividade. As diferencas efetivas en-
contradas em termos de padrdes de competitividade por nivel contextual, em
conformidade com o contexto ambiental de referéncia das organizagdes, demons-
tram que a consideracdo apenas de uma visdo societaria ampla pode encobrir
diferengas importantes em termos de esferas institucionais que tendem a ser
multiplas, diversas e variaveis no tempo, como afirmou Scott (1987).

Arquétipos de competitividade revelam os padrdes de competitividade que pro-
véem as bases da ag@o isomorfica entre organizagdes empresariais. A¢des iso-
morficas entre organizagdes, que se orientam pelos mesmos padrdes de compe-
titividade, resultam em certo grau de homogeneidade do conhecimento e da inter-
pretagdo que fazem da realidade, o que condiciona ndo apenas a formulagdo de
suas estratégias, mas também as suas formas estruturais e as suas caracteristi-
cas processuais. A existéncia de modos de interpretacao da realidade similares
entre organizacdes, que se orientam pelos mesmos padrdes de competitividade,
constitui ferramenta analitica poderosa para melhor entendimento das agdes es-
tratégicas em segmentos empresariais. Por outro lado, a constatacdo da existén-
cia de diferentes padrdes de competitividade, por niveis do contexto ambiental,
remete também ao conceito de diversidade dos esquemas interpretativos e de
sua importancia no processo de escolha estratégica em organizagoes.

A guisa de conclusio, espera-se que os padrdes de competitividade instituidos
por niveis do ambiente, definidos nos arquétipos apresentados, possam ser uteis
para o aprofundamento dos estudos académicos sobre competitividade empresa-
rial. Na propria medida em que as organizag¢des adquiram consciéncia da exis-
téncia desses padrdes de competitividade, por niveis do ambiente, e de onde elas
se situam em fun¢do de seu contexto institucional de referéncia, elas podem
orientar-se mais adequadamente no estabelecimento de suas estratégias para
lidarem com a competi¢cdo € com a cooperagdo empresarial.

NoTa

" Estudos realizados pelo Grupo de Estudos Organizacionais e Estratégia do Centro de Pesquisa e
Pos-Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal do Parana.
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