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Introducéo

Objetivando a conquista de mercado e atendimento das expectativas dos clientes, proprietérios-dirigentes
das organizacles, tanto de pequeno e médio porte quanto de grande, buscam, entre os estudiosos da
estratégia, entender as ferramentas que proporcionem diferenciais competitivos ou resultados financeiros
gue atendam suas necessidades e possibilite criac8o de riquezas na empresa.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Esse estudo se propde ao entendimento: quais sdo 0s €lementos utilizados na concepcao da estratégia
organizacional em pequenas empresas de base tecnol 6gica na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e
Litoral Norte (RMVale), e quais andlises resultam da comparacéo entre os dados coletados com ateoriada
Visdpo Baseada na I nstituic&o?

Fundamentacéo Tebrica

Para compreender melhor a evolugdo dos estudos e contribuir para o continuo desenvolvimento do campo
de pesquisa da gestéo da estratégica, 0 marco tedrico deste trabalho esta relacionado com o trabalho de
Peng et al. (2009) que utiliza da interface defendida pelas institui¢Bes na propositura da teoria da Visao
Baseada na I nstitui¢do, desenvolvendo e ampliando a andlise das agbes organizacionais para uma visao
social, econdmica e politica

M etodologia

A pesquisa valeu-se da abordagem qualitativa com estudo de casos multiplos, seguindo as recomendagdes
de Eisenhardt (1989). O estudo abordou a realidade de duas PM Es de base tecnol 6gica. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas em profundidade com proprietarios-dirigentes. A
andlise ocorreu em profundidade para cada caso e, depois, de modo comparativo entre 0s casos ha busca
de similaridades e diferencas da amostra estudada.

Andlise dos Resultados
Em uma andlise dos dados generalizada, ambas as empresas pesquisadas (Kilssi e |CE do Brasil)
identificaram em sua estratégia organizacional a presenca dos elementos constituintes dateoriado IBV.

Conclusdo

: Pode-se concluir que, de acordo com a andlise dos dados coletados nas entrevistas e o confronto do
resultado com o marco tedrico da Visao Baseada na I nstituicéo, € possivel identificar que o modelo
proposto é plausivel de aplicabilidade em peguenas empresas de base tecnol 6gica, pois apresenta uma
amplitude de andlises que o proprio proprietario-dirigente pode efetivar e obter possibilidades de geracdo
de riqueza para a empresa.
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ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL EM PEQUENAS EMPRESAS DE BASE
TECNOLOGICA NA REGIAO METROPOLITANA DO VALE DO PARAIBA E
LITORAL NORTE

INTRODUGAO

As pequenas empresas de base tecnoldgica sdo organizagdes de desenvolvimento social
e econdmico nas regides devido ao estimulo de qualificacdo de médo de obra especializada,
distribuicdo de riqueza entre as classes sociais e busca continua por inovacéo e tecnologia em
seus produtos e processos ofertados no mercado (MORAES, 2014).

Objetivando a conquista de mercado e atendimento das expectativas dos clientes,
proprietarios-dirigentes das organizacdes buscam, entre os estudiosos da estratégia, entender as
ferramentas que proporcionem diferenciais competitivos ou resultados financeiros que atendam
suas necessidades e possibilite criacdo de riquezas na empresa.

Qian e Li (2003) em estudos sobre a estratégia organizacional em pequenas empresas,
afirmam que o gestor aplica a estratégia de acordo com as situacdes de cotidiano organizacional
e ajustes relacionados a imprevisibilidade, resultando em acbes que ndo favorecam o
crescimento, apenas o atendimento as necessidades momentaneas.

As mesmas atitudes informais sdo direcionadas pelos proprietarios-dirigentes das
pequenas empresas de base tecnoldgica, contudo, prerrogativas de inovacdo em produtos e
processos e atualizacao tecnologica continua geram necessidades de comprometimento com 0s
projetos organizacionais, tornando essas empresas diferenciadas quanto ao conhecimento
técnico-cientifico (CARVALHO et al., 1998).

Meirelles (1995), afirma que as pequenas e médias empresas de base tecnoldgica
possuem relevancia no mercado devido a geracdo de desenvolvimento tecnoldgico exigido pelo
mercado, integracdo de mercados globais e inovacdo de produtos e servicos que atendam as
exigéncias dos clientes.

No aspecto de relevancia socioecondmica, estudiosos em estratégia organizacional
buscam entendimento e relacdes entre teorias e praticas, que facilitem os processos de tomada
de decisdo e oferecam aos proprietarios-dirigentes um norte relacionado as aplicabilidades de
dados na conquista de vantagem competitiva.

Herrmann (2005) define que a andlise e os estudos relacionados a estratégia
organizacional nem sempre sao suficientes quando aplicados na pratica, e para que as lacunas
sejam minimizadas, € apresentada a estratégia por meio de um ciclo evolucionario em trés fases:
i) variacdo de produto ou servico; ii) selecdo do padrdo industrial; e iii) retencdo de produtos
devido aos incrementos.

Outra possibilidade para geracdo de riqueza e criacdo de vantagem competitiva esta
relacionada a utilizacdo de recursos organizacionais que proporcionem as organizacdes a
singularidade de produtos e servicos, quanto mais raro e original, maior valor de mercado a
empresa possuira (BARNEY, 1991).

Diante de consideracdes relacionadas a estratégia organizacional em pequenas empresas
de base tecnoldgica, o presente artigo, propGe a analise e 0 entendimento da construgdo das
estratégias para estas organizacoes.

Como marco teodrico e modelo de delimitacdo deste estudo, foi definido a Teoria da
Visdo Baseada na Instituicdo, a qual sera também apresentada como modelo comparativo entre
os dados coletados em entrevista semiestruturada direcionada aos proprietarios-dirigentes e o
referencial tedrico.

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO
No Relatorio da Participacdo das Micro e Pequenas Empresas na Economia Brasileira
do Sebrae (2014) as micro e pequenas empresas sao responsaveis por 53,4% do Produto Interno



Bruto (PIB) no setor de comércio, 22,5% em relacdo ao PIB correspondente a inddstria e 36,3%
no setor de servicos.

De acordo com esta andlise de relevancia, este estudo se propde ao entendimento: quais
sdo os elementos utilizados na concepgédo da estratégia organizacional em pequenas empresas
de base tecnologica na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte (RMVale), e
quais andlises resultam da comparagéo entre os dados coletados com a teoria da Visdo Baseada
na Instituicdo?

Nesta construcdo de conhecimento é possivel definir como objetivos especificos trés
fatores importantes: i) compreender os elementos aplicados pelos proprietarios-dirigentes na
definicdo da estratégia; ii) analisar quais ferramentas e recursos sdo utilizados nos
procedimentos estratégicos e iii) comparar os dados coletados com o marco tedrico da Visao
Baseada na Instituicdo, encontrando os pontos similares e diferentes.

REVISAO DA LITERATURA

Para Machado-da-Silva (2007), os estudos académicos e a pratica da estratégia efetivada
pelos proprietarios devem ser estabelecidos como pressupostos logicos para diversas
interpretacdes e formas em se obter uma melhoria significativa no cotidiano organizacional.

No decorrer da trajetdria académica da estratégia nas organizacdes, sdo apresentadas
duas correntes que a definem: Strategy Content Research (Conteldo da Estratégia) e
Strategy Process Research (Processo da Estratégia).

A primeira corrente se baseia na conduta da estratégia organizacional por meio de seus
recursos e estruturas industriais, iniciando seus estudos pela politica de negécios (business
policy) que aplicava suas estratégias organizacionais de acordo com pontos fortes e fracos
observados no ambiente interno e as oportunidades e ameacas definidas pelo ambiente externo
por meio da ferramenta SWOT (Strong, Weaknesses, Opportunities, Threats) (ANDREWS,
1987).

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

Na década de 1970, estudiosos da estratégia, direcionaram sua observacdo para a
estrutura industrial, denominando de Economia da Organizacdo Industrial (Ol), buscando
insights sobre sua estrutura e aumento de participacdo no mercado, criando diferenciacdes e
categorizacdo das empresas de acordo com suas similaridades e diferencas (PORTER, 1980;
1985). E em outra analise objetivando aumento de mercado, Mintzberg (1973) e Kotter (1982)
apresentam proposi¢cbes de uso de um framework teorico (estrutura-comportamento-
desempenho) para que a estratégia validasse o0 uso das cognicdes e valores pessoais no
desempenho organizacional.

Com o fendmeno da globalizacédo, a gestdo estratégia iniciou abordagens relacionadas
ao mercado internacional, preocupando-se principalmente com a otimizagdo de processos,
equilibrio financeiro para supresséo do déficit orcamentério e criacdo de redes empresariais que
favorecessem as relagfes comerciais (PORTER, 1986).

Penrose (1959 apud Herrmann 2005) demonstrou que, dependendo como 0s recursos e
capacidades fossem utilizados, favorecia o crescimento organizacional, formalizando assim a
teoria da Visdo Baseada em Recursos. O entendimento dos recursos e capacidades
organizacionais utilizados em estratégias, gera conhecimento e atitudes idiossincraticas,
trazendo singularidade as organizagdes. Questiona-se se a dificuldade € relacionada a néo
mensuracdo de forma adequada aos recursos intangiveis, como a cultura corporativa
(BARNEY, 2001).



A segunda corrente apresenta 0 processo da estratégia como fonte de vantagem
competitiva quando relacionada as questdes dos individuos como atores fundamentais para
gerar diferenciais competitivos e inclusdo de novas dindmicas organizacionais que atendam e
desenvolvam a tomada de deciséo do gestor em relacdo ao seu limite de acdo (JOHNSON,
1987).

Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), o entendimento da prética e acdo dos
individuos que estdo envolvidos na estratégia, bem como suas percepcdes relacionadas aos
procedimentos, rotinas e ferramentas organizacionais, séo elementos fundamentais para criar
estratégia de vantagem competitiva.

Os autores desta corrente propdem que as ag¢fes dos individuos relacionados as
estratégias organizacionais sdo elementos de reforgo das normas, cultura e comportamentos da
sociedade, conquistando assim os resultados pretendidos pelas organizagdes.

Identificando os estudos da estratégia, esta pesquisa definiu para marco teorico a teoria
da Visdo Baseada na Instituicdo, que favorece com a andlise de seus elementos constituintes, o
desenvolvimento de estratégias eficazes nas organizacfes em paises emergentes.

Teoria Institucional Based View - Visdo Baseada na Instituicdo

North (1990) apresenta aos estudiosos da estratégia a anélise das instituicGes formais
(leis e regulamentos) e informais (normas, culturas e valores) como forcas diretivas para as
acOes estratégicas de acordo com as regras da localidade, ampliando assim a visdo dos aspectos
cultural, politico, social, econdmico e juridico das organizacdes.

Para o sociélogo Scott (2013), as instituicbes sdo estruturas externas cognitivas,
regulatérias e normativas, regulando em sua utilizacdo, a estabilidade e o equilibrio da
sociedade diante fatos e a¢fes consolidadas.

Peng et al. (2009) utiliza da interface defendida pelas instituicGes na propositura da
teoria da Visdo Baseada na Instituicdo, desenvolvendo e ampliando a anélise das acdes
organizacionais para uma visao social, econdmica e politica.

A institucionalizacdo das estratégias, favorecem as organizacGes aprimoramento na
aceitacdo do mercado de suas ac¢des, pois analisa 0 ambiente em que a empresa esta inserida e
define um modo de agir de acordo com as normas e regras da cultura local aumentado sua
probabilidade de crescimento (SCOTT, 2013; FONSECA e SILVA, 2002).

Peng et al. (2009) apresenta em seus estudos que organizagdes localizadas em paises
emergentes necessitam de validar as forcas institucionais que, bem observadas, podem oferecer
informacdes relevantes para conquistar a vantagem competitiva e gerar diferencas relacionadas
ao desempenho das organizacgdes, e identifica que a Visdo Baseada na Instituicdo é composta
por um tripé de andlise, sendo duas delas identificadas no percurso da evolucdo historica da
estratégia.

A primeira analise est4 fundamentada na Organizag&o Industrial, segundo Porter (1986),
que apresenta a vantagem competitiva baseada na lideranca de custo ou na diferenciacdo de
produtos, utilizando as cinco forgas de Porter: a entrada de novos concorrentes, a ameaga de
substitutos, o poder de barganha dos clientes e a rivalidade entre os concorrentes industriais.

A segunda analise é efetivada na teoria da Visdo Baseada em Recursos, desenvolvendo
a estratégia organizacional de acordo com o0s recursos e capacidades organizacionais.
(BARNEY, 1991 e PENROSE, 1959 apud HERMANN, 2005).

Para Peng (2003) e Peng et al. (2008), esses dois elementos ndo sdo suficientes para
adequar as empresas de paises emergentes as constantes alteragdes necessarias na estratégia,
provocadas pela instabilidade financeira e comercial, aliando-as a um terceiro elemento
direcionado pela institucionalizacdo, as analises das institui¢cbes formais e informais de cada
localidade das organizacGes.



Peng et al (2008) afirmam que a perspectiva da Visdo Baseada nas Instituicdes tem
importantes consideragdes referentes a cada organiza¢do em cada localidade, considerando as
caracteristicas e regulamentos de cada pais como elementos de condicdes e transi¢des
formadores da estratégia, objetivando a conquista da vantagem competitiva. A Figura 1
demonstra essa interacdo entre os trés elementos formadores da estratégia segundo a Visao
Baseada na Instituicéo.

Dindmica L.
Organizacdes

Interacdo

Condicoes Industriais
Recursos Organizacionais

Restrigdes
Formais e Informais

Escolhas
Estratégicas

Figura 1: Visdo Baseada na Instituicéo
Fonte: Peng (2003)

A Visdo Baseada na Instituicdo apresenta a estratégia das empresas a observancia de
questdes de ordem publica e social e com a anélise dos trés elementos, define elementos que
propiciem ao gestor dados que favorecam o sucesso da organizagé&o.

Pequenas Empresas de Base Tecnoldgica na RMVale

Para aplicabilidade deste estudo, definiu-se as pequenas empresas de base tecnoldgica
da RMVale devido a sua relevancia no desenvolvimento regional.

As empresas pesquisadas se apresentam pela descriminacdo do numero de funcionarios,
segundo Relatério Anuério do Trabalho de Micro e Pequenas Empresas SEBRAE (2013), a
pequena empresa possui relacionado ao niumero de funcionarios em comércios e servicos de 10
a 49, e relacionado a industria de 20 a 99 funcionérios correspondentes.

As caracteristicas definidas para orientar a escolha das empresas envolvidas no estudo
seguem 0s critérios: i) natureza da atividade — empresas de base tecnoldgica; ii) porte —
pequeno; e localizacdo — RMVale.

As empresas de pequeno e médio porte de sdo responsaveis pela geracdo de empregos
e incentivo a inovagdo e desenvolvimento tecnoldgico, distribuindo riqueza e gerando
crescimento e desenvolvimento regional.

Qian e Li (2003), afirma que as empresas de pequeno e médio porte possuem
caracteristicas trazem em seu cotidiano a imprevisibilidade organizacional frente as acoes
externas do mercado.

Essa caracteristica determina necessidades de constantes ajustes relacionados a
imprevisibilidade, dificultando a analise e estudo de ac¢bes que demonstrem resultados
pretendidos conquistando vantagem competitiva e geracao de riqueza.

Moraes (2014) evidencia que empresas de base tecnoldgica, incluindo as do setor
aeronautico, estdo inseridas em ambiente competitivo, tendo como realidade a identificacdo
constante de novas oportunidades e analise de fatores e variaveis que resultem em vantagem
competitiva.

Para Carvalho et al (2000), a nacdo que incentiva a geracdo e abertura de empresas de
base tecnoldgica, proporciona crescimento e desenvolvimento, dados os beneficios que



promovem na sociedade, como o fomento as novas tecnologias, inovacdo nos processos
industriais e aumento da competitividade. Tornam a questdo fator de ordem nacional, buscando
o0 envolvimento e esforgos do governo e da sociedade.

A RMVale esté localizada ente os polos econdmicos regionais, S&o Paulo e Rio de
Janeiro, possuindo em toda sua extensdo a rodovia Eurico Gaspar Dutra que facilita o transporte
de produgdo industrial e tercidria brasileira, abrangendo 39 municipios apresenta
aproximadamente 6% da populacdo e o seu PIB é correspondente a 3,7% de todo o Estado de
Sao Paulo (IPEA — Relatorio RMVale, 2010).

Suas principais atividades produtoras se destinam as indudstrias automobilisticas,
aeroespacial, petrolifera, quimica, farmacéutica, além de grande desenvolvimento de atividades
econbmicas relacionadas ao comeércio e servicos, configurando assim fonte de riqueza e
desenvolvimento regional.

Devido a estes aspectos, o0 presente estudo direciona a analise da estratégia em empresas
de pequeno porte na RMVale, por meio de entrevista com o0s proprietarios-dirigentes
comparando-o com o modelo de delimitacdo da Teoria da Visdo Baseada na Instituicdo.

METODO

Para que a construcdo do conhecimento atendesse a proposta deste estudo, optou-se pela
pesquisa descritiva com abordagem qualitativa, por meio dos dados coletados em entrevista
com os proprietarios-dirigentes, com roteiro semiestruturado.

Segundo Einsenhardt (1989), a pesquisa qualitativa favorece ao pesquisador o
entendimento dos fendmenos sociais devido as intepretacdes e questionamentos dos dados
levantados quando observado um determinado fato.

Para tanto, foi analisado como amostra de estudo, os dados coletados de duas empresas
de base tecnoldgica. Yin (2001) define que o estudo de caso transpassa a base tedrica para o
campo de descoberta a uma nova visdo sobre o fenémeno estudado, aprofundando questdes de
‘como’ e ‘por que’ ocorre a situagdo diante da realidade e suas variaveis.

Os dados coletados nas empresas pesquisadas, apds serem analisados intrinsecamente,
foram comparados com o marco teérico da Visdo Baseada na Instituicdo, por um modelo de
delimitacdo, utilizando técnicas de narrativa e sensemaking. Esta acdo possibilitou que
elementos n&o identificados previamente, fossem abordados, criando no estudo um movimento
ciclico de abordagens a novos elementos.

Este procedimento para a analise de dados esta baseado em Miles e Huberman (1994)
que identifica inicialmente a andlise intracaso para compreensao de dados individuais e depois
o confronto de andlise intercaso com o marco tedrico delimitado.

Na Figura 3 é identificada as duas empresas objeto deste estudo com suas caracteristicas
definidas de acordo com a proposta de estudo.

ICE do Brasil Real Forma Comercial Ltda EPP - Kinssi

. Fundacé&o: 2004 . Fundacéo: 2008

. Localizac&o: Rua Conselheiro . Localizacdo: Rua da Biblia, 274,
Rodrigues Alves, 58, Piquete/SP Lorena/SP

. Numero de Funcionarios: 12 . Numero de Funcionarios: 12

. Porte: Pequena . Porte: Pequena

. Atividade Principal: Limpeza de . Atividade Principal: Acessorios para
residuos petroliferos carros e bicicletas

Figura 3: Relacdo de dados das empresas pesquisadas
Fonte: Elaborado pela autora



Modelo de Delimitacéo do Estudo

Direcionada a pesquisa para o estudo multicaso, Miles e Huberman (1994) identifica
para aprimoramento do entendimento entre os fatores e variaveis relacionados aos dados
coletados, é importante o confronto com um modelo de delimitacéo tedrica.

Portanto, neste estudo, foi definido a teoria da Visdo Baseada na Instituicdo como
modelo de delimitacdo, compreendendo a estratégia organizacional mediante trés perspectivas
de analise:

e concorréncia Industrial: é a identificacdo no mercado a avaliacdo da organizacao
diante da concorréncia, sob os aspectos do ambiente organizacional interno (Forcas e
Fraquezas) e do ambiente externo (Oportunidades e Ameacas).

e capacidades e recursos organizacionais: para a definicdo da estratégia, a observacao
das capacidades e recursos organizacionais possiveis e disponiveis em uma organizacao,
é uma analise importante para conhecimento da realidade em que a empresa se encontra
e 0 objetivo a que se pretende.

e instituicbes formais e informais: atualizacdo constante sobre os regulamentos e
legislacBes de mercado da atividade comercial e entendimento da cultura e normas
impostas pela sociedade nessa relagédo contratual.

Os trés elementos de andlise definidos pela Visdo Baseada na Instituicdo ndo estdo
associados entre si, podendo a empresa entender que um dos trés é mais relevante que o0s
demais, bem como ndo utilizar um elemento ou outro em sua estratégia.

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

Como forma de entendimento € apresentado na Figura 3 a codificacdo das relacGes entre
os elementos constituintes da Visdo Baseada na Instituicdo, sinalizada nas representacoes
gréficas.

Relacdo Significado Figura
Estabelece entre dois ou mais elementos a sua relagdo de continuidade ou <—|_>
dependéncia

Est4 associado a

Da origem a Estabelece entre dois ou mais elementos a sua origem e a sua derivagao e

Vincula cada elemento diante de uma composicao final \

Compde
Figura 3: Codificagdo das relagdes na representacdo grafica
Autor: Elaborador pela autora

Na perspectiva da Visdo Baseada na Instituicdo para a obtencdo da vantagem
competitiva e geracdo de riqueza, alguns cuidados devem ser tomados: a anélise do ambiente
interno e externo deverad ser continuo, por meio de monitoramento do mercado, devido a
constantes alteracGes de estratégias da concorréncia; os recursos e capacidades organizacionais
devem ser mensurados por indices de desempenho, oferecendo referencial de qualidade e
produtividade; e, a proposta de analise das instituicbes formais e informais oferece a viséo
sistémica do ambiente em que a organizacgdes esta inserida.

Para o entendimento e comparacgédo da aplicabilidade da teoria apresenta-se, na Figura
4, a representacdo grafica do modelo de delimitacdo, segundo essa Teoria, que procura
identificar qual é a pretensdo dos tedricos diante da estratégia organizacional baseada no tripé
da estratégia organizacional: i) concorréncia industrial; ii) recursos e capacidade
organizacional; e iii) institui¢des formais e informais.
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Figura 3: Modelo de Delimitagéo
Fonte: Adaptado segundo Peng et al (2009).

Para a proposta de anélise de dados, Miles e Huberman (1994) afirmam que para analisar
a coleta de dados, deve-se atentar para as informacdes desde o inicio da coleta, confrontando
os dados com a abordagem tedrica para identificar o que é relevante na pesquisa, devendo as
informacdes serem analisadas primeiramente em casos separados, para em uma segunda analise
confrontar com a base teorica delimitada

A proposta metodoldgica deste estudo apresenta as relagBes necessarias para
entendimento e andlise dos dados coletados, identificando os elementos inseridos na estratégia
das pequenas e médias empresas de base tecnoldgica e comparando-os com o modelo de
delimitacdo da Visdo Baseada na Instituicéo.

ANALISE DE RESULTADOS

Apresenta-se de acordo com os dados coletados em entrevistas com 0s proprietarios-
dirigentes e 0 modelo de delimitacdo da Visdo Baseada na Institui¢do, primeiramente a analise
intracaso, observando a estratégia de cada uma das empresas e a analise intercaso comparando
as empresas com a teoria.

Empresa Kiussi — Real Forma Comercial Ltda EPP

A empresa Kiussi estd localizada na cidade de Lorena e desenvolve suas atividades
comerciais em trés plantas localizadas em diferentes paises: a empresa que desenvolve capital
intelectual, inovacdo e design esta situada na Itdlia; a empresa que produz os produtos
comercializados na China e a empresa que distribui os produtos para a América Latina no
Brasil. Todas as plantas sdo dirigidas e geridas por familiares, tendo assim como forte
caracteristica a cultura e regras definidas pela familia.



A planta direcionada a distribuicdo de produtos para a América Latina é a mais recente,
e a defini¢do dos proprietérios pelo pais teve como principal motivo a cultura e a receptividade
do mercado para produtos diferenciados.

Inicialmente, o objetivo de producgéo no Brasil era o atender ao mercado de embalagens
com uma matéria-prima diferenciada, porém ap6s um ano de tentativas, perceberam que 0s
clientes e consumidores ndo tinham interesse em adquirir uma embalagem que gerasse maior
custo devido ao valor agregado que possuiam.

As decisdes da Kiussi, como demonstradas, sdo pautadas principalmente pela cultura e
normas sociais da localidade em que estéo estabelecidas, considerando a definicdo de produtos
e processos de interesse do seu publico alvo.

Essa alteracdo na estratégia inicial se transcreve no seguinte trecho da entrevista:

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

Para o direcionamento da vantagem competitiva em relacdo a concorréncia, a Kiussi
desenvolve produtos com o perfeito ajuste nos carros e nas bicicletas brasileiras, oferecendo
aos clientes um valor agregado unico, que o diferencia de tal forma que a analise da
concorréncia se consolida apenas como observacéao e forma de conhecimento de mercado.

A concorréncia € prioritariamente de produtos importados de outros paises, necessitando
adaptacdo para o mercado brasileiro, portanto, acredita o proprietario-dirigente que o
diferencial é o produto de alto valor agregado, ndo modificando assim sua estratégia de acordo
com a movimentacgao da concorréncia.

O seguinte trecho da entrevista demonstra essa analise:

N6s olhamos o que esta fazendo nosso concorrente, mas nos temos
nossa mentalidade, nossa estratégia, nosso planejamento.
Principalmente aqui no Brasil o cliente é quem manda, gosto de visitar
os clientes, sdo eles que me relatam o que eles estdo precisando.

Para criar essa diferenciagdo no mercado, a Kiussi identifica por meio de estudos e
abordagens, a demanda de produtos e servi¢os adequados a cada regido, apresentado aos seus
cliente um portfélio que atende aos interesses e proporcionem uma relacdo de parceria na
relacdo comercial.

A estratégia de fidelizacao do cliente é conhecer a regido e os consumidores finais para
oferecer solucbes de venda na parceria e ndo somente criar uma relagdo comercial temporaéria,
por meio de consultoria de produtos e servicos.

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

Se tem um produto que eu sei que n&o esta saindo, ndo empurro, porque
sendo sai aqui, ndo sai la. Outra coisa é conhecer o modo de trabalho,
eu quero conhecer e aconselhar o que sera bom para a venda. E um
treinamento e consultoria que damos para a venda do produto, criando
uma parceria com o0 meu cliente. Nossa estratégia nao é vender hoje e
sim por 20 anos.

Na Figura 4, é demonstrada estrutura utilizada pela Kiussi em sua estratégia,
identificando os elementos analisados pelos proprietarios-dirigentes.
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Figura 4: Representacdo gréafica da estratégia na empresa Kiussi
Fonte: Elaborado pela autora

Nesta analise de demanda, a percepcdo sobre absor¢do do custo de um novo produto é
ampliada, e esta informacdo é importante para verificar se o capital de giro existente na empresa
estd dentro do periodo estimado de retorno do novo investimento em matéria-prima e
infraestrutura, consolidando a gestao financeira apenas com o capital préprio, devido ao receio
dos proprietarios-dirigentes em relacédo a politica e instabilidade financeira no Brasil.

Nesse mesmo sentido, a Kiussi localizada no Brasil, atualmente inicia os estudos para
sua planta com uma linha de producdo de acessorios, antes somente produzidos na planta
localizada na China. Isso, segundo o proprietario dirigente, por que a politica tributaria do Brasil
incentiva as empresas a producdo ao invés de importacéo:

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

A KiUssi em sua estratégia prioriza o entendimento da cultura local oferecer aos clientes
solucBes de giro de produtos e atender as suas necessidades, criando uma sinergia entre a
organizagao e a necessidade do mercado em que o cliente atua, posterior a esse entendimento,
0 proprietario inicia o processo de analise de custos avaliando o investimento em uma estrutura
interna, matéria-prima e capital de giro para concluir a viabilidade de tal empreendimento,
entretanto todos os elementos constituinte da Visdo Baseada na Instituicdo estdo presente na
definicdo da estratégia organizacional.



O proprietario-dirigente da Kiussi se restringe a cursos e palestras na area comercial e
empresarial, ndo possuindo graduacéo académica voltada a administragdo, e esta caracteristica
reforca os elementos importantes na definicdo estratégica, uma vez que inicialmente ha
interesse sobre a proposta do cliente perante 0 mercado em que atua e para posteriormente
definir a estratégia mais adequada para a criacdo de riqueza em ambas as empresas.

ICE do Brasil

A empresa ICE do Brasil esta localizada na cidade de Piquete, na RMVale e desenvolve
suas atividades relacionadas a limpeza de tanques, reservatorios e lagos que tenham residuo de
petroleo e seus derivados.

Devido a natureza de suas atividades, a sua estratégia € principalmente voltada para
implemento de tecnologia e inovacdo em solugdes eficazes para atender aos servigos com um
menor tempo e maior qualidade de resultado na limpeza.

Os fatores preponderantes nessa formacdo estdo direcionados as caracteristicas de
valorizacdo do capital intelectual de seus colaboradores e a experiéncia no que se refere a
criacdo de tecnologia de seus equipamentos e servicos, esta caracteristica empresarial é
comprovada pelos proprios equipamentos patenteados, prémios direcionados a inovagéo
tecnoldgica em limpeza de residuos petroliferos e selos verdes relacionados ao mecanismo nos
Processos.

A tecnologia empregada é desenvolvida pelos préprios funcionarios, portanto seus
recursos e capacidade organizacional sdo adquiridos de acordo com a vivéncia e a observacao
em campo de servigcos anteriores, gerando para a organizacdo um alto valor agregado &
prestacdo de servicos.

Essa é a principal forma da ICE do Brasil formalizar sua estratégia organizacional e
acompanhar a qualidade em seus servicos.

A importancia na estratégia organizacional estd registrada no seguinte trecho da
entrevista:

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

Dada a importancia e o envolvimento dos colaboradores em todos 0s processos da
empresa, a ICE do Brasil desenvolve e qualifica seus colaboradores em média durante quatro
anos de acompanhamento, orientacdo, treinamento e transferéncia de dominio e conhecimento
de todos os tramites burocraticos e de negociacdo. Essa caracteristica fortifica o capital
intelectual e gera sentimento de posse e parceria dos projetos organizacionais.

N&o é facil chegar a este ponto com 0s nossos funcionarios. Sao anos
de dedicacdo e investimento em conhecimento e técnicas necessarias,
mas eles sdo fundamentais para criar recursos e equipamentos que
favorecam 0 nosso servigo e deixem nossos clientes muito mais que
satisfeitos.

A Figura 5 apresenta a estratégia da empresa ICE do Brasil com as suas acles e
validacOes importantes para gerar riquezas e conquistar mercado na area de limpeza de residuos
petroliferos.
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Figura 5: Representacéo grafica da estratégia da empresa ICE do Brasil
Fonte: Elaborado pela autora

O incentivo a busca pela inovacdo, a provocacdo e instigacdo dos gestores para criar
novas tecnologias e solucdes em prestacdo de servicos mantém o colaborador em busca de
desafios, motivando-o a permanecer na equipe e investir ainda mais na empresa, proporcionado
a empresa sete patentes de equipamentos tecnoldgicos direcionados a qualidade de seus
Servigos.

Trata-se de outro fator importante para o gestor, pois ele acredita que ndo ha aquisicao
de infraestrutura se ndo houver interesse e disposi¢cdo da empresa em patentear suas criagoes
em inovagéo e tecnologia.

A ICE do Brasil ndo possui concorréncia direta devido a tecnologia empregada em seus
servigos, 0 que possibilita apenas a analise de concorréncia de empresas relacionadas ao
mercado internacional, portanto a estratégia que o proprietario-dirigente utiliza é demonstrar,
por meio de numeros relacionados ao tempo e qualidade, o valor agregado de sua prestacao de
Servigos.

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

Essa analise é observada no seguinte trecho da entrevista:



N6s ndo temos concorréncia, 0 que nos vendemos é tempo. O que nos
prejudica é a opgdo do cliente em perder um ano com trabalho de seus
funcionarios para a limpeza de tanques. Porém quando eles ndo
conseguem realizar a limpeza de forma adequada por conta de alguma
circunstancia, eles contratam a ICE do Brasil, que oferece em média
20 dias para a solucdo de um problema que eles ndo conseguiram
resolver.

Relacionada a atividade de limpeza de residuos petroliferos, a ICE do Brasil, monitora
e se atualiza quanto a legislagdo ambiental brasileira e internacional, bem como os requisitos
impostos pelos clientes dadas as exigéncias legais relacionadas a rastreabilidade dos
fornecedores, tanto no que diz respeito ao descarte, como aos processos, possibilitou a ICE do
Brasil as certificagbes OHSAS 18001:2007 e ISO 14001:2004 nos servicos que executa,
conquistando em seus processos quatro selos ambientais voltados aos seus processos de
servicos e descarte de residuos.

A formagdo académica do proprietario-dirigente em Engenharia Metalurgica favorece
o desenvolvimento da capacidade intelectual na criacdo de equipamentos diferenciados e na
gestdo do empowerment entre seus funcionarios na buscar novos mercado para atuar e encontrar
pontos de melhoria em servicos ja desenvolvidos.

Anélise intercaso das empresas pesquisadas

Para uma construgdo de conhecimento fundamentada no estudo de caso a anélise
intercaso apresenta os dados coletados comparados entre as empresas pesquisadas e 0 modelo
tedrico de delimitago.

De acordo com a proposta do tripé organizacional foram comparadas e analisadas as
relaces entre as empresas, objeto de estudo, e 0s seus elementos constituintes por meio de
dados coletados nas entrevistas com o0s proprietarios-dirigentes, as empresas Kiussi e ICE do
Brasil possuem em sua andlise para definicdo da estratégia, os elementos da Visdo Baseada na
Instituicdo, portanto em todas as analises sdo apresentadas os elementos correspondentes a
concorréncia industrial, recursos e capacidades organizacionais e instituicdes formais e
informais, apesar de estas serem baseadas em diferentes niveis de informacdes e importancia.

Outra importante andlise é a identificacdo em cada empresa de qual fator tem maior
relevancia na tomada de deciséo estratégica. Essa observacdo foi possivel por meio da entrevista
em que cada proprietario-dirigente deu enfoque e a base a toda a sua estratégia. Cada uma das
empresas utiliza diferentemente seu foco na estratégia organizacional, apenas uma das bases do
tripé em sua formacéo.

A empresa ICE do Brasil defini sua estratégia com base nos recursos e capacidades
organizacionais, identificando como prioridade o capital intelectual de seus colaboradores na
geracdo e desenvolvimento de seus servigos.

Porém, nesta mesma analise de base da estratégia, a empresa Kiussi traz como foco em
sua estratégia a cultura e normas sociais de cada um de seus clientes, formalizando sua
estratégia individualizada as caracteristicas e necessidades individuais e conquistando com esta
atitude a vantagem competitiva diante do mercado.

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

No aspecto da concorréncia industrial, ambas as empresas percebem que devido alto
valor agregado de seus produtos e servicos, a concorréncia ndo se configura como uma ameaca,
portanto, a estratégia ndo é pautada nas acdes da concorréncia e sim apenas monitorada para
entendimento do mercado.



Em relacdo aos recursos e capacidade organizacionais, as empresas estudadas avaliam
diferentemente esse elemento. Enquanto para a ICE do Brasil, os recursos e capacidades
organizacionais é o diferencial em sua estratégia, para a Kiussi, € um meio de atender as
necessidades dos clientes, entretanto hd a concordancia sobre a importancia no
desenvolvimento do capital intelectual, tanto que a ICE apresentou na entrevista a preocupacgéo
em patentear seus produtos e servicos obtidos pelo recurso intelectual da empresa.

O direcionamento a estratégia relacionado as instituicbes formais, foi observada que a
ICE do Brasil busca atender as regulamentagdes internacionais em seus processos e produtos
voltados as questdes ambientais e ao mercado internacional, enquanto a analise para a Kiussi
se relaciona aos aspectos de movimentagdo financeira relacionada ao délar e impostos sobre
importacdo e exportacgéo.

Enquanto que a andlise das instituicGes informais para ambas as organizacdes é
importante, visto que a Kiussi utiliza como base estratégia as culturas e normas sociais e a ICE
do Brasil, entende que o maior ativo da empresa é o envolvimento dos colaboradores nos
processos comerciais criando sinergia entre a empresa e 0 corpo colaborativo.

RESULTADOS E DISCUSSOES

As discussOes dos resultados das analises intracaso e intercaso relacionados as empresas
pesquisadas apresentam as consideracdes importantes para a geracdo de conhecimento
relacionada as estratégias em pequenas empresas de base tecnoldgica da RMVale.

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

Herrmann (2005), identifica que os gestores das empresas com base em modelo de
compreensdo dos ambientes organizacionais, mentais e mercadologicos, possuem melhor
entendimento das necessidades e definicdo da estratégia para a conquista de diferenciais
competitivos.

O modelo de delimitacéo para este estudo foi determinada a teoria da Visdo Baseada na
Instituicdo, analisando a institucionalizacdo nas estratégias das empresas pesquisadas pela
abordagem prética e integrada entre as vertentes: politica, econdémica e sociolégica.

Peng et al (2008) definem que a Visdo Baseada na Instituicdo possui duas perspectivas
integradoras: uma relacionada a fatores de ordem racional e econdmica (determinada pela
concorréncia industrial e recursos e capacidades organizacionais) e outra determinada de acordo
com o comportamento sociolégico (instituicdes formais e informais).

Em uma analise generalizada, ambas as empresas pesquisadas (Kiussi e ICE do Brasil)
identificaram em sua estratégia organizacional a presenca dos elementos constituintes da teoria
do IBV.

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

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

Com a teoria da organizacgdo industrial as empresas que pretendem obter a vantagem
competitiva deverdo utilizar, como pardmetro em sua estratégia, as agdes e comportamentos da
concorréncia para buscar diferenciais de preco, inovacao, produtos e processos organizacionais.

Direcionada pela analise da Concorréncia Industrial, as empresas pesquisadas praticam
a analise e 0 conhecimento da concorréncia, porém como forma de monitoramento do mercado
e as praticas por ele exercida, sem influenciar de forma aprofundada a estratégia.



Outro fator de analise, segundo o IBV, é a administracdo e 0 conhecimento dos recursos
e capacidades internas de tal forma a conquistar acfes diferenciadas em seus produtos e
processos, como a inovagdo e a tecnologia utilizadas nas organizacfes, capital intelectual
desenvolvido e valorizado, bem como a gestdo dos custos e recursos organizacionais.

Barney (1991) define os elementos de recursos e capacidades organizacionais como
forma de diferenciacdo de desempenho para criar e identificar algo Unico, essencial e de dificil
reproducéo pelos concorrentes.

Nesse aspecto, 0 presente estudo se confirmou fortemente na empresa ICE do Brasil,
gue ndo somente instiga e permite que os colaboradores tenham autonomia nas decisdes
estratégicas, como os produtos e processos oferecidos pela empresa sdo completamente
desenvolvidos e produzidos por esses mesmos colaboradores.

Na empresa Kiussi a analise dos recursos e capacidades organizacionais permite ou ndo
a aplicabilidade de uma nova estratégia, pois o investimento financeiro para a inovacao se
restringe ao capital financeiro proprio.

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

Nesse aspecto nas empresas pesquisadas, na ICE do Brasil preponderara em suas agdes
as regulamentagdes ambientais e a sinergia entre a empresa e 0s colaboradores, enquanto na
empresa Kiussi a estratégia organizacional é baseada principalmente na cultura e nas normas
sociais, tanto no que diz respeito as estratégias de fidelizacao e continuidade de um determinado
produto ou servico como na defini¢do da localidade de suas plantas industriais.

CONCLUSAO

De acordo com a anélise dos dados coletados nas entrevistas e o confronto do resultado
com o marco tedrico da Visdo Baseada na Instituicdo, é possivel identificar que o modelo
proposto € plausivel de aplicabilidade em pequenas empresas de base tecnoldgica, pois
apresenta uma amplitude de analises que o proprio proprietario-dirigente pode efetivar e obter
possibilidades de geracao de riqueza para a empresa.

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

Esta caracteristica foi identificada nas andlises, as estratégias utilizadas pelos
proprietarios-dirigentes possuiam em sua esséncia, 0s elementos que constituiam a cultura dos
gestores e da organizacdo, preponderava a area em que o proprietario-dirigente possuia maior
conhecimento e similaridade de técnicas, facilitando assim a tomada de decis&o.

Outra importante analise € o entendimento que a teoria da Visdo Baseada na Instituigéo,
apresenta ferramentas de analise das instituices formais e informais, que em paises
emergentes, altera significadamente o direcionamento da estratégia.

Portanto, o modelo de delimitagdo proposto pela teoria da Visdo Baseada na Instituicéo
gera direcionamento eficaz para que os proprietarios-dirigentes das pequenas empresas de base
tecnoldgica na RMVale possam conquistar a vantagem competitiva e gerar riquezas.
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