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RESUMO

A turbuléncia ambiental tem crescido nos altimos anos, derivando do aumento
da freqiéncia de mudangas que atingem as organizagdes e do acirramento da
competi¢cdo entre elas. Frente a este quadro, intensificou-se o debate sobre quais
caracteristicas, competéncias e estratégias séo necessarias para o sucesso e
longevidade das organizagées produtoras de bens e servigos. Uma abordagem que
tem se mostrado dtil é a que investiga a relagdo entre a cognigdo do dirigente,
incluindo sua interpretacdo do ambiente, com escolhas estratégicas para sua
empresa. Sendo assim, o0 objetivo deste trabalho é compreender de que forma o
contexto de referéncia do estrategista da pequena empresa impacta no
comportamento de imita¢cio das caracteristicas percebidas em seus principais
concorrentes. A metodologia de estudo aliou procedimentos quantitativos, como
aplicagdo de questionario e formagéo de clusters para os contextos de referéncia,
com procedimentos qualitativos, como a aplicagdo da técnica grade de repertério
para levantamento de elementos constitutivos da cognigéo dos dirigentes. Foram
coletados dados em 50 pequenas empresas industriais de segmentos variados. Um
resuftado encontrado é que a cognicdo do dirigente & constituida socialmente (com
categorias mentais comuns em diferentes individuos) e, aoc mesmo tempo,
individualmente (cada conjunto de categorias é exclusivo). Outro resultado é a
percepgao de que o contexto de referéncia parece impactar no grau de similaridade
pretendido entre a empresa e o conjunto de seus concorrentes. Conclui-se entio
Gue a interpretacdo do ambiente e o isomorfismo mimético conseqiente sao
elementos importantes no estabelecimento da estratégia nas pequenas empresas
estudadas. Nas organizacdes com um contexto de referéncia mais restrito, a
intengdo predominante do estrategista é a diferenciacido em relacdo aos

concorrentes; ja nas com um contexto de referéncia mais amplo, é de isomorfismo.



ABSTRACT

Environmental turbulence has increased in the last years, deriving from growth
in frequency changes that impact organizations and from amplified competition
among them. In this scenario, the debate about which characteristics, competencies
and strategies are necessary for success and longevity of productive organizations
has intensified. An approach that has been proved useful is the investigation of the
relationship between managerial cognition, including environment interpretation, and
strategic choices for the organization. Thus, the objective of this piece of research is
to understand how the context of reference adopted by the small business strategist
impacts upon imitative behavior of the main competitors’ perceived traits. The
research method combined quantitative procedures, such as questionnaires and
clusters analysis, with qualitative ones, such as application of repertory grid
technique for eliciting constructs in managers’ cognition. Data were collected from 50
manufacturing small firms doing business in a variety of fields. One result indicated
that managerial cognition is socially construed (with mental categories that are
common to many individuals) and, aiso individually (each set of categories is unique).
Another result is the perception that context of reference seems to impact on the
pretended degree of similarity between the firm and its competitors. One can
conclude, thus, that the environment interpretation and consequent mimetic
isomorphism are important elements in defining strategy for the studies small firms.
In organizations with a more restrict context of reference, the prevalent strategic
intention seems to be differentiation from competitors; while in an ampler context of
reference, isomorphism seems to prevail.
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1 INTRODUCAO

A turbuléncia ambiental tem crescido vertiginosamente nos Gltimos anos e
deriva do aumento da frequéncia de mudancas que atingem as organizacgbes e da
aceleragdo da velocidade de difusdo delas (ANSOFF e McDONNEL, 1993). Outro
elemento que incrementa a turbuléncia ambiental é a globalizacao, que consiste na
intensificacdo da concorréncia por meio da eliminagdo de barreiras a trocas
comerciais e expbe as empresas a padrdes inéditos de competicdo. Com a
consolidacéo da globalizagdo, intensificou-se o debate sobre quais caracteristicas,
competéncias e estratégias sao necessarias para o sucesso e longevidade das
organizagdes produtaras de bens e servigos (BARBOSA, 2001).

Frente a este quadro, os estudos sobre estratégia organizacional tornaram-se
mais freqlentes e multifacetados. A multiplicidade de visdes sobre o fenémeno,
apesar de nao formar um consenso, indica que “n&o existem respostas corretas
neste campo, mas existem orientagdes interessantes e construtivas” (MINTZBERG e
QUINN, 2001, p. 20). De acordo com Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes
(1999), é possivel classificar os estudos sobre estratégia em duas correntes, uma de
natureza econémica e outra organizacional. A primeira entende a estratégia como
resultado das escolhas racionais dos atores organizacionais, buscando maior
eficacia e eficiéncia face a competicdo; ja a segunda investiga a relacdo da

estratégia com caracteristicas organizacionais, como estrutura e tecnologia.

Na revis&o dos estudos sobre formulagéo e implementagao de estratégias em
pequenas empresas, sao encontrados representantes de ambas as correntes
(BARBOSA, 2001; COCHIA, 2002: HAYASHI Jr., BARANIUK e BULGACOV, 2003
ROSARIO e BARBOSA, 2002). Isto corrobora 3 visao de Gimenez (2000), de que ha
um esforgo maior para a compreensio deste fendmeno, resultando em um aumento
no numero de estudos empiricos sobre comportamento estratégico em pequenas e
meédias empresas (PME's). Tal aumento parece refletir a importancia das PME's
para a economia nacional, ja que elas constituem 99% do numero de empresas
formais do pais, concentram cerca de 44% do valor bruto gerado pela atividade
industrial e ocupam cerca de 65% da mao-de-obra nacional (RAMOS, 2001 ).
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Para Gimenez (2000), apesar dos esforgos dos pesquisadores, parece haver
uma iacuna na compreensio do comportamento estratégico destas empresas, pelo
desconhecimento das razdes que levam os gestores a fazerem determinadas
escolhas estratégicas. Sendo assim, a pesquisa apresentada nesta dissertagio tem
a intengdo de investigar estas escolhas, tendo como base de referéncia a teoria
institucional. Para caracterizar e delimitar o estudo proposto, nesta introdugao sao
apresentados o tema e o problema de pesquisa, bem como seus objetivos e
justificativas. As outras se¢oes deste trabalho apresentam a base tedrico-empirica, a
metodologia, a descricdo e analise dos resultados e as conclusdes e
recomendacgdes.

1.1 APRESENTAGCAO DO TEMA

Analisando a produgdo sobre estratégia em pequenas empresas, Gimenez
(2000) discrimina trés abordagens para o tema: econbmica, empreendedora e
administrativa. Na econémica, o enfoque €& a contribuicio delas para o
desenvolvimento social por meio da mensuracéo de indicadores como niimero de
empresas, taxa de ocupacio da mao-de-obra, empregos gerados, participacdo na
producac, etc. Na segunda abordagem, chamada de empreendedora, sao
investigadas as caracteristicas pessoais do empreendedor, os aspectos ligados a
geracao de novos negécios e o impacto das politicas publicas sobre estes
processos. Ja na linha administrativa, o foco & a discriminacdo da especificidade da
administragdo de um pequeno negocio, contemplando o gerenciamento das areas
funcionais, o processo decisério e o planejamento. Porém, para o autor, os estudos
contidos nestas trés abordagens n3o contemplam a investigagdo dos motivos que
levam os dirigentes de Pequenas empresas a fazerem determinadas escolhas
estratégicas.

A investigacdo desta gquestdo parece demandar um enfoque maior na
cognicdo do tomador de decisdo e na percepcao que este tem de seu espaco
competitivo. Tal enfoque pode ser encontrade nos trabalhos dos neo-
institucionalistas, onde a investigagido dos elementos cognitivos dos estrategistas
tem gerado a compreensao do frame utilizado na escolha estratégica (ALVES, 2002:



13

BARBOSA, 2001; COCHIA, 2002; FONSECA e FERNANDES, 2000; GONCALVES,
1898; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1996: MACHADO-DA-SILVA, MARUCC!
e MACHADO-DA-SILVA, 2002; MONTEIRO, 1999).

Para os institucionalistas, a competi¢do entre as empresas ocorre em duas
facetas distintas do ambiente institucional: técnica e institucional. Na faceta técnica,
as empresas sao recompensadas pelas trocas de produtos e servi¢cos decorrentes
de sua eficiéncia e eficacia; ja no ambito institucional, a competicdo decorre da
busca por maior legitimidade, que & um reflexo do quanto uma organizacio reflete
os valores e modelos entendidos como corretos pela sociedade onde esta inserida
(SCOTT, 1992; SCOTT e MEYER, 1994; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999).
O ambiente pode ainda ser subdividido em quatro contextos de referéncia (local,
regional, nacional e internacional), que representam o foco de atengdo da
organizacdo (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999). Em seu espaco
competitivo, as organizagdes sofrem pressoes para a homogeneidade (isomorfismo),
0 que pode afetar suas caracteristicas estratégicas e operacionais.

Estudos anteriores (BARBOSA, 2001; COCHIA, 2002; GONCALVES, 1998:
MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1896; MONTEIRO, 1999) sugerem que as
pressOes provenientes dos ambientes técnico e institucional sao assimiladas e
interpretadas pelos dirigentes de pequenas empresas em funcédo de seu contexto de
referéncia, impactando nas escolhas estratégicas destas organizagées. O problema
de pesquisa proposto, que sera apresentado a seguir, decorre da percepgdo de que
ainda nao ha indicios na literatura que permitam identificar se diferentes contextos
de referéncia culminam também em diferenca na intensidade da busca de
similaridade por meio de movimentos isomorficos.

1.2 FORMULAGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A partir das consideragdes precedentes, pode-se destacar que a forma como
as organizagbes assimilam e respondem as pressbes ambientais, provenientes do
ambiente técnico e institucional na qual estdo inseridas, pode ser um indicio
importante para a compreensdo da formulagdo de estratégias competitivas,
especialmente em pequenas empresas (GIMENEZ e GRAVE, 2002b: MACHADO-
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DA-SILVA E FONSECA, 1 999). identificar se, em fungdo do contexto de referéncia,
ha diferengas na intensidade do isomorfismo mimético atual e pretendido, pode ser
um indicador da maneira como a estratégia de pequenas empresas é moldada pela
percepcéo de seu estrategista e do quanto ela reflete as pressdes ambientais.

Assim, ¢ problema de pesquisa proposto &:

Ha diferenga na intensidade do isomorfismo mimético atual e pretendido em
empresas de pequeno porte de Curitiba-PR, para os diferentes contextos de
referéncia?

1.3 DEFINICAO DO OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabatho consiste em verificar se existem diferengas na
intensidade do isomorfismo mimético atual e pretendido em empresas de pequeno
porte de Curitiba-PR, para os diferentes contextos de referéncia.

1.4 DEFINICAO DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS
Os objetivos especificos sao os seguintes:

- Identificar o contexto ambiental de referéncia (local, regional, nacional ou

internacional) das empresas em estudo.
- Mensurar o isomorfismo mimético atual e pretendido das empresas em estudo.

- Discriminar a relagdo existente entre contexto de referéncia e isomorfismo
mimético.

1.5 APRESENTACAOQ DAS JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

Para Machado-da-Silva ef a/ (2001), a insergao da perspectiva institucional de
analise no campo dos estudos organizacionais & crescente, em termos quantitativos
e qualitativos, e observa-se a notavel evolugao desta teoria. Porém, para Tolbert e
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Zucker (1998, p. 196), “a teoria institucional ainda ndao desenvolveu um conjunto
central de variaveis-padrio, nao tem metodologia de pesquisa padronizada nem
tampouco um conjunto de métodos especificos”, o que pode levar a negligéncia no
estudo de fatores relevantes para as vanacdes no processo de institucionalizagao e
“sobre como tais variagdes podem afetar o grau de similaridade entre conjuntos de
organizacées” (TOLBERT e ZUCKER, 1998, p. 197).

Uma justificativa teérica para a realizacao desta pesquisa & a utilizagao de
uma metodologia inédita nos estudos institucionalistas, o que pode contribuir para o
desenvolvimento de um conjunto de variaveis-padrio e para a evolugdo dos
meétodos de estudo dos processos de institucionalizagao.

Outra justificativa tedrica diz respeito as variaveis escolhidas, pois a
compreensao da relagdo entre contexto de referéncia e isomorfismo mimético pode
contribuir para a futura formulagio de hipoteses em estudos de tal area. Isto
permitiria uma melhor compreensio do impacto das pressées externas e da forma
como estas sdo percebidas e interpretadas pelos dirigentes de PME s, interferindo

NO processo estrategico de pequenas empresas.

A investigagdo da estratégia baseada em principios e métodos caracteristicos
dos estudos organizacionais pode culminar em contribuigées importantes para o
entendimento do fenémeno (WHIPP, 2004) e possibilitar um estudo menos
prescritivo. Investigar a estratégia como ela ocorre na pratica parece ser uma
necessidade nos estudos sobre o tema, pois, como afirma Machado-da-Silva (2004,
p. 254}, é necessario entender “nio como deveria acontecer, mas como realmente
acontece”. Portanto, uma justificativa para a execugao desta pesquisa é seu carater
exploratorio e nao deterministico, permitindo conhecer um pequeno fragmento a
mais do processo estratégico em pequenas empresas.

Os estudos sobre isomorfismo no Brasil utilizam predominantemente uma
abordagem interpretacionista (MOROSINI, 2001; ROSSETTO e ROSSETTO, 2002:
SERRALHEIRO e ROSSETTO, 2004), que permite identificar a existéncia de
movimentos isomérficos, mas nao quantificar o impacto destes no processo

estratégico das organizagées. Sendo assim, estudar isomorfismo em uma
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abordagem que integra elementos quantitativos e qualitativos pode representar uma
contribuicao tedrica para a compreensao deste fendmeno.

Dada a relevancia econémica das PME’s, compreender seu processo
estratégico pode contribuir para o incrementc de sua longevidade e,
conseqientemente, para o desenvolvimento econémico. A investigagdo de como a
percepcdo dos movimentos da concorréncia impacta na estratégia pode elucidar os
motivos de determinadas escolhas. Isto possibilitaria aos dirigentes de PME's a
adocao de estratégias mais adequadas as forcas ambientais a que suas empresas
estao submetidas.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

Na seg¢&o anterior, foram delineados o problema, suas justificativas tedricas e
praticas e definidos os objetivos da pesquisa. Como o problema trata da relaczo
entre contexto de referéncia e isomorfismo mimético, nesta secao serdo
apresentados o referencial teorico inerente a discussio proposta e o referencial
empirico, destacando alguns resultados de trabalhos anteriores sobre o tema.

A elaboragido da base tedrico-empirica deste estudo foi dividida em quatro
sec¢bes: (i) estratégia, com uma revisao das linhas teéricas que discutem o tema; (ii)
cognicao e estratégia, abordando a inovagéo trazida ao campo de estudos sobre
estratégia por tal linha; (iii) teoria institucional, onde ¢ discutida a origem desta teoria,
Seus pressupostos, a distingao das pressées provenientes dos ambientes técnico e
institucional, a apresentagido de conceitos como contexto de referéncia e campo
organizacional, bem como a relagdo entre institucionalismo e estratégia; (iv)
isomorfismo, que aponta seus trés mecanismos de propagacao, e alguns resultados
empiricos existentes na literatura sobre o tema.

2.1 ESTRATEGIA

A estratégia é tema recorrente nos trabalhos em administragdo. Com a
crescente complexidade do ambiente, devido as transformagoes econémicas,
politicas e sociais trazidas pelo processo de globalizagéo, seu estudo nos tltimos
trinta anos tem sido mais freqiente. A propria evolugdo conceitual acerca do tema
reflete a ascendente dindmica da sociedade contemporénea, indicando uma
preocupacac das organizagbes em obter um grau suficiente de competitividade
neste contexto mais volatil e multifacetado. Para Fonseca e Machado-da-Silva
(2002, p. 95), “a estratégia € uma das palavras-chave da modernidade e nas Gitimas
décadas transformou-se em um conceito polémico, que comporta diversas
definigbes oriundas de perspectivas variadas de analise”.
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De acordo com um levantamento realizado por Whipp (2004), o termo
estratégia deriva do ambiente militar e & apropriado pelo mundo dos negécios com o
aumento da competigdo entre organizagées. O autor aponta ainda que na década de
1980, com a ascensdo dos economistas neo-liberais e a intensificacdo das
atividades comerciais, o uso da palavra estratégia nos discursos da imprensa e
empresas € intensificado. Mintzberg e Quinn (2001) também apontam que o termo é
antigo e permeado por diferentes significages, e apresentam cinco entendimentos
sobre seu sentido, refletidos nos conceitos de estratégia como plano, pretexto,
padréo, posigédo e perspectiva.

O plano refere-se a uma diretriz, conscientemente engendrada para lidar com
o ambiente. Pode fazer parte dele utilizar alguma estratégia de pretexto (manobra)
para lidar com alguma ameaca ou enganar os competidores.

O padrao seria decorrente da consolidagdo do plano como acéo,
desencadeando um fluxo coerente de agao nas organizagdes. Porém, a relagdo
entre plano e padrao é dindmica. Os autores chamam a atengdo para
descontinuidades estratégicas apontando que um plano (composto de estratégias
pretendidas) pode tanto se tornar uma realidade (estratégias deliberadas), como se
mostrar inviavel (estratégias nao realizadas) ou, ainda, concretizar-se por estratégias
nao formuladas inicialmente, mas que surgiram no curso da acdo (estratégias
emergentes). A relagdo entre estratégias deliberadas e emergentes é representada
pelos autores na figura 01.

Ja a estratégia como posicao trata da inser¢cdo da organizagdo em seu
ambiente e pode ser entendida em termos econémicos (posicionamento no ambiente
competitivo de forma a maximizar os resultados) ou ecoldgicos (posicdo como um
nicho, que discriminaria a organizac&o do total da populagdo de semelhantes).

O quinto e ultimo entendimento da estratégia € a perspectiva, que pode ser
definida como um conceito presente na mente dos estrategistas, que “é para as
organizagdes o que a personalidade & para os individuos” (MINTZBERG e QUINN,

2001, p. 30), e que os autores comparam com os conceitos de cultura e carater
organizacional.
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Figura 1 - Estratégias Deliberadas ¢ Emergentes

ESTRATEGIAS
PRETENDIDAS

ESTRATEGIA
REALIZADA

—.
v e
Estratépia rg;ealizada /

Estratéoia Emeregente

Fonte: MINTZBERG E QUINN, 2001

Coerente com esta visdo de multiplos papeis da estratégia, varias escolas de
pensamento tém desenvolvido teorias com a inten¢do de delimitar o fenémeno e
abordar as melhores maneiras de conduzir sua formulagdo e implementacio.
Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) elencam dez escolas de pensamento sobre
estratégia, agrupando-as em trés categorias. A primeira € chamada de prescritiva,
pois se preocupa mais em postular como a estratégia deve ser elaborada do que
descrever como este processo realmente se apresenta nas organizagbes. Esta
categoria reline as escolas do design (que concebe a estratégia como visdo mais
influente para combinar forcas internas e externas), do planejamento (que utiliza em
madelos mais formais e burocraticos os conceitos da escola do design) e a do
posicionamento (que concebe a estratégia como uma escolha entre
posicionamentos limitados). As escolas associadas a esta categoria derivam,
predominantemente, do que Gimenez et al (1999) chamam de perspectiva
econdmica, predominante nesta area de estudo até meados da década de oitenta do
século passado.
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A segunda categoria é descritiva e estuda como as estratégias sao, de fato,
formuladas. Sdo compreendidas neste grupo as escolas empreendedora (a
estratégia como uma visdo do empreendedor), cognitiva (a estratégia como um
processo cognitivo), do aprendizado (onde formulagdo e implementagio sao
processos dialeticamente influenciados e a estratégia & a relagdo entre intencées
pré-determinadas e emergentes), do poder (a estratégia como resultante de jogos e
negociacbes entre os ambientes internos e externos), cultural (a estratégia é
mediada pela cultura organizacional e de seus personagens) e ambiental (estratégia

como reacao as forgas dominantes do ambiente).

As escolas empreendedora e cognitiva podem ser associadas a uma
perspectiva mais recente na literatura que Gimenez et al (1999) chamam de
empreendedora, pois tentam associar as caracteristicas pessoais do dirigente ao
processo estratégico, especiaimente em pequenas empresas.

A terceira categoria busca a integracdo e é representada pela escola da
configuragéo, que vé a estratégia como gestao dos ciclos de mudancgas e defende
que a organizacgéo pode assumir caracteristicas de qualquer das escolas anteriores,
em fungao dos diferentes desafios enfrentados.

Apesar da diversidade das abordagens sobre o tema, parece predominar no
estudo da estratégia um paradigma racionalista (CRUBELLATE, GRAVE e
MENDES, 2003; LAROCHE e NIOCHE, 1994;) que pressupde a existéncia de um
decisor bem identificado, com consciéncia clara do historico e das condigées atuais,
€ um momento delimitado para a tomada de decisdo. Este enfoque parece
embasado em um pressuposto da economia classica, o de que o responsavel pela
tomada de decisdo conheceria todas as alternativas possiveis de acdo e teria
habilidade computacional para avalid-las em fungdo de suas diversas
conseqliéncias, ndo importa quao heterogéneas fossem. Outro pressuposto que
pode ser apontado é o de que, nesta vis&o, o agente decisor é entendido como livre
de amarras sociais e age desconectado do tecido social onde esta inserido. Com tal
desconexdo, a acao estratégica € entendida como resuitado da vontade do
estrategista, sem nada que constranja sua agao.
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Porém, com o pioneiro trabalho de Simon (1996), originaimente publicado em
1970, que aponta a racionalidade limitada dos agentes decisores, este agente e as
condicbes envolvidas no processo decisério ganham relevancia nos estudos da
area. Para este autor, a racionalidade envolvida no processo decisorio € limitada, o
que significa que o agente decisor possui conhecimento apenas imperfeito, devido a
sua limitada capacidade computacional e 2 complexidade do ambiente onde as
organizagdes estido inseridas. As limitagbes que envolvem a tomada de decisdo
levam o agente decisor a: a) optar por alternativas satisfatérias e nao otimas; b)
substituir  objetivos  intangiveis por sub-objetivos tangiveis e passiveis de
mensuracao; c) dividir a tarefa de decidir entre diversos especialistas, coordenando

seu trabatho por meio de uma estrutura de relagbes de comunicagdes e autoridade.

Novas abordagens tentam, entio, re-significar a relacao da organizagdao com
0 seu meto e a estrutura interna inerente a tomada de decisdo. Para Scott (1992, p.
141), desenvolveu-se uma “saudavel controvérsia sobre os méritos da aplicagdo de
medidas subjetivas e perceptuais versus medidas objetivas em relagédo ao ambiente”
que refletiam ndo sé questdes metodolégicas, mas também diferencas teéricas
significativas sobre a relagso da organizagdo com o meio. Duas cormrentes de
pensamento influenciadas por tal embate - a cognitiva e a institucionalista - serdo
descritas, a seguir, com o objetivo de apresentar os elementos centrais da teoria que
norteou o delineamento da pesquisa realizada.

2.2 COGNICAO E ESTRATEGIA

A cognigdo pode ser entendida como os processos envolvidos ha construcao
do conhecimento, o que envolve sua aquisi¢ao, organiza¢io e uso (GIMENEZ,
2000). Para Bastos e Borges-Andrade (2004, p. 69), “trata-se, portanto, de uma
atividade que &, em esséncia, social, quer porque ocorre pautada em normas,
regras, pap€is e expectativas, quer por ser o pensamento acerca de quaisquer
objetos sociais carregado de valor, de significado emocional e afetivo”. Para os
pesquisadores que investigam as organizagbes em acordo com um paradigma
cognitivista, a divisdo entre organizagdo e ambiente é arbitraria e a propria dicotomia

entre estes dois elementos ja comporta pressupostos da formacédo objetiva do
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ambiente (SMIRCICH e STUBBART, 1985). Esta corrente de pensamento adota a
posicao da construgdo (enact) do ambiente, onde o compartilhamento dos
significados € construido na interacdo social dos atores envolvidos com as
organizagbes. Neste sentido, o estrategista é responsavel por um “processo
interpretativo, criando linhas imaginarias” (SMIRCICH e STUBBART, 1985, p. 726)

que desenham a realidade organizacional.

Para Laroche e Nioche (1994), é possivel distinguir trés abordagens
diferenciadas dentro dos estudos cognitivistas: a do viés cognitivo, a dos mapas
mentais e a dos paradigmas cognitivos. A abordagem do viés cognitivo procura
identificar quais os elementos que influenciam o processo decisoério de forma a

torna-lo parcial, rigido ou ineficaz.

Sao elencados pelos autores sete tipos de vieses que interferem nas trés
etapas do processo de decisao (identificacio do problema, producao de alternativas
e sua avaliagdo e selegdo). A visualizagdo dos elementos relacionados é
demonstrada no quadro 01.

Para os autores, o problema da abordagem do viés cognitivo & que sua
concepgao também esta embasada no paradigma racionalista, i.e.. a existéncia de
um decisor bem identificado e um momento delimitado para a tomada de decisao, o
que nao é coerente com a complexidade dos processos cognitivos. Eles afirmam
ainda, que esta abordagem nao leva em consideracio questdes como a sele¢io dos
elementos que serdo incluidos no processo decisério ou o conteudo e significado
destes elementos para o decisor.

A segunda abordagem ¢é a dos mapas cognitivos, que busca a répresentagéo
grafica do processo de pensamento dos decisores, por meio da elicitagdo dos
conceitos envolvidos neste processo e de suas relagbes. A avaliagdo dos autores
sobre esta abordagem é “que ela pode ser um formidavel meio de descoberta e urma
notavel oportunidade de aprendizagem” (LAROCHE e NIOCHE, 1994, p. 70). Porém,
€ feita uma adverténcia sobre o risco da utilizagdo dos mapas cognitivos ser
tautologico, ao tentar explicar a decisdo pelo mapa mental subjacente a ela.
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Quadro 1- Viés cognitivo e decisdo estratégica

Etapas do Processo de Viés Cognitivo Efeitos
Decisao
Formulagdo dos fins e|Ancoragem: o decisor esta atado ao | Nao percepgao dos
identificacdo dos |juigamento inicial e pouco sensivel 2 |indicios e desvios
problemas informagdo nova e divergente

Comprometimento e escalada: o decisor Minimizagao dos
persegue a acdo, comprometendo-se ainda | desvios, n4o revisio
mais se efa ndo produz o efeito esperado da estratégia
Raciocinio por analogia: o decisor Supersimplificagic
transpde o caso simplificado conhecido para | do problema e

0 contexto complexo estratégia ndo
adequada

Produgéo de um elenco de | Focalizagdo de uma solucao preferida de | Poucas solugaes
solugdes estratégicas antemao: o decisor focaliza as vantagens | verdadeiramente

de sua opglo preferida e as desvantagens | estudadas, rejeicio
das outras opcdes prematura, avaliagdo
insuficiente da
solucdo preferida
Avaliacao e selecdo de|Falsa representatividade: o decisor Ma apreciacio das
uma solucdo generaliza excessivamente baseado em conseqUéncias das
situagbes passadas, casos, experiéncias soluches

llusao de controle: o decisor superestima o | M& apreciagdo dos
seu grau de controle sobre o curso dos |riscos

eventos
Desprezo das solugées incompletamente Rejeicdo prematura
descritas das soluches

Fonte: Laroche e Nioche (1994, p. 66).

A terceira abordagem é a do paradigma estratégico, que se apresenta como
uma colegdo de mapas cognitivos comuns justapostos, um sistema cognitivo
compartilhado que define e articula os elementos concernentes 3 tomada de decisao
(LAROCHE e NIOCHE, 1994). Para os autores, o paradigma estratégico é
relativamente estavel e promove a convergéncia da agédo na organizagso, mas pode
ser duramente questionado em um periodo, entrando em crise e sendo substituido
por um novo paradigma.

Os estudos que analisam o comportamento estratégico das organizagdes sob
um ponto de visto cognitivo sdo recentes, se comparados com outras correntes de
pensamento (GIMENEZ et al, 2000). Porém, podem ser destacados alguns trabalhos
que buscam detectar como o modelo mental do dirigente interfere no processo de
escolha estratégica. No trabalho de Bogner e Thomas (1993), é proposto um modeio
que integra elementos do modelo econdmico de formagao de grupos estratégicos e

do que agrupa os concorrentes em grupos cognitivos. Estes autores propéem que as
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decisbes sobre alocagdes de recursos nas organizagbes sido influenciadas por
fatores econdmicos e pelas percepgbes da coalizao dominante, sendo que este
ultimo elemento seria o mais impactante em tais decisées. Mudancas no ambiente
competitivo, por sua vez, trazem conseqliéncias ndo sG para as caracteristicas
econdmicas da competicio, mas também para os elementos cognitivos das
participantes destas organizagGes. J& no trabalho de Reger e Huff (1993), é
apontado que no ambiente competitivo delimitado pela popula¢do de empresas em
uma indlstria, a formagdo dos grupos estratégicos € decorrente do
compartilhamento de percepgées e comunalidades cognitivas. O enfoque cognitivo
permitiria, entdo, encontrar nuances nos agrupamentos estratégicos que nio sao
percebidas em estudos econdmicos de analise dos concorrentes.

Para as autoras, a inclusao dos elementos cognitivos nos estudos sobre
comportamento estratégico pode permitir o desenvolvimento de trabalhos que
contenham melhor capacidade de explicagdo para o comportamento de
posicionamento competitivo. No trabalho de Calori, Johnson e Sarnin (1994), o
estrategista principal das organizagdes é descrito como um “cognizer” (CALORI,
JOHNSON e SARNIN, 1994, p. 438), ou seja, além das funcoes tipicamente
atribuidas de tomador de decisdo, lider visionario e ator politico, os autores
identificam a responsabilidade de interpretar o ambiente e formar alternativas para o
comportamento estratégico. Para estes autores, a qualidade da interpretacdo de
ambientes complexos pode impactar na performance das organizagdes, e a
formacdo do estrategista precisa ser acompanhada de experiéncias em mdltiplos
cenarios, em uma tentativa de desenvoiver sua habilidade de formar mapas
cognitivos mais amplos.

Ja no trabalho de Daniels, Johnson e Chernatony (1994), é investigado se as
caracteristicas da competigdo sao percebidas de forma homogénea ou heterogénea
por um conjunto de estrategistas da mesma indtstria. Usando a abordagem de
mapas cognitivos, os autores concluem que a heterogeneidade é predominante em
tal percepgdo e propdem que a interagdo social entre os estrategistas pode

promover a compatibilidade cognitiva por meio do estabelecimento de crengas
compartilhadas.
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Um procedimento de investigagdo, surgido originalmente no campo da
psicologia cognitiva, tem sido utilizado em estudos sobre o comportamento
estratégico das organizagbes de enfoque cognitivista (GIMENEZ, 1995; GIMENEZ e
GRAVEa, 2002; GIMENEZ et al, 2000; GIMENEZ, GRAVE e HAYASHI, 2004). A
teoria de personalidade de Kelly (1963) e sua psicologia dos construtos pessoais
geraram um instrumento de pesquisa capaz de permitir 0 conhecimento dos
construtos cognitivos que orientam a percepgdo dos atores organizacionais. Para
este autor, o entendimento do mundo esta associado a categorizacdo dos elementos
da percepgéo. Estas categorias sdo embasadas no estabelecimento de similaridades
e diferengas entre os elementos percebidos, o que constituiria um frame estavel de
referéncia para o individuo. Em pesquisa torna-se possivel a elicitagdo destes
construtos, utilizados pelo individuo para interpretar seu ambiente, pela aplicagao de
um conjunto de procedimentos conhecidos como técnica de grade de repertério.
Uma vantagem da utilizacdo de tal técnica é que os construtos sio elicitados com
uma interferéncia minima, o que permite que o resultado seja associado as
caracteristicas do individuo e néo as do pesquisador. Ao pesquisador cabe somente
a definicio de um amplo cenario inicial para a tarefa, que levara o individuo a definir
0s construtos relevantes para aquele cenario.

Outra vantagem seria a estruturagéo da técnica, que permite a replicacao dos
estudos desenvolvidos. Para ilustrar as caracteristicas descritas acima, no quadro 2
sa0 apresentadas as etapas para a aplicacdo de tal técnica, em um estudo sobre
percepcac da concorréncia por um estrategista de pequena empresa. Ja no quadro
03, sao apresentados os principais corolarios referentes a esta teoria, 0 que auxilia
no entendimento da relevancia desta técnica para estudos organizacionais baseados
na perspectiva cognitiva.
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Quadro 2 — Etapas de aplicagio da grade de repertorio

Etapa

Descrigdo

Identificagdo dos concorrentes

O entrevistado elabora uma lista que contenha os
concorrentes mais relevantes no seu ambiente de
negocios.

Listagem dos construtos

Séo apresentados ao entrevistado triades de concorrentes
e ¢ solicitado que ele indique de que forma dois deles se
parecem e um é diferente.

Andlise dos concorrentes e da empresa

E solicitado que o entrevistado classifique por uma escala
likert as caracteristicas de cada concorrente e de sua
empresa.

Fonte: Adaptado de Gimenez e Grave (2002a).

Quadro 3 - Corolarios da teoria dos construtos pessoais de Kelly

Corolario

1 - Construcao

Descrigido

A cognic&o € um processo discriminatério, voltada para o entendimento
do mundo, pois é através dela que categorizamos elementos e eventos,
formando um conjunto de construtos para.dar seatido as coisas. - -

2 - Individualidade

Cada individuo tem seu préprio conjunto de construtos.

3 — Organizagio

Este—conjunto & organizade de forma a existr uma hierarquia de
construtos tal que alguns sejam mais fortes e mais amplos do que outros.

4 — Dicotomia

Cada construto implica em dois polos, sendc estes formados
psicologicamente (e n&o através da IGgica).

5 ~ Escolha As pessoas buscam aprimorar seus construtos pessoais em tentativas de
entendimentos de situacdes confusas.

6 — Extenséo Os construtos podem ser limitados a situagdes especificas.

7 — Experiéncia O conjuntc de construtos pessoais pode sofrer modificagdes com a
experiéncia,

8 — Modulagdo Refere-se a questio de modificagdo de construtos decorrentes da

experiéncia. Ha construtos permeaveis e n3o. Permeabilidade refere-se a
facilidade de modificacéo.

9 — Fragmentacéo

Dentro do conjunto de construtos, poderdo existir subconjuntos que
podem até ser incompativeis.

10 - Equivaléncia

Duas ou mais pessoas apresentam processos psicolégicos semelhantes,
quando empregam construcbes de experiéncias similares.

11 - Sociabilidade

O conjunto dos construtos, ou parte dele, de uma pessoa pode ser
compreendido por outras.

Fonte: adaptado de Bannister e Franseiia (1986). In: Pidd (1998).

Dentro dos estudos focando a cognicdo dos estrategistas, uma nova

tendéncia tem sido notada. Ela tem focado o estilo coghitivo do executivo, ou seja, a

forma como & coletada, processada e analisada a informagdo. Muitos autores tém
pensado na possibilidade de relacionar estas formas de processar informag&o com o
processo de escolhas estratégicas da organizagdo (GALLEN, 1997; GIMENEZ,
2000; SMITH, 2000;). Quando da tomada de decisio estratégica, este estilo seria

responsavel por determinada escolha, conduzindo a certa estratégia. Esta seria uma

das explicagdes do porqué algumas organizagdes, enfrentando o mesmo ambiente
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competitivo e tendo semelhantes objetivos, seguem caminhos diferentes para
alcanga-los. Focando especificamente a questao do estilo cognitivo do estrategista
da pequena empresa, pode-se destacar como trabalhos relevantes a produgio de
Gimenez (1995 e 2000) e Gimenez e Grave (2002a e 2002b).

A aproximagdo das abordagens cognitiva e institucional ndo é um tema
inédito nos trabalhos sobre organizagdes. Uma analise da relagdo entre elas é
apresentada no trabalho de Fonseca e Machado-da-Silva (2002), onde é descrito o
tratamento dispensado ao conceito de estratégia organizacional nestas abordagens
e na de escolha estratégica. Os autores apontam similaridades na forma como as
teorias cognitiva e institucional representam o individuo e a organizacéo, o que pode
ser verificado no quadro 04.

Quadro 4: Componentes da representacao do individuo e organizagées

Representacio

Abordagem Cognitiva

Abordagem Institucional

Individuo

— Agente Psicossocial, com
multiplas racionalidades.

— Formulagbes de estratégias
conforme percepcgées e
interpretagdes compartilhadas da
realidade, visando a satisfaco
de resultados.

— Ator Social, ser social.

— Formulagdo de estratégias
conforme significados atribuidos
as regras de funcionamento
organizacional, institucionalizadas
na sociedade.

Organizacbes

— Universc cognitivo, reservas
localizadas de conhecimento e
artefatos simbdiicos
- Significados
intersubjetivamente
compartilhades e mobilizados por
atores em interacéo.

— Arena social, componente do
sistema de relacdes de um campo
especifico.

—» Atividades padronizadas e
frouxamente conectadas,

— Normas e regras sociais,

Fonte: Adaptado de Fonseca e Machado-da-Silva, 2002.

Outra similaridade possivel entre as duas abordagens é o conceito de
construgdo do ambiente (FONSECA e MACHADO-DA-SILVA, 2002; MACHADO-DA-
SILVA e FONSECA, 1999; SCOTT e MEYER, 1994), mas a teoria institucional
acrescenta uma contribui¢ao original ao desdobra-lo em duas dimensdes e propor o
fim da dicotomia entre organizagdo e ambiente. O histérico da teoria institucional,
S€us pressupostos e contribuicdes empiricas serdo discutidos na proxima secfo
deste trabalho, com o objetivo de fundamentar a discusséo sobre teoria institucional
e estratégia.



28

2 3 TEORIA INSTITUCIONAL

As primeiras abordagens institucionalistas foram elaboradas no fim do século
XIX e surgiram nos campos da economia, ciéncia politica e sociologia. Apesar delas
introduzirem temas ainda relevantes para a teoria institucional, em muito diferem de
sua abordagem atual (SCOTT, 1992). As principais caracteristicas e contribuigbes
destes primeiros trabalhos institucionalistas seréo descritos a seguir.

Na economia, os textos de Thorstein Veblen, John Commons e Westley
Mitchell introduziram a preocupacdo com és forgas sociais que modelam o
comportamento humano e a influéncia das regras institucionalizadas sobre as
transagdes econémicas (SCOTT, 1995). Jaccoby (apud SCOTT, 1995) aponta os
avancos propostos pelo conjunto da obra destes autores, destacando: a) relativizar a
concorréncia perfeita ao abordar o poder de influéncia dos agentes econdémicos
envolvidos em uma transagao; b) caracterizar a escolha dos agentes como exdgena,
pois é moldada pela influéncia de fatores sociais; ¢) criticar 0s modelos conceituais
simplistas utilizados para discutir a motivagao econdmica; d) propor que as anélises
econdmicas sejam feitas levando em consideragdo aspectos histéricos e sociais, ao

invés do modelo a-histérico e a-social proposto pela economia classica.

Na ciéncia politica, Scott (1995) entende que a abordagem institucionalista foi
predominante na Uitima metade do século XIX e nas primeiras décadas do século
XX. O autor descreve as principais caracteristicas da produgéo desta época como: i)
preocupacao com o framework legal e estrutura formal; ii} énfase em uma descricao
configurativa dos sistemas politicos: iif) certo conservadorismo ao descrever as
instituicées como fruto de sua histdria passada, mas, aparentemente, sem
mudancas futuras; e iv) pouca relagcdo com o teste empirico de suas hipoteses.
Apesar de ter perdido sua predominancia ao ser suplantada por outras abordagens,
segundo o autor, a vis&0 neo-institucional nas ciéncias politicas continua discutindo

a estrutura normativa de referéncia e sua influéncia no comportamento social.

Apesar de sua importancia nos campos da economia e ciéncias politicas, & na
sociologia que a teoria institucionalista desenvolve suas mais significativas
contribuicbes. Para Scott (1995), os dois grandes inspiradores destes primeiros

trabalhos foram Emile Durkheim, ao investigar as bases das mudangas sociais, e
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Max Weber, que discute as regras culturais que definem as estruturas e o
comportamento social. Uma das principais iniciativas de aplicagao da visdo
sociologica de Durkheim e Weber no estudo das organizagdes, para o autor, sdo 0s
trabalhos empiricos desenvolvidos pelo grupo coordenado por Merton e o modelo de
institucionalizagdo proposto por Selznick. Eles tinham em comum “a énfase na
atribuicdo de valor aos procedimentos para além de sua utilidade instrumental”
(SCOTT, 1995, p. 19). Outra contribuicdo descrita por Scott (1995) é atribuida a
Parsons, que funda o institucionalismo cultural, examinando a relagdo entre a
organizagao e seu meio e as formas como o sistema de valores & legitimado pelas

conexdes com o sistema de significagdo mais amplo da sociedade.

Scott (1992 e 1895) chama a atencdo para o impacto da publicagdo do
trabalho de Simon (1996) sobre a racionalidade limitada nos estudos
organizacionais. Esta teoria levou os institucionalistas a novos insigths e a uma visao
mais especifica da importincia do ator social, em contraposicdo a uma visdo
excessivamente racional da acgio individual. Esta corrente é denominada neo-
institucionalismo e dela também derivam trabalhos em economia, ciéncia politica e

sociologia.

Na economia, surge a teoria de custo transacional, onde as instituigées sao
entendidas como uma forma de minimizar o custo do oportunismo nas trocas
econdmicas. Na ciéncia politica, o autor identifica duas correntes que investigam a
estrutura dos sistemas politicos: a histérica (que busca no passado a estrutura
simbdlica que influencia o sistema atual) e a influenciada pela teoria da escolha
racional (que concebe o sistema vigente como uma estrutura de governanga
promovida para proteger interesses dos atores). Na sociologia, surge a visao
fenomenolégica, que entende as instituicoes como um sistema simbélico
compartilhado e da embasamento aos estudos posteriores de Meyer e Rowan
(1991), DiMaggio e Powell (1983), Scott e Meyer (1994) e Tolbert e Zucker (1998).

Ja para Tolbert e Zucker (1998), a proliferacdo dos estudos socioldgicos
embasados na teoria institucional é proveniente de trés linhas de estudo: a primeira
seria a analise sociolégica funcionalista, que aborda a existéncia e continuidade das
estruturas para manutengéo da ordem social; a segunda é classificada pelas autoras
como analises sociologicas quantitativas de co-variagdo, e busca justificativa
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econdmica para explicar a co-variagéo de elementos nas estruturas organizacionais;
a terceira, chamada de propriedades simbélicas das estruturas, propée uma
alternativa ao ator racional e econdémico, ao destacar o carater simbélico das

estruturas e a circunscri¢ao do ato social a este contexto simbdlico.

Analisando o estado atual da teoria institucional, Scott (2001) define que
instituicbes sdo estruturas sociais com alto grau de elasticidade, baseadas em
elementos culturais-cognitivos, normativos e regulativos que, associadas a recursos
e atividades, provém estabilidade e significado & vida social. Elas sao transmitidas
por diversos condutores que incluem sistemas simbélicos e de relagbes, rotinas e
artefatos, operando em diversas instancias, desde o sistema mundial até as relagbes
interpessoais. Para o autor, ainda que instituicoes promovam a estabilidade da vida

social, elas estdo sujeitas a processos incrementais e descontinuos de mudanca.

Os tipos de elementos citados s3o considerados, pelo autor, os trés pilares da
teoria institucional. O primeiro deles, chamado de regulativo, & composto de
elementos coercitivos formais (normas e leis) que pressionam para a agio
institucionalizada, contrapondo sangbes ao desrespeito do comportamento
esperado. Para a concretizagao deste papel de influenciar o comportamento futuro &
necessario o desenvolvimento nao so das regras (normas e leis), mas também de
instrumentos de monitoramento da acao social. A aplicagdo de sancées ou
recompensas pode advir de mecanismos informais, como constrangimento ou
evitagdo, ou de mecanismos formalizados, como tribunais ou érgdos de
representacao de classe. Neste pilar, é pressuposto que o ator social & guiado por
uma loégica racionalista baseada na relacdo custo beneficio. Esta idéia é coerente
com pressupostos da psicologia behaviorista, que afirmam que a puni¢éo tem efeito
limitado sobre o comportamento humano por s6 influencia-lo na presenga do agente
punitivo. Segundo os behavioristas, na auséncia do agente punitivo, o emissor do
comportamento acreditara que vale a pena quebrar a norma ou lei por poder
escapar a punigao (SKINNER, 1993).

O segundo pilar, 0 normativo, enfatiza os valores e normas que condicionam
a acao social, criando prescrigées, valoragcbes e obrigagdes que regulam a agéo
social. Valores podem aqui ser entendidos como representacao do que é desejavel,

juntamente com a construgao de padrées com os quais as estruturas existentes e o
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comportamento social podem ser comparados. Normas representam como as agées
deveriam ser executadas e definem os meios legitimos para alcancar os objetivos
valorados coletivamente. Neste pilar ¢ proposta uma légica de conformidade,
baseada em uma dimensdo moral advinda do contexto social. E esperado do
individuo a internalizagdo dos padroes morais, onde ele se comportara da forma
correlata as expectativas existentes para seus diferentes papéis sociais.

Por ultimo, o pilar cultural-cognitivo aborda os significados compartithados
socialmente e introjetados pelo individuo, entendendo que tais significados
constituem a realidade social. A cognigdo seria, entdio, o elemento intermediario
entre os estimulos externos ao individuo e suas respostas, provendo significagao e
sentido para o ambiente e para a acdo. Neste pilar, a legitimidade é baseada numa
nocdo de comunalidade, de compartilhamento dos fundamentos cognitivos que
constituem aquilo que é conceitualmente correto e culturalmente sustentado. Os

elementos constitutivos destes trés pilares podem ser observados no quadro 5:

Quadro 5 — Trés pilares das instituigcées

Regulativo Normativo Cultural-Cognitivo
Base de submissao Recursos Obrigagao social Taken-for-grantedness
Entendimentos compartilhados
Base de ordenamento Regras Expectativas Esquemas constitutivos
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Légica Instrumental Adequagéo Ortodoxa
Indicadores Regras, leis e sangdes Certificacio e Crengas e i6gicas de agao
acreditacéo compartiihadas
Base de legitimagao Legalmente Moralmente Culturalmente sustentado,
sancionado governado | reconhecivel e compreensivel

Fonte: Adaptado de Scott, 2001, p. 52.

Segundo Scott (2001), é possivel perceber diferengas nos pressupostos dos
trés pilares apresentados, que remetem a diferencas ontologicas sobre a
interpretacdo do que é realidade e acao social. Para a vertente regulativa, a
realidade & um fendmeno exdgeno e a I6gica da agdo social remete a um agente
decisor racional, ainda que dotado de uma racionalidade limitada, e a intencéo de
suas acOes seria a defesa de seus interesses. Para os cognitivistas, a realidade
social € uma construgao coletiva mediada pela percepgao de seus agentes, que em
um processo continuo de interagdo constroem a significacdo de suas acbes. Neste
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sentido, a agdo social é o resuitado da interac&o do individuo com o framework de
significados compartilhados. Ja a vertente normativa se encontra em um meio termo
entre as duas anteriores, mas mais proxima da vertente cognitivista, por compartilhar
com ¢la a idéia da construgéo coletiva da realidade social, e entender a agao social
como escolhas delimitadas pela dimensio moral e a expectativa sobre os diferentes
papéis que o individuo desempenha.

As trés vertentes apresentam diferentes condutores (carrier, no original) que
informam e mantém o sentido socialmente compartilhado sobre a realidade social e
desempenham um papel importante na regulagao e normatizagao das acées sociais.
Seus elementos perpassam a cultura, as estruturas sociais e as rotinas
estabelecidas, informando os individuos e os grupos dos sentidos compartilhados e
buscando tipificar o comportamento em fungdo de valores ja institucionalizados. Os
diferentes condutores, associados a cada uma das vertentes, podem ser verificados

no quadro 6:
Quadro 6 - Pilares institucionais e condutores
Condutor Pilar
Regulativo Normativo Cognitivo
Sistema simbélico Regras, leis Valores expectativas Categorias, tipificactes
Sistemas de Sistemas de governanga | Regimes e sistemas de Isomorfismo estrutural,
relacdes e de poder autoridade identidades
Rotinas Protocolos, Cargos, papéis Roteiros
procedimentos-padréo Performance na tarefa
Artefatos Em acorde com Corroboram padrées e | Possuem valor simbolico
especificacbes convencdes
mangatorias

Fonte: Adaptado de Scott, 2001, p. 77.

O autor (SCOTT, 1995), ao discutir a forma e fluxo do processo de
institucionalizacdo, descreve os processos para criagdo e difusdo de padrées
institucionalizados. Neste modeio, ha o fluxo topo-base, onde as instituicées sociais
moldam o contexto no qual as organizagdes s&0 um nivel intermediario e formam
padrdes institucionalizados onde os atores exercerao agoes sociais inscritas em uma
rede de crengas, normas e roteiros especificos. Este fluxo explica porque
administradores, em diferentes situacbes, tendem a selecionar semelhantes
estruturas e estratégias por um comportamento de imitagdo. Ja o fluxo base-topo
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tende a explicar os comportamentos de inovagao e invengéo, pois pressupde que o0s
atores e as organizagbes podem ter um papel ativo na formagio de novos padrées
institucionalizados que influenciarao as instituices sociais. No processo topo-base,
os padroes esperados sdo difundidos ou impostos para os niveis inferiores. Ja no
processo base-topo, o nivel inferior negocia ou inventa novas formas de agdo que
repercutirdo nos niveis superiores. Tal dinamica é representada pela figura 02:

FIGURA 2 - Processo de criagio e difusio institucional

Instituigcdes Sociais
Modelos e tipos

Difusdo Invencéo
imposigo Negociagio
Estruturas de Governanga; Campo
Interpretagdo Difusao Invencao Socializagho
Inovagdo Imposi¢ao Negociacao Formagao de
Erro identidade
l T Sancio
Organizacdes
Difus&o Invencéo
Imposigao Negociagao
Atores

Fonte: Adaptado de Scott, 1995, p- 142,

Além das vertentes ja apresentadas, outra fonte de diversidade nos estudos
institucionalistas apontada por Scott (1985) € o nivel de analise, que diz respeito a
localizagdo do foco em um nivel mais macro ou mais micro. Em outros campos de
estudo, o nivel pode ser delimitado em fungdo do tempo, espago ou nimero de
pessoas afetadas, mas nos estudos institucionalistas o nivel se relaciona com a

jurisdicdo da instituicdo analisada. Sio identificados seis niveis de analise (sistema
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mundial, sociedade, campo organizacional, populagbes organizacionais,

organizagbes e subsistemas organizacionais) e diversas escolas podem ser
associadas a eles. A associacado entre os diversos niveis de analise, os pilares da

teoria institucional e as escolas podem ser acompanhadas na figura 03:

FIGURA 3 - Pilares institucionais e variacdo de niveis: escolas ilustrativas

PILARES

NIVEIS REGULATIVO NORMATIVO COGNITIVO

! Sistema ':
1 Mundial + Iy :
' 1
i Historia !
i Sociedad econdmica h B
i priedade v Neo-instit. .
:, A sociologico i
. [}
; o Institucio —:I
i Campo Institucionalismo nalismo :
+ Organizacional histérico na tradicional !
i ciéncia politica sociologico :
: 1
1 - v .

i Populagio Ecologia ‘L :.
' Ofgaﬂizaci()na[ Populacional '
i i
| I— v ]
1 . - y . \
v Urganizagio Teoria :
| evolucionaria I
. Neo- A 4 i ‘
. e na economia

! Instituciona '
: lismo na A i
i Subsistema cconomia E
' O : : 1 Etno '
H feanizaciona Metodologia i
| v !
e e e i \ 4 :

Fonte: Adaptado de Scott, 2001, p. 87

Para os institucionalistas, as organizagbes competem nao sé por recursos
objetivos provenientes das trocas de produtos e servicos, mas também por
legitimidade. Assim, a organizagao, além das recompensas provenientes de sua
eficacia e eficiéncia, é recompensada pelo grau em que reflete os valores e
significados do meio social onde est4 inserida. Esta caracteristica da competitividade
(competir por recompensas objetivas e por legitimidade) reflete a dualidade da

concepcao de ambiente caracteristica da teoria institucional. Para Scott {1994 e
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1995) e Machado-da-Silva e Fonseca (1999), as organizagdes sofrem pressdes
provenientes tanto do ambiente técnico, quanto do ambiente institucional.

O ambiente técnico pode ser definido como ‘espagos de competicdo na Gtica
econémica. E aquele cuja dindmica de funcionamento desencadeia-se por meio da
troca de bens ou servigos, de modo que as organizagdes que nele se incluem sao
avaliadas pelo processamento tecnicamente eficiente do trabalho” (MACHADO-DA-
SILVA e FONSECA, 1996, p. 103). A discussao sobre a refagado ambiente técnico e
organizagées forma o que Machado-da-Silva e Fonseca (1999) chamam de
abordagem de natureza econémica, e seus estudos na drea de estratégia abordam
a necessidade de maximizagao da eficiéncia organizacional frente a determinadas
condigbes de competicio.

Ja “os ambientes institucionais caracterizam-se, por sua vez, pela elaboragio
e difusdo de regras e procedimentos, que proporcionam as organizagdes
legitimidade e suporte contextual’ (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 19986, p.
104). Sua discussao € tipica do que Machado-da-Silva e Fonseca (1999) chamam
de abordagem de natureza organizacional, e seus estudos sobre estrategia
compreendem a busca da relagéo entre esta e diversos elementos da organizacao,
como estrutura e tecnologia.

A distingdo entre os dois ambientes, apesar de sua clareza na teoria, ndo
deve pressupor a exclusaoc de uma ou outra instancia. Para Scott (1992), os dois
ambientes séo distintos, mas relacionados, pois se pode afribuir um fundamento
institucional ao ambiente técnico. O mercado, que recompensa as organizagdes na
troca de produtos e servigos por sua eficacia e eficiéncia, & constituido sobre uma
base institucionalizada que regulamenta a nogao de propriedade e estabelece
parametros tipificados nos quais as trocas ocorrem. A énfase da teoria institucional,
para o autor, deve ser nao a investigagao das forgas institucionais substituindo ou
refreando os interesses humanos, mas moldando-os. A investigagdo da modelagem
dos interesses humanos pressupde o entendimento de como a rede de relacdes, os
papéis sociais e os conceitos e valores sao compartilhados socialmente, formando a
rede de significagbes que dara sentido a acao dos atores, sejam eles individuos ou
organizagbes. O autor afirma, ainda, que a atividade de uma organiza¢do pode
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implicar em maior ou menor pressio de cada um dos aspectos do ambiente, pois
atividades diversas geram expectativas diversas na realidade onde estdo inseridas.

No quadro 7, pode ser visualizada uma ilustracdo alocando alguns tipos de
organizagGes em fungéio das pressdes ambientais exercidas pelos ambientes técnico
e institucional;

QUADRO 7: Ambientes técnico e institucional @ organizagoes ilustrativas

AMBIENTE INSTITUCIONAL
Forte Fraco
Utilities Manufaturas em geral
Forte Bancos Farmacéuticas
AMBIENTE
TECN]CO Hospitais Gerais
Hospitais psiquiatricos Restaurantes
Fraco Escolas, igrejas, Clubes de lazer
Agéncias legais Cuidados infantis

Fonte: Adaptado de Scott (1992),

Uma nogéo importante para a teoria institucional € a de campo. Este conceito,
primariamente utilizado na sociologia, e que aparece na obra de Bourdieu (ORTIZ,
1983) como espago de conflito, palco das interagGes e disputa dos atores sociais na
busca por recursos como 3 legitimidade, tem sido para a teoria institucional um
importante nivel de analise. Para Scott (1994), & neste nivel que a aplicacido de
conceitos institucionalistas na analise das organizagdes ganha mais propnedade €
poder de explicacio.

Para DiMaggio e Powell (1983), campo organizacional é definido como 0
conjunto de organizagdes que constituem uma area reconhecida da vida institucional
como fornecedores-chave, consumidores, agéncias regulatérias e outras
organizagdes que produzem bens ou servicos similares. Para tais autores. este
conceito implica em levar em consideracao a andlise de condigdes estruturais como
conectividade e equivaléncia estrutural. O processo de estruturagdo de um campo &
descrito por eles como contendo quatro partes: um aumento da interacao entre as

organizagGes, a emergéncia de estruturas de dominagao pela coalizdo dominante,
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considerara para a elaboragdo de sua estratégia e a “mudanca organizacional
processa-se a medida que novos valores e regras se incorporam ao contexto
institucional de referéncia” (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999, p. 114). Para
0s autores, o contexto de referéncia pode ainda servir como buffer (amortecedor)
que dificulta a apreens&o de praticas e valores emergentes em um contexto mais
amplo e interferem diretamente na competitividade das organizagdes, pois em um
ambiente globalizado pode-se esperar maior competitividade das que adotam comao
contexto de referéncia o nivel internacional.

A relagdo entre contexto de referéncia e competitividade foi apontada por
Machado-da-Silva e Fonseca (1995) em uma analise da industria calcadista de Novo
Hamburgo — RS. Neste trabalho, os autores encontraram evidéncias de que as
mudangas no ambiente institucional fora de seu contexto de referéncia (pressdes
exercidas pelo Estado em prol da modernizagdo e novas praticas adotadas por
concorrentes internacionais) nao afetaram esta populacdo. As empresas parecem
perceber e responder apenas as mudancas em seu contexto de referéncia, o que
pode afetar sua competitividade e sobrevivéncia. Como a teoria institucional & uma
importante vertente dos estudos sobre organizagbes, @ possivel encontrar na
literatura trabathos de investigagao da realidade a partir desta perspectiva. A sequir,
algumas pesquisas serdo destacadas por sua contribuicdo para a validagédo e

melhor compreensao dos conceitos desta teoria.

O trabalho de Gongalves (1998) investigou a relacdo entre os ambientes
institucional e técnico e os esquemas interpretativos dos dirigentes da Companhia
Paranaense de Energia Elétrica (COPEL). Seus resultados apontam que as
mudanc¢as no ambiente institucional, representadas sob a forma de movimento de
reforma do estado, tiveram forte impacto sobre a orientagao estratégica da empresa.
No periodo analisado, 1990 a 1997, foram percebidos dois movimentos estratégicos
distintos: o primeiro, de 1990 a 1994, de racionalizagdo de custos e investimento em
tecnologia da informagéo; e o segundo, de 1994 a 1997, de interpretacdo mais
complexa do ambiente e busca de correto posicionamento. Estes dois movimentos
coincidem com mudangas nos indicadores ambientais, indicando que a percepgao

de tais mudancas desencadeou processos de adaptacédo organizacional.
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No estudo de Monteiro (1999), que acompanhou o processc de mudancga
estratégica em dois institutos de pesquisa em momentos de troca de mandato
governamental, os resultados apontam para diferencas na f_orma como as
instituicdes processaram o dinamismo ambiental. O instituto com maior hierarquia no
poder publico e menor especializagao das atividades apresentou maior instabilidade
em sua gestao devido a questdes politicas. A autora concluiu que parte do processo
de mudanca estratégica pdde ser explicado pela teoria institucional, mas que se faz
necessaria uma visdo complementada pelas perspectivas evolucionaria e de escolha
estratégica.

Ja para Barbosa (2001), a teoria institucional fornece elementos para a
compreensao do posicionamento competitivo das empresas. Sua pesquisa sobre a
relagao entre padrées de competitividade e estratégias organizacionais na indastria
moveleira do Parana revelou que empresas deste setor tém sido orientadas
predominantemente pelo contexto nacional. Isso indica que informacgdes de natureza
econdémica, cultural e politica relacionadas ao ambiente nacional, sao as que mais
influenciam as decisdes tomadas pelas empresas e que elas acreditam estarem
resguardadas das pressdes oriundas do contexto internacional. Contudo a autora,
embasada nos movimentos percebidos de internacionalizagdo do setor, afirma que é
somente uma questdo de tempo para que estas empresas sejam confrontadas com
pressOes oriundas do contexto internacional, como conformidade a padroes de

qualidade, responsabilidade social, inovagao e cooperacéo internacional.

Outra contribuicdo empirica é relatada por Carvalho e Silva (2001), que
analisaram o impacto das mudangas no contexto de referéncia do sistema de
bibliotecas da Universidade Federal de Alagoas, em fungdo da difusdoc e
incorporagao da tecnoiogia da informagao (TI) e do aumento da presséo social peia
difusdo do conhecimento. As autoras identificaram que a maior mudanga no contexto
institucional é a tendé&ncia modernizante do servico publico por meio da exacerbagio
de nogdes de competitividade, racionalizagdo dos recursos, avaliacéo, planejamento
€ novas tecnologias de informagdo e comunicagdo. Frente a estas pressbes, as
bibliotecas tém incorporado ferramentas de Tl e procurado mudar o seu perfil em
fungéo dos critérios de avaliagao do Ministério de Educacéo e Cuitura, buscando ser
“elementos importantes no processo de moderniza¢ao e legitimagio que estdo
seguindo as universidades federais” (CARVALHO e SILVA, 2001, p. 12).
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Em um trabalho que discute os processos de mudanca na realidade brasileira,
Machado-da-Silva et al (2001) chamam a atengdo para as conseqiiéncias do
formalismo vigente em nossa sociedade. Entendendo formalismo como discrepancia
entre o q'ue-é formalmente estabelecido e o comportamento executado (diferenca
entre o prescritivo e o descritivo), os autores investigaram as conseqiiéncias da
presenca desta caracteristica no processo de reforma do Estado. Suas conclusdes
apontam que o processo de formagéo nacional refor¢ou o formalismo pela adogao
de padroes extrinsecos & realidade brasileira. Isto aumenta a relevancia dos
mecanismos coercitivos de mudanga em nossa sociedade e implica na necessidade
de reavaliacdo da importancia dos pilares regulativo, normativo e cognitivo.

Um exemplo da presenca do formalismo pode ser encontrado no trabalho de
Alves (2002), que, em seu artigo intitulado “Uma boa festa, mas ninguém apareceu”,
analisa as conseqiiéncias da promulgacio da Lei n° 9790/99, que prové uma nova
regulamentagdo para as organizagbes da sociedade civil de interesse publico
(OSCIP). Segundo o autor, era intengio do Estado regulamentar a existéncia das
OSCIP e promover o aporte de recursos financeiros provenientes da iniciativa
privada. Porém, passados trés anos da adogao da nova legislagdo, poucas
mudancas foram efetivadas, tanto em formalizagéo das OSCIP, como em aumento
da captacao de recursos. Q autor atribui tal realidade a um isomorfismo pela inércia,
pois o padrdo de legitimidade do setor estd ainda associado a regulamentacao

anterior,

Uma contribuicdo sobre a aplicagdo da teoria institucional para a
compreensao do comportamento estratégico de pequenas empresas paranaenses &
apresentada no trabalho de Cochia (2002). Seu estudo com industrias ai’imenticias €
do vestudrio investigou o modo como o0s esquemas interpretativos dos dirigentes
atuaram como mediadores do posicionamento estratégico face as pressoes
ambientais competitivas no periodo de 1998 a 2001. Seus resuitados apontaram a
relevancia dos esquemas interpretativos no posicionamento estratégico, pois foi
identificada a existéncia de clusters estratégicos em acordo com o contexto
ambiental de referéncia e a énfase dada pelos dirigentes as exigéncias percebidas
no ambiente. Discutindo o isomorfismo, a autora coloca que certa homogeneizagao

péde ser observada, mas que a existéncia de posicionamentos estratégicos distintos
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sugere que cada dirigente, em fung¢io de seus esquemas interpretativos, interpreta
de forma diferenciada as forcas isomoérficas.

Na analise da mudanga de posiciunamento estratégico de bancos comerciais
no Brasil, Marucci e Machado-da-Silva (2002) estudaram uma amostra de 35 bancos
no periodo de 1992 a 1998. Seus resultados apontam para mudancgas estratégicas
apos o Plano Real, formando trés clusters relacionados com o contexto amhiental de
referéncia e os esquemas interpretativos de seus dirigentes.

O processo de institucionalizagdo de um novo parametro de avaliagio das
organizagbes & demonstrado por Pedroso (2003), na analise do programa Pro-
Guaiba (Programa de Desenvolvimento Racional, Recuperacido e Gerenciamento
Ambiental da Bacia Hidrografica do Guaiba). Este programa analisa a
sustentabilidade das organizagdes ao avaliar a interac&o delas com os recursos
naturais. Tal avaliagdo tem contribuido para a institucionalizag&o de um novo padrao
para as organizagbes, deslocado de caracteristicas tecnocéntricas e centrado na
sustentabilidade a médio e longo prazo.

Também discutindo a questdo das mudancas organizacionais em fungio de
aiteragbes no ambiente institucional, Pacheco (2004) descreve o caso do teatro
Apolo-Herminio, em Recife-PE. No histérico do teatro, os episodios de mudancga
organizacional (50 anos de fechamento e a posterior reabertura e reestruturacao)
refletem o ambiente institucionalizado de sua epoca (énfase na economia produtiva
e, posteriormente, investimento no patriménio cultural) e as expectativas da
populagao em relagdo ao poder publico. Para a autora, também foram significativas
as mudancas nos esquemas interpretativos dos representantes do pbder publico,
que apreenderam e re-significaram as pressées ambientais e responderam a elas
por movimentos de mudanga organizacional.

Ja na tese de doutoramento de Crubeliate (2004), & proposta uma
investigacdo das respostas estratégicas das Instituicdes de Ensino Superior do
estado de Sao Paulo, frente a uma mudanga nos parametros de avaliagdo da
qualidade por parte do Ministério da Educagdo. O autor utiliza o modelo de Oliver
(1991), que propde uma tipologia de respostas estratégicas possiveis para uma
organizacgao frente a uma alterag@o no ambiente institucional. Uma critica elaborada
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por Crubeliate a tipologia utilizada é a destituicdo do elemento cognitivo para o
entendimento da ag&o organizacional. Parece estar intrinseca nesta critica a idéia de
que a tipologia parte de algo objetivamente constituido (a pressdo ambiental), e
culmina em uma agéo também cbjetiva (resposta estratégica), sem levar em conta
como os atores se apropriaram e interpretaram subjetivamente estes elementos. Ao
utilizar esta tipologia, o autor propde a intermediacdo de um elemento cognitivo, a
interpretagdo do ambiente, entre a pressao institucional e a resposta estratégica.
Esta proposigao é parcialmente corroborada por seu estudo, que demonstrou que as
IES interpretaram e reagiram de forma diferenciada 4 mesma mudanga em seu
ambiente legal.

Esta breve revisdo aponta que a teoria institucional vem se constituindo como
um arcaboucgo tedrico capaz de auxiliar na compreensdao do comportamento
organizacional. Notadamente nas discussdes sobre estratégia, tal teoria parece
contribuir com uma compreensio de que esta ndo se da como ato desconectado do
tecido social, nem é o resultado da intenc&o isolada de um individuo, mas resulta da
articulagao de elementos internos com pressoées externas, mediados pela percepgao
de seus dirigentes, em um processo recursivo de interpretacdo e construcdo da
realidade. Para melhor compreensao da contribuicdo da teoria institucional para
discussdo da estratégia, na proxima secdo esta relagdo sera abordada de forma
mais ampla.

2.3.1 Teoria institucional e estratégia

A dicotomia organizacao-ambiente parece ser uma constante ﬁos estudos
sobre organizaces e estratégia. Para teéricos que adotam paradigmas racionalistas
nas investigagoes sobre estratégia, a organizacéo é fruto de escolhas racionais com
foco na eficiéncia dos processos. Ja o ambiente organizacional é percebido como
‘conjunto objetivo e univoco de forcas e demandas que exigem respostas
apropriadas dos agentes no intuito de posicionar a organizacdo de forma que esta
sobreviva a tais pressées (...)” (CRUBELLATE, GRAVE e MENDES, 2003, p. 2).

Para os tedricos de uma perspectiva mais interpretativa, a organizacdo é
entendida como “um universo cognitivo em que estruturas e processos refletem
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conhecimentos e artefatos simbdlicos, construidos na interag@o social mediante o
compartihamento de significados atribuidos a realidade pelos esquemas
interpretativos dos membros da organizacao” (MACHADO-DA-SILVA, 2004, p. 252).
Porém, mesmo partindo de pressupostos diversos, estas duas escolas de
pensamento preservam a dicotomia organizagao-ambiente. Uma das maiores
contribuicdes da teoria institucional para o estudo da estratégia parece ser a
superacgao desta divisdo, ao entender a organizacdo e 0 ambiente como formados
por um processo de mutua constituicdo (CRUBELLATE, GRAVE e MENDES, 2003:
FONSECA e MACHADO-DA-SILVA, 2002: MACHADO-DA-SILVA, 2004). Para o
entendimento deste conceito de mutua constituicao, faz-se necessario abordar a
produgao dos socidlogos que influenciaram a teoria institucional em sua descricio
dos processos de institucionalizagio e da relagdo organizagao e ambiente.

Ao proporem a construgio da sociologia do conhecimento, Berger e
Luckmann (2002) fazem uma descricdo do processo de institucionalizagéo que
parece influenciar a teoria institucional. Para os autores, este ramo da sociologia
deve analisar como o conhecimento & construido socialmente, evitando o enfoque
na teorizagdo do real predominante no campo até entdo, e definem a tarefa da
disciplina como “ocupar-se com tudo aquilo que é considerado conhecimento da
realidade” (BERGER e LUCKMANN, 2002, p. 29). A tarefa seria, entio, investigar
como a acao humana produz a realidade, abordando a relagcdo entre os significados
subjetivos e a realidade objetiva. Parece haver uma dire¢do, do subjetivo ao
objetivo, embutida no texto, “como é possivel que significados subjetivos se tomem
facticidades objetivas?” (BERGER e LUCKMANN, 2002, p. 34, grifo nosso).

Como a vida cotidiana se apresenta como uma realidade i'hterpretada,
construida subjetivamente, e a socializagso desta rede de significagGes parece ser o
tecido que compée o real, os autores se propdem a investigar este processo. Pode-
se conceber diversas realidades, mas s6 a realidade da vida cotidiana &
compartilhada socialmente e apresenta-se como a realidade dominante. Esta
realidade dominante, © mundo da vida cotidiana, € estruturada espacial e
temporalmente. A estrutura espacial tem um caréter social por permitir a inter-
relag&o dos sujeitos. A dimensio temporal é privilegiada na analise dos autores por
envolver toda a experimentacdo da realidade e ordena-la em um continuo

constituido socialmente. Este continuo é objetivado (calendarios, eventos) e regula a



acéo do sujeito. Ja a situagéo primaria da interagso social apontada pelos autores é
o contato face-a-face. Nesta situagao, os aqui e agora dos interlocutores coincidem e
a presentificacdo do corpo torna o outro um elemento apreensivel da realidade.
Porem, mesmo neste contato primario, & possivel perceber a tipificagdo do contato
social ao apreender o outro em categorias de linguagem que relacionardao o
interlocutor presente com seu grupo (que esta ausente). Esta tipificacao influenciara
a forma como se dara a interagéo, regulando o comportamento social. A tipificagéo
direciona para um processo de anonimato, onde o sujeito dilui-se na categoria pela
qual esta definida. O contato social, portanto, da-se por meio de uma série de
tipificagbes sucessivas que sdo progressivamente anénimas, na medida em que se
distanciam do que foi vivenciado na interagao face-a-face.

Para os autores, a linguagem também tipifica as experiéncias, pois as agrupa
em grandes categorias que s&0 socializadas para terem um sentido comum. Por
meio da categorizagdo da experiéncia, o individuo deixa de ser o sujeito isolado de
uma agao e esta pode representar algo para outrem ou permitir sua reproducdo. A
desindividuagao da agéo representada pela linguagem contribui para a socializagao
da experiéncia. A linguagem torna possivel, entdo, construir edificios referenciais
que transformardo o objeto real em signo abstrato, circunscrito em uma rede
semantica compartilhada. A propria condicao humana é afetada por tais processos,
pois n&o € possive! falar de natureza humana no sentido biolégico e instintivo, pois
tal natureza é formada socialmente e refiete a rede de significados culturais na qual
esta inserida. Pode-se dizer, entao, que a formagdo do homem & um
empreendimento soécio-cultural que, mediatizado pela relagdo com o ambiente,
tornara o homem capaz de produzir a si proprio em fungao do referencial social no
qual esta inserido.

Se a natureza humana & mutavel em acordo com grupos de referéncia e
conjunto de significados compartilhados, que processos explicam a estabilidade da
ordem social? Para Berger e Luckmann (2002), a resposta é o processo de
institucionalizacdo. Eles afirmam que o habito (padrao que molda a atividade
humana com objetivo econdmico) esta na origem deste processo e afeta a agdo do
individuo isolado e em interacdo. No contato com o outro, a agao habitual passa a
ser tipificada (atribuem-se sentidos hipotéticos a ela) e a tipificagéo reciproca leva a
institucionalizacao da agéo.
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A acgao, que originariamente representou a vontade humana (o homem produz
a sociedade), ao ser institucionalizada sera percebida como realidade objetiva e
independente de sua voligio (sociedade & uma realidade objetiva). Ao relacionar-se
com as instituigdes, o homem submete-se a sua funcao coercitiva e de controle da
vida social, sendo entao, formado socialmente. Esta relagéo é descrita pelos autores
como dialética, onde o homem (produtor) refaciona-se com a sociedade (produto)
influenciando-a e sendo influenciado por ela. Nesta relagido o conhecimento tem
papel mediador, pois ele ¢ formado pela soma dos diversos conhecimentos sociais
€, a0 mesmo tempo, inscreve-se em contextos especificos servindo de base para a
conduta institucionalizada.

Os autores descrevem uma alegoria para exemplificar a questao da tipificagao
e sua utilidade para a manutencdo da ordem social. Imaginando um mundo com
apenas dois individuos, A e B, se A observar a acado de B, vera a repeticdo dela e a
formagdo de um habito, imaginando “la vai ele de novo!”. Caso A precise
desempenhar a ac&o de B, provavelmente repetira o ato assistido e a frase se
tornara “la vamos nés de novo!”. Ao terem contato com um novo individuo C, A e B,
repassarao o padrao da agdo, agora compartilhado pelos dois. Neste processo, 0 “la
vamos nos de novo!” torna-se “é assim que as coisas séo feitas”. A agdo tornou-se
institucionalizada n&o sé para C, mas também para A e B pela tipificagdo reciproca.
Assim, a institucionalizacdo ¢ “um paradoxo que consiste no fato de o homem ser
capaz de produzir um mundo que em seguida experimenta como diferente de um
produto humano” (BERGER e LUCKMANN, 2002, p. 87).

Esta visdo é coerente com a de Machado-da-Silva e Fonseca (1999), que
definem como institucionalizacao o processo de transformar crengas e agdes em
padrées que, por mecanismos de aceitacéo e reproducio, passam a ser concepgdes
compartilhadas da realidade. Para os autores, também podem ocorrer processos de
desinstitucionalizagdo em funcdo de questionamentos em relacéo a adequacio dos
padrées institucionalizados as exigéncias ambientais. Tal processo de
questionamento de um padrio compartihado assemelha-se ao que Laroche e
Nioche (1994) chamaram de quebra de paradigma cognitivo, atribuindo os
questionamentos a um paradigma estabelecido, a um momento de crise, onde é
percebida a inadequacgdo do paradigma ac ambiente. Apds a crise, surge um novo
paradigma cognitivo com novos elementos e mais adequado ao ambiente. A
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tipificacdo  reciproca necessaria ao processo de institucionalizagao e
desinstitucionalizagdo demanda a inscrigio da acao humana em um repertdrio
comportamental circunscrito: os papéis. Assim os individuos se comportam em
fungéo de sentidos abjetivados pela linguagem, recorrentes e repetiveis por quaiquer
outro individuo que exerga o mesmo papel (BERGER e LUCKMANN, 2002).

Falar em papéis implica em que a tipificag&o ocorre no contexto de um acervo
objetivado de conhecimentos comuns a uma coletividade e a origem deles remonta
d0s mesmaos processos presentes na institucionalizacio. Os papéis representam a
ordem institucional representando a si mesmo (executando a acgdo tipificada e
esperada pelo conjunto de atores que compdem o acervo compartilhado) e
representando a necessidade institucional de conduta. Sao eles que presentificam

para os individuos as instituicdes e agem de forma a sustentar uma ordem social.

Outro autor que questiona a dicotomia entre realidade social e acado humana é
Giddens (2003), que, ao apresentar a teoria da estruturagéo, se propde a superar as
limitages das tearias estruturalistas e funcionalistas (que entendem a agdo humana
como reflexo da estrutura e ndo do poder de agéncia dos individuos) e da
fenomenologia e hermenéutica (que alocam a base da estrutura social e da acdo
humana na subjetividade dos individuos). Para esta tarefa, ele redimensiona o
dominio basico das ciéncias sociais como a investigacdo das praticas sociais
ordenadas no tempo e no espago em detrimento da intengdo de discutir as
experiéncias individuais ou a totalidade da realidade sociali.

Para o autor, as ages humanas s&o recursivas: “criadas por atores sociais e
continuamente recriadas por eles através de seus proprios meios pelos quais eles se
expressam como atores” (GIDDENS, 2003, p. 3). Neste sentido, ser um agente é ser
dotado de intencionalidade (podendo, inclusive, discuti-la), mas a motivagdo do
agente reflete a contextualidade espacgo-tempo. A acao é entdo entendida como
produzida recursivamente pelas estruturas sociais e pela agéncia dos atores, e estes
dois conceitos (estrutura e agéncia) deixam de ser tratados como opostos ou
excludentes, mas sio entendidos como entrelagados. E uma caracteristica da agao
social, 0 monitoramento da atividade pelo ator, o que subsidia um “embasamento
tedrico” de sua agdo e da agéo de outros. Porém, a premeditacao da agéo cotidiana

implica em consegiiéncias desejadas e impremeditadas, que influenciarao o fluxo da
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agdo. O ator é agente tanto das consequéncias planejadas, quanto das
impremeditadas e, entdo, somente em parte, a acao reflete a sua intengdo inicial
(elaborada cognitivamente). O conceito de agéncia proposto pelo autor impiica na
presenca de poder. Ser um individuo agente pressupde a possibilidade de alterar o
contexto a sua volta por meio da agdo. O poder ndo é um recurso, mas manifesta-se
na possibilidade de alterar os recursos.

Também o conceito de estrutura difere da sociologia classica, pois para
Giddens (2003), ela é definida como regras e recursos envolvidos na producéo e
manutencao dos sistemas sociais. A estrutura ndo é externa ao individuo, mas pode
ser caracterizada como interna, enquanto tragos mneménicos, e exemplificada em
praticas sociais. A relagéo entre estrutura e agéncia € a base do conceito de mdtua
constituicdo, pois, apesar do ator nao conseguir individualmente influenciar a
totalidade do repertdrio cognitivo que delimita sua atuacgéo, é a recursividade de sua
agao que mantém e modifica este repertdrio. Os sistemas sociais sdo, entdo,
atividades localizadas dos agentes humanos reproduzidos através do espaco e do
tempo.

O conceito de posicionamento &, segundo o autor, mais importante do que o
conceito de papel. O posicionamento é descrito como uma identidade social
portadora de uma certa gama de obrigagdes e prerrogativas que o ator, ao assumir
aguela posicao, pode ativar ou executar. A intersecdo entre o posicionamento dos
atores a as instituicdes cria, entdo, a estrutura basica e global da agao social, onde
“toda interagdo social € uma interagao situada” (GIDDENS, 2003, p. 101). Neste
sentido, tempo, espaco e contexto compdem repertorios recursivos de elementos
que delimitam a agdo social, revestindo-a de significados  socialmente
compartilhados, dando sentido ao fluxo de agdo cotidiana.

A dualidade individuo-sociedade (tipico da sociologia classica) é re-
conceituada como dualismo agéncia-estrutura, onde as propriedades estruturais do
sistema sdo entendidas como coercitivas e facilitadoras. Portanto, na teoria da
estruturacao, a estrutura tem carater dual (facilitadora e coercitiva) por ser composta
de recursos e regras, e elas nao existiriam sem a agéncia humana (individuos que
reproduzem e transformam a estrutura).
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Frente ac exposto, também na teoria institucional tem havido um esforco
para pensar o fendmeno da institucionalizagio e o comportamento organizacional a
partir desta légica dupla que integra estrutura e agéncia. Nesta perspectiva, o ator
existe se integrado a estruturas e significados socialmente compartilhados, e sua
acao sera a origem da manutencdo e transformagdo desta estrutura e destes
significados. Mais especificamente no campo da estratégia, pode-se perceber um
esfor¢o para a delimitacéo e apreensio desta constituicao recursiva entre agéncia e
estrutura, e para a explicacdo do porqué organizagdes respondem de forma
diferente a semelhantes pressées institucionais.

Diversos estudos recentes (ALVES, 2002; BARBOSA, 2001; COCHIA, 2002;
CRUBELLATE, 2004; GONGALVES, 1998; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA,
1996, MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 2000; MARUCCI e
MACHADO-DA-SILVA, 2002; MONTEIRO, 1999) exploram como o posicionamenjp
estratégico das organizagdes & influenciado pela apreensdao de pressoes
institucionais, mediadas pela cognicio de seus agentes e culminam em processos
de reprodugéo e transformagdo da estrutura social. Para a teoria institucional, um
elemento que influencia a resposta das organizagbes ao ambiente é a pressio pela
homogeneidade chamada de isomorfismo. A seguir, sera feita a discussdo do
conceito de isomorfismo, a descrigdo de seus trés mecanismos de difusdo e a
apresentacao de uma revisdo de resultados empiricos obtidos anteriormente sobre o

tema.

2.4 ISOMORFISMO

Como visto na secdo anterior, a competitividade de uma organizacdo é
definida em termos econdmicos (eficacia e eficiéncia) e institucionais (busca de
legitimidade e aceitag&o). Um dos principais mecanismos de alavancagem de
legitimidade é o atendimento as crencgas coletivamente compartilhadas por meio da
adogdo de estruturas e processos considerados legitimos. Esta pressio pela
homogeneidade das estruturas e processos é chamada de isomorfismo (DIMAGGIO
e POWELL, 1983; SCOTT, 1995 e 2001).
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Para DiMaggio e Powell (1983}, o isomorfismo pode, em parte, ser explicado
pelo contexto técnico, onde as organizacées adotam o isomarfismo competitivo ao
definirem ou mudarem seu nicho de mercado, ou definirem medidas de performance
semelhantes as utilizadas por seus concorrentes. Mas, segundo os autores, grande
parte da pressdo pela homogeneizacdo vem do ambiente institucional, onde as
organizagbes podem adotar padroes semelhantes em fun¢do das pressées do
Estado ou das categorias profissionais na disputa pela legitimidade. Tal distingso
entre o isomorfismo competitivo e instituciona! é clara na literatura, mas pode nao
refletir a realidade, pois, dada a base institucional do ambiente técnico, muitas vezes
o isomorfismo competitivo pode ser motivado também por fatores institucionais,
como a busca pela legitimidade.

Para os autores (DIMAGGIO e POWELL, 1983), o isomorfismo pode ser
impulsionado por trés mecanismos diferenciados que, conjuntamente, pressionam a
organizacdo em direcdo a homogeneidade. Estes mecanismos serdo descritos a
seguir, buscando formar 0 embasamento para discussao dos resultados empiricos
relacionados ao tema. O primeirc mecanismo é o isomorfismo coercitivo, que pode
ser definido como o resultado das pressées formais e informais exercidas sobre uma
organizagéo por outras organizages com as quais a primeira se subordina ou esta
relacionada. Ele pode ser entendido como a influéncia politica, estando associado
ac poder do Estado e de outras organizagtes reguladoras na gestdo da
organizagdo. S&o exemplos de isomorfismo coercitivo: a obrigatoriedade para
empresas de transformagéo adotarem controles de poluigio do ar e da agua; a
necessidade de organizagbes ndo governamentais sem fins lucrativos manterem
contabilidade padronizada em fungao da lei fiscal a que estdo sujeitas; e a recente
regulamentacéo de que instituicoes de ensino superior ofertem cotas de vagas para
extratos especificos da populagio.

A existéncia de pressdes legais pode afetar muitos aspectos da organizacgao,
como o desenho de suas atividades, a definicdo de parametros homogéneos de
avaliagdo e a estrutura organizacional. Fora da esfera governamental também é
possivel distinguir pressbes coercitivas que impulsionam o isomorfismo. E um
exemplo desta pressao ndo governamental a relagdo da matriz com as subsidiarias
em grandes corporagdes. Normalmente, a primeira delimita o formato dos controles
€ exerce pressao para que a subsidiaria tenha processos e estruturas padronizadas.
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O segundo mecanismo é o isomorfismo mimético, que se refere a
padronizac&o das decisbes em condigdes de incerteza. A incerteza pode ser
considerada um fator de pressao ao isomorfismo, pois encoraja as organizacoes a
imitarem solugdes ja testadas e validadas por outras organizactes. A imitagido pode
ser um comportamento vantajoso, pois permite responder a ambigiidades com um
baixo custo de experimentagéo e diminuindo a incerteza. Organizagtes tendem a
imitar aquelas, dentro do seu campo de atuagdo, que sio percebidas como mais
legitimas ou bem sucedidas. Levando-se em conta o isomorfismo mimético, é
possivel associar a ubigiiidade de determinados arranjos estruturais, mais pelo
comportamento de imitacdo, do que por aquele arranjo em especifico constituir
vantagem em termos de eficiéncia e eficacia.

O terceiro mecanismo €& o isomorfismo normativo associado a
profissionalizagdo, que pode ser entendido como a pressao de categorias
profissionais para exercerem sua atividade em acordo com métodos e condi¢Oes
definidas por sua categoria (DIMAGGIO e POWELL, 1983), estabelecendo a base
cognitiva para a legitimagdo de sua atuagdo. As profissdes sofrem as mesmas
pressbes coercitivas e miméticas que as organizagbes, e a padronizagdo de
metodologias e condigdes serve aos mesmos propésitos dos dois mecanismos ja
descritos. Podem ser delimitadas duas fontes de pressdo para o isomorfismo
normativo: a base cognitiva da educagéo formal farmada por especialistas e o
crescimento do network, que fomenta a adocao de praticas consideradas legitimas
para além das fronteiras da organizacgéo.

Um dado importante é a possibilidade de encontrar processos isomorficos
mesmo na auséncia de evidéncias de que eles aumentam a eficacia e eficiéncia
organizacional. Isto parece indicar que © movimento isomérfico pode ser
recompensado pela propria similaridade, que facilita as trocas interorganizacionais, a
atracdo de profissionais de staff com foco na carreira e aumenta a legitimidade da
organizacéo ao leva-la a basear-se em categorias socialmente compartilhadas. Ha
que se considerar, ainda, que a clara separa¢éo em trés processos de isomorfismo
(coercitivo, mimético e normativo) é analitica e ndao necessariamente empirica, posto
que um fenémeno pode ser decorrente de mais de uma fonte de pressao isomorfica.
E como se a relagido entre o que € simbolicamente constituido, normativamente
estabelecido ou regulado por regras e leis fosse de mutua influéncia.
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Como o isomorfismo & considerado um dos processos centrais da teoria
institucional e sua existéncia explicaria, pelo menos em parte, a homogeneidade
percebida nas organizagdes, é possivel encontrar na literatura esforgos para dar
embasamento empirico aos conceitos apresentados anteriormente. A seguir, sera
feita uma descricdo dos estudos empiricos sobre isomorfismo, apontando suas
contribuicées.

Um dos trabalhos classicos sobre o tema foi conduzido por Tolbert e Zucker
(1983), que investigaram o padrao de difusdo da reforma do servico governamental.
Segundo as autoras, os primeiros estados que regulamentaram esta pratica foram
motivados pela percepgdo da difusdo da corrupgao e insatisfagio com os Servicos
prestados. A regulamentagdo levou a uma rapida adogdo do novo padrio pelas
prefeituras e, em trés anos, cerca de 60% delas estavam em acordo com a nova
legislagdo. Nos estados onde ndo houve esta regulamentacado, a pratica de reforma
se difundiu lentamente nos primeiros anos e rapidamente nos anos posteriores. Tal
padrao de adogao corrobora a idéia de que, primeiramente, uma pratica é adotada
pela percepgao de uma necessidade real das organizagdes, mas que, depois de sua
difus&o inicial, a pratica passa a ser percebida como o jeito certo de se fazer algo
(processo de institucionalizacio) e sua adogdo estd ligada a necessidade de maior
legitimidade em seu campo social.

Em uma tentativa de verificar a existéncia de isomorfismo mimético em
condicées de incerteza e racionalidade limitada, Galaskiewicz e Wasserman (1989)
estudaram o comportamento de doagio a entidades beneficentes. A escoiha deste
comportamento foi embasada na dificuldade de sua avaliagdo objetiva, o que pode
acentuar o isomorfismo. A doagsc aparece como um comportamento de dificil
avaliacdo objetiva por dois motivos: entidades beneficentes normalmente
apresentam seus resultados baseados em indicadores subjetivos (por ex., promog¢do
do bem-estar social), e a prestacao de contas de uma doagédo é feita apés um
periodo relativamente longo. Os autores, apés um estudo quantitativo sobre o
comportamento de doagao de 201 organizagdes da regido de Minneapolis-Saint
Paul em dois periodos (1980 e 1984), concluiram que péde ser verificado
iIsomorfismo mimético no comportamento de doagao. Concluiram, ainda, que o

network foi fator decisivo na escolha de qual organizagao imitar, indicando que, se
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as organizagbes imitam aquelas que tém sucesso, elas imitam ainda mais aquelas
que conhecem e em que confiam.

A relevancia do network para o isomorfismo também é corroborada pelo
estudo de Davis (1991), que analisou o comportamento de adocgao de restrigdes a
fusbes e aquisicdes (poison pill) pelas 500 maiores citadas pela revista Fortune em
1986. Em sua andlise, o autor percebeu que empresas em que os diretores
compunham conselhos diretivos de organizagdes onde ja tinha sido adotada a
poison pill tinham maior comportamento de adogio desta pratica. O network foi
considerado um importante instrumento para sua difusdo, modelando o
comportamento das organizagdes e promovendo a homogeneidade por meio do
isomorfismo mimético.

Ja o estudo de Palmer e Devereaux (1993) encontrou evidéncias da
existéncia de isomorfismo normativo e coercitivo. Ao comparar presses
econdmicas, politicas e institucionais presentes na adogio tardia da estrutura multi-
divisional (MDF) por grandes corporacées, da década de 60 do século passado, os
autores encontraram pressées isomoérficas normativas e coercitivas promovendo a
adogio da MDF. O isomorfismo normativo foi verificado pela propensao de diretores
treinados em escolas que defendiam a MDF, a adotarem-na mais prontamente do
que organizagdes onde os diretores nédo tinham este mesmo treinamento. A pressao
coercitiva foi verificada pela tendéncia em organizagdes com dependéncia de capital

de outra organizagao que ja adotou a MDF a também adota-ia.

Outra contribuigdo sobre o isomorfismo mimético pode ser verificada no artigo
de Haveman (1993), que partindo de conceitos da teoria institucional e da ecologia
organizacional, estudou o comportamento de entrada em novos mercados. Neste
trabalho, foram acompanhadas as decisGes de 313 organizacdes de poupanca e
empréstimo entre 1977 e 1983. Foram encontradas evidéncias de que empresas
altamente rentaveis sao imitadas por outras, independente se rentaveis ou nao.
Porém, parece haver interferéncia do porte, pois grandes empresas sdo mais
imitadas por outras grandes empresas do gque por pequenas ou médias.

Coerente com os resultados apontados por Galaskiewicz e Wasserman
(1989), e com o proposto por DiMaggio e Powell (1983), o estudo de Haunschild
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(1993) encontrou fortes evidéncias de que as organizagdes imitam aquelas com que
tém ligagées e que sio percebidas como bem sucedidas. Em seu estudo, a autora
investigou o comportamento de fusao e aquisicao de 196 organizagdes de quatro
setores industriais: manufatura de equipamentos eletricos, manufatura de
equipamentos de transporte, varejo e servicos. Os resultados apontam que existe
imitacdo de empresas diversificadas, por empresas nao diversificadas com as quais
estao relacionadas. Este comportamento de imitacdo & observado na decisso de
diversificar, no tipo de diversificagao (horizontal, vertical ou de negocios nzo
relacionados) e, também, no numero de fusdes e aquisi¢gdes realizadas pela firma
néo diversificada.

Com a intencdo de investigar a existéncia da relagcdo entre isomorfismo e
legitimidade, Deephouse (1996) estudou a indistria bancaria da regido de
Minneapolis-Saint Paul. O autor definiu o que seriam as praticas mais freqientes
nesta indUstria e discriminou a populagdo de bancos comerciais em dois grupos: um
isomorfico as praticas mais freqientes e outro que divergia delas. Ao analisar as
noticias veiculadas em jornais diarios e a freqiéncia de intervengio dos agentes
reguladores na administragdo dos bancos, o autor encontrou evidéncias de que os
bancos mais isomorficos sofriam menos ataques da imprensa e menos intervencio
por parte dos agentes reguladores. Tais resultados apontam para a existéncia da
relacdo entre isomorfismo e legitimidade, ratificando o pressuposto da teoria
institucional de que empresas isomorficas ao seu ambiente gozam de maior
legitimidade.

Discutindo a questao da legitimidade profissional dos economistas envolvidos
na geracao e gestdo de politicas publicas no México, Babb (1998) afirma que um
importante ponto de legitimidade para as equipes econémicas é o isomorfismo
normativo. Tal isomorfismo foi identificado pela autora ao perceber que a formacgéo
dos economistas em instituicdes similares permitiu a eles compartithar um repertério
de procedimentos comuns. Este isomorfismo facilitou as trocas profissionais e “em
muitos aspectos tornou-os mais similares a seus colegas de outras partes do mundo,
do que aos funcionarios mexicanos” (BABB, 1998, p. 6).

No Brasil, algumas pesquisas sobre isomorfismo contribuem para o
entendimento de seus mecanismos de propagacac, e propdem uma contribuigo



metodologica para o seu estudo. A seguir, serdo destacadas algumas destas
contribuicbes, apontando suas principais conclusées. Investigando a questio da
qualidade do ensino superior, Morosini (2001) observa que a padronizacio do
sistema de avaliagdo pelo Estado das Instituicbes de Ensino Superior (IES) tem
fomentado o isomorfismo. Para a autora, a diversidade na educagéo superior sO sera
construida a partir da inclusiao de outros parametros de avaliagao, incluindo, por
exemplo, critérios baseados na cidadania. Tal discussao reforca a idéia de
isomorfismo coercitivo, onde as |IES parecem competir por legitimidade, por meio da
adequacdo a normas regulamentadoras de sua atividade, neste caso, parametros
especificados de avaliagao.

O trabalho de Rossetto e Rossetto (2002) faz um levantamento do histérico
de trés construtoras de Florianopolis-SC, destacando os momentos de mudanca
organizacional. Estes momentos sao investigados & luz da teoria institucional parg
determinar se, nestes movimentos, podem ser encontradas evidéncias de pressdo
para o isomorfismo. Os resultados apontam para a freqiente ocorréncia de
isomorfismo coercitivo ou mimético, onde “as participagdes mais destacadas foram
dos governos federal, estadual e municipal, além de concorrentes que influenciaram
em muito a tomada de decisdo no processo de adaptagdo estratégica
organizacional” (ROSSETTO e ROSSETTO, 2002, p. 13).

Em outro trabatho de andlise da adaptagéo estratégica em funcdo do
isomorfismo, Serralheiro e Rossetto (2004) investigaram este processo em uma
grande empresa do ramo ceramico de Santa Catarina, entre as décadas de 60 e 90
do século passado. Os autores identificaram 27 eventos criticos de mudanga
estrategica nos 40 anos de histéria analisados. Em todos estes eventos foi possivel
identificar processos de isomorfismo, com maior frequéncia do isomorfismo
mimético, principaimente em fungao de movimentos dos concorrentes.

Uma contribuigdo metodoldgica é apresentada por Gimenez, Grave e Hayashi
Jr. (2004), que sugerem a utilizacdo da técnica de entrevista grade de repertério,
proposta por Kelly (1963), para verificar a presenca de tendéncia ao isomorfismo.
Neste trabalho, a grade de repertério foi utilizada para elicitar os construtos
cognitivos que 14 dirigentes de pequenas empresas usam para classificar a
concorréncia. Com a listagem dos construtos, foi solicitado aos respondentes que
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atribuissem notas para o posicionamento dos concorrentes em relagdo a cada
dimens&o. Também foi solicitado que avaliassem a posicdo atual de sua empresa e
a posigao desejada apés o periodo de cinco anos. Por meio de analise de cluster, os
autores verificaram que, no momento atual, nove empresas estido préximas da
maioria de seus concorrentes. Verificaram ainda que, no horizonte de cinco anos, 12
empresas pretendem estar proximas da maioria de seus concorrentes. Esta
movimentacdo, sugerem os autores, pode ser uma indicacdo de isomorfismo
mimético.

Ao buscar manifestagdes relacionadas ao género nas praticas de gerentes do
setor bancario paranaense, Machado-da-Silva e Vieira (2004, p. 14) perceberam que
tais gerentes formam um grupo ocupacional que “parece delinear-se pela sujeicdo a
parametros e mecanismos instituidos para suas fungoes gerenciais, a qual se
sobrepGem as concepgoes inerentes ao género”. Neste caso, a normatiza¢io das
atividades por mecanismos isomoérficos normativos e miméticos parece sobrepujar a
especificidade do género dos gerentes e delimitar o que é esperado para este papel
naquelas instituigoes.

Aguiar (2004), ao levantar as percepgdes de pesquisadores de Minas Gerais
sobre as atividades cocperativas de pesquisa e desenvolvimento, pdde verificar forte
homogeneidade no campo. Os resultados apontam que segmentos diferenciados da
populagao (discriminados pelos critérios: nivel de titulagao, tempo de experiéncia
em pesquisa, instituicdo de origem e classificagdo pelo CNPQ) tinham percepcgdes
semelhantes sobre as atividades cooperativas. Tal homogeneidade, para o autor,
seria decorrente de mecanismos isomoérficos.

Em uma investigacéo sobre gestao da qualidade e inovagdes gerenciais em
organizagdes publicas, Guimaraes, Cavalcanti e Affonseca (2004} encontraram
evidéncias de alta homogeneidade no processo e contelido das inovagdes
implementadas nas cinco organizagbes estudadas. Para os autores, esta
similaridade €, em parte, explicada pelo isomorfismo coercitivo, pois o conteldo das
mudancas reflete os padrées estabelecidos pelo Programa de Qualidade do Servigo
Publico promovido pelo Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Também
foram encontradas evidéncias de processos miméticos, pois os respondentes

apontaram imitar outra organizagéio pubiica considerada bem sucedida.
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Na analise de um campo organizacional formado por 40 organizagbes em
Videira-SC, Coser e Machado-da-Silva (2004) buscam evidenciar os mecanismos
isomérficos presentes naquela rede de relacionamentos. No campo em estudo, o
papel central & ocupado por uma organizagao focal que responde por 90% da
arrecadacgao de impostos do municipic e possui alta concentracao de recursos. Dado
seu papel, esta organizagdo focal mantém com os demais componentes do campo
estruturas regulativas baseadas em nogdes como produtividade e competitividade
dos produtos e servigos, o que propaga um isomorfismo coercitivo. Também pdde
ser verificada a presenca de uma estrutura normativa concretizada pela troca de
experiéncias, profissionais, consultores e pela atuacdo da universidade local, que
divulga a necessidade de continuidade deste ciclo agroindustrial como um modelo
de desenvolvimento regional. Tal estrutura resulta no isomorfismo normativo
encontrado no campo. Porém, segundo os autores, no isomorfismo mimético 0 papel
da organizagéo focal nao foi absoluto. Foi encontrada a imitagdo de uma outra
organizagao reconhecida como bem sucedida e de atores externos ao campo. Em
outro artigo sobre este campo, os autores (MACHADO-DA-SILVA e COSER, 2004)
apontam que, em parte, este comportamento mimético é baseado na percepcéo da
acirrada competicdo dentro do campo e a fragilidade de sua posicéo neste, o que 0s
leva a ampliar suas referéncias para o contexto nacional e internacional, visando
manterem-se competitivas e inovadoras. Analisando a rede de relacées entre estas
organizagdes, os autores concluem que a forca, densidade e coesdo das relagées
entre elas podem relacionar-se com a estabilidade e conformidade, enquanto que a
fraqueza das relagbes e as lacunas estruturais estariam ligadas a inovagéo e ao
processo de institucionalizagdo de novos padrées.

A analise de tal produgdo parece sugerir que, muito freqlentemente, a
homogeneidade percebida nos campos organizacionais decorre da existéncia de
processos isomarficos e que a compreensio destes processos pode ser uma fonte
util de compreensdo da agao das organizagbes. Pode ser delineada como uma
inovagdo nos estudos brasileiros sobre o tema, a tentativa de identificar
metodologias consistentes para apreensio do isomorfismo e para delimitar o papel

desta forga em processos de inovacgdo e mudanga em um campo organizacional.
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3 METODOLOGIA

Na secio anterior, foi apresentada a base tedrico-empirica, em que foram
destacadas as contribuiges da teoria cognitiva e institucional para a compreensao
da estratégia nas organizagdes e os estudos relacionados a compreensao do
isomorfismo mimético, coercitivo e normativo. A seguir, sera feita a descricdo dos
procedimentos metodoldgicos utilizados, visando esclarecer os meios pelos quais
foram levantadas e relacionadas as variaveis desta pesquisa.

3.1 ESPECIFICACAQ DO PROBLEMA DE PESQUISA
O problema de pesquisa que orientou este trabalho é:

Ha diferenga na intensidade do isomorfismo mimético atual e pretendido em
empresas de pequeno porte de Curitiba-PR, para os diferentes contextos de
referéncia?

3.1.1 Perguntas de pesquisa

Tendo em vista a base tedrico-empirica apresentada, bem como o problema
de pesquisa proposto, esta investigacao foi orientada pelas seguintes perguntas de
pesquisa:

- Qual o contexto ambiental de referéncia (local, regional, nacional ou
internacional) dos dirigentes do nivel estratégico das pequenas empresas em
estudo?

- Qual a intensidade do isomorfismo mimético atual e pretendido das empresas em
estudo?

- Ha variagdo da intensidade de isomorfismo mimético atual e pretendido nos
diferentes contextos de referéncia?
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3.1.2 Definigdo constitutiva e operacional das variaveis

As variaveis consideradas neste trabalho sdo o contexto ambiental de
referéncia dos dirigentes do nivel estratégico das pequenas empresas em estudo e o
nivel de isomorfismo mimético atual e pretendido. Nao ¢ intencionado por meio
desta pesquisa o estabelecimento de relagdo causal entre as variaveis. Para Selltiz,
Wrightsmann e Cook (1987), esta relacéo sé é estabelecida quando se verifica: i) co-
variancia, ii) precedéncia temporal e iii) exclusdo das hipbteses alternativas para
Justificar a co-variancia. Na relacdo proposta para as variaveis em estudo, nenhum
destes elementos é exaustivamente explorado, sendo abordada apenas a variagio
da intensidade do isomorfismo mimético em fungdo dos diferentes contextos de
referéncia. Esta relacdo entre as variaveis pode ser representada pela figura 04:

Figura 4: Relagao entre as variaveis

Contexto Isomorfismo

ambiental » mimético
de atual e

referéncia pretendido

Suas definicdes constitutivas e operacionais estao apresentadas, a seguir:

CONTEXTO AMBIENTAL DE REFERENCIA

D.C.: Representa o nivel do contexto ambiental ao qual a organizacdo se reporta
para adotar suas concepgées e valores. E o campo principal de viséo organizacional
na tomada de decisdes estratégicas (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999).

D.O.: Foi operacionalizado a partir das respostas obtidas em um conjunto de itens de
um questionario aplicado nos dirigentes do nivel estratégico das empresas
estudadas. O questionario buscouy identificar qual o nivel do contexto ambiental que
exerce maior influéncia na adogao das estratégias organizacionais.
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ISOMORFISMO MIMETICO ATUAL

D.C.: Proximidade da posigéo estratégica atual em relagio a estratégia mais
freqllente em seu espaco competitivo, em fungéo da percepgido das caracteristicas
da concorréncia (GIMENEZ, GRAVE e HAYASHI Jr., 2004).

D.O.: Foi estabelecido na aplicagio da técnica grade de repertério (KELLY, 1963),
onde o respondente indicou os concorrentes mais significativos no seu ramo de
negoécio e, apdés a elicitagdo dos construtos referentes aquele conjunto de
competidores, indicou quais as caracteristicas atuais dos concorrentes e de sua
empresa.

ISOMORFISMO MIMETICO PRETENDIDO

D.C.: Intengdo de mudanc¢a da posicao estratégica atual em diregdo & estratégia
mais freqiiente em seu espaco competitivo, em fungdo da percepgio das
caracteristicas da concorréncia (GIMENEZ, GRAVE e HAYASHI Jr., 2004).

D.O.: Foi estabelecido na aplicagao da técnica grade de repertorio (KELLY, 1963),
onde o respondente indicou 0s concorrentes mais significativos no seu ramo de
negocio e, apés a elicitagdo dos construtos referentes aquele conjunto de
competidores, apontou quais as caracteristicas pretendidas para sua empresa em
um horizonte de tempo de cinco anos.

3.1.3 Definigdo constitutiva dos termos considerados importantes no contexto
da pesquisa

PEQUENAS EMPRESAS

D.C.. Serdo consideradas pequenas empresas as industrias com ndmero de
funcionarios entre 10 e 49, onde o socio-proprietario atua diretamente na
organizagao sem contar com o apoio de um staff estratégico.
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3.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Nesta se¢éo, serdo apresentados o delineamento da pesquisa, sua populagao
€ amostragem e o tipo, coleta e tratamento de dados realizados no desenvolvimento
do estudo.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

Usando os critérios de classificacdo desenvolvidos por Cooper e Schindler
(2003), pode-se classificar esta pesquisa como exploratéria, pois seu propésito
imediato é a exploragéo inicial de uma realidade, sem intencao de verificar relacdes
de causalidade, visando subsidiar a formulagédo de hipbteses ou questionamentos
para pesquisas futuras.

Seu método de coleta de dados foi a interrogacao/comunicacio, utilizando

dois procedimentos diferenciados. Para o levantamento do contexto ambiental de
referéncia, foi aplicado um questionario: ja para o levantamento do isomorfismo
mimético atual e pretendido, foi aplicada a técnica grade de repertério (KELLY,
1963). Nesta, o respondente indica os concorrentes significativos em seu ramo e,
apos a elicitagdo dos construtos referentes a estes competidores, avalia as
caracteristicas atuais de sua empresa e as pretendidas em um horizonte de tempo
de cinco anos. Para a coleta de dados foram realizadas visitas as empresas
participantes e pode-se afirmar que este formato de interrogagao/comunicacao
garante melhor controle do pesquisador sobre as respostas, pois pode observar o
preenchimento do questionario e garantir que o respondente desejado participe da
pesquisa.

Em relagdo ao controle de variaveis, 0 estudo pode ser considerado ex past
facto, pela impossibilidade de manipulac&o destes elementos. Quanto ao propédsito

da pesquisa, pode-se enquadra-la como descritiva tendo-se em vista que o

propdsito estabelecido é conhecer o objeto sem buscar relagfes causais entre suas
variaveis. J4 no quesito dimensao de tempo, o trabalho propée um corte transversal
(cros-section), com coleta de dados Unica e sem acompanhamento das variaveis ao

longo do tempo. No item ambiente, este estudo caracteriza-se como pesquisa de
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campo, pois os dados foram coletados no local de sua ocorréncia e ndo em um
ambiente artificialmente planejado. O nivel de analise da pesquisa é organizacional,
pois cada empresa é tratada como uma unidade da amostra e a unidade de analise

sao os dirigentes das empresas estudadas.

3.2.2 Populagio e amostra

A populagéo escolhida para a realizagio deste estudo foi a de pequenas
empresas industriais de Curitiba — PR. Tal defimitagdo nao discriminou o setor de
atuacao, visando englobar empresas que adotassem diferenciados contextos de
referéncia e refletissem diferentes ambientes técnicos e institucionais. A pesquisa
multi-setorial pareceu adequada, pois cada organizacdo elencaria seus
competidores relevantes e faria comparagdes entre as suas caracteristicas e as

deles, o que impediria que organizagées muito diversas fossem comparadas entre si.

A escolha de pequenas empresas foi baseada na percepgdo de que em
organiza¢des deste porte, normalmente o dirigente/proprietario ocupa papel central
nas escolhas estratégicas e, portanto, sua percepcdo sobre os movimentos da
concorréncia pode impactar fortemente no comportamento estratégico de sua
organizacao. Para garantir esta participacao direta e central do dirigente/proprietario
no processo estratégico, foram utilizados critérios quantitativos e qualitativos
conjuntamente para definir o que seria uma peguena empresa. Estes critérios foram
nimero de funcionarios, inexisténcia de um staff para subsidiar a formulagdo de

estratéqgia e participacdo do proprietario na gestdo da organizacao.

Para o critério nimero de funcionarios, foram escolhidas organizagdes que
possuiam entre 10 e 49 funcionarios. Esta escolha reflete a percepcéao de que em
organizagGes deste porte mais comumente sdo encontrados processos produtivos
complexos que demandam gest&o estratégica por parte do dirigente da organizagao
€, a0 mesmo tempo, ndo ha contingente de funcionarios que possibilite a formacao
de um staff estratégico. Consultando o Cadastro das Inddstrias Fornecedores e
Servicos, elaborado pela Federagao das Industrias do Estado do Parana em 2004,
foram contabilizadas 589 industrias em Curitiba que possuem o0 numero de

funcionarios discriminado anteriormente. Os outros dois critérios (inexisténcia de um
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staff estratégico e participagdo direta do proprietario na gestao estratégica) foram

verificados em contato telefénico.

Em funcdo da natureza exploratéiia e descritiva deste estudo, onde a
intengdo nado foi a busca de explicacdes e relagbes causais, a amostragem nao
seguit um padrao estatistico rigoroso que permitiria a extrapolacdo dos resuitados
obtidos para a populagdo. A amostragem foi, entdo, nio probabilistica por ades&o,
também conhecida como amostra por voluntarios, onde os dirigentes/proprietarios
eram convidados a participar da pesquisa por meio de contato telefénico. O namero
de cinquenta empresas representou a capacidade de coleta de dados frente as
limitagSes de tempo e recursos a serem utilizados no desenvolvimento deste estudo.
Tal nimero foi considerado suficiente para permitir a discriminagao tanto de clusters
de contexto de referéncia quanto da condigao isomérfica atual e pretendida. Para
atingir tal objetivo foram contatadas por telefone, entre setembro e dezembro de
2004, 290 empresas de ramos diversos, em uma meédia de duas liga¢bes para cada
empresa.

3.2.3 Dados: tipo, coleta e tratamento

A pesquisa foi desenvolvida por meio de coleta de dados primarios em visita
as empresas participantes do estudo. As caracteristicas do tipo de dado, coleta e
tratamento divergem nas duas variaveis abordadas e serdo entdo descritas
separadamente.

3.2.3.1 Contexto de referéncia

O contexto de referéncia das eémpresas em estudo foi identificado pela
aplicacao de um questionario (anexo 01) que procurou discriminar qual o principal

foco de atengdo das organizagtes, se local, regional, nacional ou internacional.

Este questionario foi apresentado diretamente aos dirigentes/proprietarios, o
que tende a aumentar o controle do pesquisador sobre a origem dos dados. O

instrumento utilizado foi uma adaptagio do desenvolvido e utilizado por Cochia
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(2002) em seu trabaiho sobre a relacio entre contextos de referéncia, esquemas
interpretativos e posicionamento estratégico em pequenas empresas. Como
instrumento adaptado, foi novamente validado por meio de pré-teste, para verificar
se os termos utilizados eram compreendidos pelos respondentes e se a seqiiéncia
de perguntas era adequada. A atividade de pré-teste do questionario foi realizada
com dois dirigentes de pequenas empresas e trouxe adaptacdes ao linguajar
utitizado.

O resultado da aplicagao do questionario foi o levantamento do contexto de
referéncia predominante na empresa, representado por categorias discretas (focal,
regional, nacional ou internacional). A consolidagdo do questionario se deu pela
atribuicdo de valores numeéricos correspondentes as respostas apontadas. Foi
atribuido o valor 1 para as respostas de contexto de referéncia internacional, 2 para
0 nacional, 3 para regional e 4 para local. Os grupos resultantes da aplicacéo do
questionario foram obtidos por meio da aplicagio da analise de cluster utilizando o
software Statistica versio 6.0, o que permitiu apontar similaridades entre conjuntos
de respondentes e contextos de referéncia comuns a varias das empresas
estudadas. A andlise de cluster ¢ uma técnica de analise multivariada que visa
reduzir a dimensionalidade dos dados por meio do estabelecimento de grupos. Tais
grupos sao formados pela proximidade entre os objetos em um espaco multiplano
constituido por eixos de todas as medidas (variaveis) utilizadas. Segundo Pereira
(2004, p. 110),

smimeiro constituem um grupo inicial os dois objetos mais proximos, em
seguida, verifica-se qual o objeto seguinte que se localiza mais proximo ao
centro do primeiro grupo constituido e forma-se um novo grupo e, assim
sucessivamente, até que todos os objetos sdo reunidos no .grupo total de
todos os objetos estudados.

Dentre outras logicas de agrupamento possiveis (ligagdo lnica, completa,
centréide ou média), optou-se por utilizar o agrupamento segundo o método de
WARD. Este método, segundo Dutra, Sperandio e Coelho (2004), busca formar
grupos atingindo sempre o menor erro interno entre os vetores de cada objeto e o
vetor médio do grupo, o que garante maior similaridade entre os objetos contidos em
cada grupo. A consolidagdo do agrupamento foi expressa graficamente em um
dendograma que permite a visualizagdo dos grupos resultantes,



Na tecnica de cluster, quando os grupos apresentam menor amplitude,
concentram objetos mais similares e quando mais abrangentes, menor a
similaridade entre os objetos. Segundo Pereira (2004, p. 112), “& possivel pensar no
processo de aglomeragdo como uma caminhada na qual os objetos mais proximos
podem ser alcangados com passos curtos, enquanto os mais distantes exigem
passos mais largos”. Apesar de n&o haver uma regra unica para nortear qual nivel
de agrupamento sera utilizado, é comum utilizar o grafico indicativo das distancias
de cada passo do agrupamento como auxiliar da decis&o de corte. Neste grafico sao
apontados o0s degraus que correspondem & varidncia dos dados incluidos em cada
grupo e recomenda-se utilizar como ponto de corte o maior degrau, pois este aponta
que a partir daquela distancia estao contidos nos grupos objetos menos similares.
Apos a determinagio dos clusters de contexto de referéncia, estes foram associados
as varidveis isomorfismo mimético atual e pretendido, visando permitir a
discriminag&o do impacto deste contexto sobre o isomorfismo.

3.2.3.2 Isomorfismo mimético atual e pretendido

A coleta de dados referentes ao isomorfismo mimético atual e pretendido foi
feita por meio da utilizacdo da técnica grade de repertorio desenvolvida por Kelly
(1963). Esta técnica tem sido utilizada em estudos sobre estratégia com enfoque
cognitivo (GIMENEZ, 1995; GIMENEZ e GRAVEa, 2002; GIMENEZ et al, 2000:;
GIMENEZ, GRAVE e HAYASHI, 2004) e mostra-se adequada para a elicitagao dos
construtos cognitivos dos respondentes. Uma vantagem de sua utilizagdo é a
minimizagdo da influéncia da cognicaoc do pesquisador nos resuitados, pois os
construtos (quais categorias s&o importantes para aquele conjunto de competidores),
o significado destes e a avaliagao das organizagdes é feita pelo respondente sem
influéncia direta do entrevistador. Este procedimento é entao coerente com a idéia
de que os ambientes sdo construidos cognitivamente e que, mesmo participando
objetivamente de espagos competitivos comuns, cada organizagio percebe e da
significados diferentes as pressées provenientes do ambiente institucional.

Apesar de configurar-se como um instrumento de avaliagdo proveniente da

psicologia, tal técnica ndo & considerada um teste psicolégico, sendo seu uso
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acessivel a profissionais de outras areas. Para configurar-se como um teste
psicologico, o objetivo do instrumento precisa ser a analise dos processos psiquicos
dos quais o comportamento é decorrente (ALCHIER!, NORONHA e PRIM!, 2003) e
nao so a investigacdo dos construtos que norteiam a percepcgao/classificacido da
realidade.

A aplicagio da técnica pressupbe o contato pessoal com o
dirigente/proprietario, onde ele é convidado a apontar os principais concorrentes em
seu setor produtivo. Apés a elaboragio da listagem dos principais concorrentes,
estes |he serdo apresentados em triades para que o respondente discrimine de que
forma dois deles se assemelham e um se distingue. As categorias apresentadas
pelo dirigente/proprietario correspondem aos construtos utilizados para o
entendimento de seu espago competitivo. Foi entso solicitado ao respondente que
avaiiasse por uma escala de cinco pontos o posicionamento frente a estes
construtos:

1) de seus concorrentes;
ii) a condigéo atual de sua empresa;

iii) a condigao pretendida para sua empresa num horizonte de tempo de cinco
anos.

A opgao pela escala de cinco pontos foi intencional para que os dados
coletados resultassem em uma escala intervalar e nao ordinal ou nominal. A escala
intervalar, segundo Pereira (2004), oferece maiores possibilidades de analise e
oportunidades de processamento, permitindo uma leitura mais rica da refagao entre
os objetos em estudo. Os dados numéricos obtidos sobre a empresa respondente
(condicdo atual e pretendida) e de seus concorrentes foram entdo tratados
estatisticamente. Para o tratamento foram utilizadas duas técnicas distintas, o que
permitiram analises complementares sobre o compertamento de isomorfismo. Como
o objetivo era transformar um conjunto de dados numéricos (escala intervalar) em
uma posi¢do no espaco, foram utilizadas as correlacoes entre as medidas e a
analise de componentes principais.



A correlagdo é uma medida que permite verificar a associagio linear entre
duas variaveis quantitativas (BARBETTA, 2003), estabelecendo-as em um plano
cartesiano do tipo ‘X' x *Y’. Como sua escala varia entre 1,0 e -1,0, 0 1,0 positivo
indica que os dados analisados encontram-se em um mesmo local de uma reta
ascendente (correlagdo positiva perfeita), e 0 1,0 negativo aponta que os dados
analisados encontram-se em um mesmo local de uma reta descendente (correlagdo
negativa perfeita). Dados nao relacionados teriam seu valor de correlagdo igual a
zero. Para indicar se a correlagio entre as empresas estudadas e seus
competidores era significativa a 0,10, foi utilizada a tabela de valor absoluto minimo
para o coeficiente de correlagido de Pearson significativo (BARBETTA, 2003). O

indice de 0,10 foi escolhido por parecer adequado a uma pesquisa exploratéria com
um numero limitado de casos.

Esta medida permitiu duas verificagbes distintas. Primeiramente, foi
identificado, para cada organizagaoc estudada, o numero de concorrentes
significativamente relacionados com as suas caracteristicas atuais € pretendidas.
Depois, a analise da média da correlacao entre as organizacdes estudadas (em suas
caracteristicas atuais e pretendidas) e seus concorrentes indicou se o movimento
estratégico intencionado por elas levaria a aproximacéo ou distanciamento de seus
competidores.

Ja a aplicacdo da Analise de Componentes Principais (ACP) permitiu a
visualizagao da posig&o da organizacao e de seus concorrentes no momento atual e
nas caracteristicas pretendidas para o espaco de cinco anos. Também considerada
uma técnica multivariada, a ACP visa o estabelecimento de medidas sintéticas
baseadas nas medidas originais (PEREIRA, 2004). Nesta pesquisa em especifico, a
ACP resuitou em uma demonstracio grafica da associagdo da posicdo da
organizacdo estudada e de seus concorrentes, contribuindo para a compreensdo do
sentido do movimento estratégico pretendido.

A posicdo das empresas em relacio aos construtos elicitados, obtida por
meio das duas analises descritas, permitiu entdo a visualizacdo da similaridade de
posicao atual do respondente (isomorfismo mimético atual) e futura (isomorfismo
mimetico pretendido) em relagao a seus competidores.
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3.3 FACILIDADES E DIFICULDADES NA COLETA DOS DADOS

Ao fim da coleta de dados, é possivel listar algumas facilidades e dificuldades
encontradas no decorrer do trabaiho em campo. Como facilidade pode ser apontada
a colaboracido extrema dos respondentes que aceitaram participar da pesquisa. A
grande maioria deles atendeu ao horario e data agendados por telefone e mostrou-
se a vontade para participar do estudo, revelando suas percepcées sobre as
caracteristicas de sua empresa e dos concormrentes que compdem seu espago
competitivo. Eles demonstraram também interesse em receber uma devolutiva
acerca dos dados levantados sobre sua empresa, o que pode indicar a crenca de

que o problema abordado por esta pesquisa seja relevante para sua organizagao.

Porém, muitas dificuldades foram encontradas no decorrer da coleta. A
primeira delas seria o préprio acesso aos dirigentes das pequenas empresas. Para
obter 50 empresas participantes foram contatadas aproximadamente 290 empresas,
com uma media de dois contatos cada, o que da uma média de quase doze contatos
para cada sucesso. Muito freqiientemente, assim que O assunto era explicitado, as
empresas informavam que nao participam de trabalhos académicos. Algumas vezes,
a justificativa para tal recusa era a prépria experiéncia de participacdo em pesquisas
anteriores, com desdobramentos negativos como o nao recebimento de devolutiva,
utilizagdo de dados nao autorizados e postura inadequada do pesquisador, onde
este emitia opiniées de julgamento em relacao a acdo da organizagao. Outras vezes,
0 motivo alegado era falta de tempo e/ou interesse, o que pode indicar a crenga em

uma desconexao entre o trabalho académico e a atividade das organizagges.

Outra dificuldade a ser apontada ¢ em relag&o a propria técnica escolhida. A
aplicagédo da grade de repertério pressupde, pelo mencs, uma visita a cada empresa
participante do estudo, o que implica em aumento do custo e do tempo empregado
na coleta em comparacdo com outras técnicas, como aplicagio de questionério.
Outro fator, as vezes de dificil conciliagdo com o cronograma da pesquisa, é o tempo
de cada contato com os respondentes. Este tempo variou muito em fungdo das
caracteristicas pessoais dos dirigentes abordados. Na maioria das vezes o
preenchimento do questionario e aplicagéo da grade de repertério levou cerca de 45
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minutos. Porém, as vezes, este tempo era dilatado para até trés horas e trinta
minutos em casos de respondentes mais dispersos ou resistentes. A resisténcia a
aplicagéo da técnica era frequentemente expressa por frases como: “minha empresa
nao tem nenhum concorrente” ou “ndo tem nada em comum entre nds e os
concorrentes”. Nestes casos, o dirigente era convidado a “olhar o ambiente a sua
volta™ e falar sobre quais “participantes” de seu espaco competitivo eram importantes
para ele, o que se mostrou uma estrategia valida para abrandar a resisténcia que a

palavra concorrente parecia evocar.

Uma ultima dificuldade a ser abordada é a acuracia das informacgdes do
Cadastro das indistrias consultado que, apesar de ser do ano vigente, continha
informagées desatualizadas, como enderego e telefone, e algumas equivocadas,
como ramo de atuagdo e numero de funcionarios. Muitas empresas contatadas
informavam n&o possuir nenhum funcionario, mas que foram orientadas pelo
consultor da FIEP a dizer que tinham dez, pois, senao, ndo seriam incluidas em tai
cadastro e perderiam oportunidades de negocio. Isto levanta a questao sobre a
exatidao do tamanho da populagéo e recomenda-se que, em estudos posteriores,
principalmente naqueles onde serdo utilizadas amostras probabilisticas, o tamanho
da populagéo seja determinado também por fontes diversas do cadastro das
industrias do Parana, elaborado pela FIEP.

3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Esta pesquisa apresenta limitacdes e o conhecimento delas pode ser util no
delineamento de trabalhos futuros. A primeira limitacdo diz respeito a populagédo
escolhida e a técnica de amostragem utilizada. A opgao por nao limitar um setor
especifico da industria pode ser entendida como uma limitag&o, por ndo permitir uma
investigacdo mais detida das caracteristicas técnicas e institucionais do contexto
competitivo de cada organizagdo. Em segundo lugar, a amostra de cinquenta
empresas, mesmo sendo considerada suficiente para uma pesquisa exploratdria,
Nao representa um ndmero significativo de organizagdes para que os resultados
possam ser extrapolados para a populagao.
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As técnicas de analise empregadas também necessitam ter suas limitagdes
indicadas. A analise de cluster e a andlise de componentes principais, apesar de
adequadas para o problema em questdo e consistentes com os tipos de dados
utilizados, sdo técnicas muitivariadas que podem ndo permitir inferéncias de
generalizacdo do resultado para a populacdo. A possibilidade de generalizacéao
depende da qualidade da amostra e, neste €aso, em que a amostra representa
apenas 8,48% da populacdo, esta generalizagdo nao seria recomendavel. Sendo
assim, as analises contidas na apresenta¢ao dos resultados devem ser entendidas
como validas para a amostra estudada e nao para toda a populagio de pequenas
empresas industriais de Curitba. Quando muito, tais analises devem ser
consideradas indicios que podem sustentar hipoteses mais elaboradas em estudos
futuros.

Outra caracteristica das técnicas muitivariadas utilizadas &, ao contrario de
outras tecnicas de estatistica descritiva ou analitica, conter uma certa dose de
subjetividade nas opgdes realizadas. Opcdes, como, por exemplo, o ponto de corte
do cluster, decorrem do entendimento de que aquele agrupamento era o mais
fidedigno para a populagéo estudada, e por nao representar o tnico agrupamento
possivel, em caso de replicacao deste estudo, pode ser necessaria a elaboragio de
opc¢les diferenciadas.

Outra limitacéo encontrada no decorrer da pesquisa & relacionada com o
questionario utilizado. O objetivo de sua utilizagao era levantar o contexto de
referéncia mais significativo para as empresas estudadas. Porém, em algumas
organizacdes a fala do dirigente durante o preenchimento do questionario parecia
incompativel com as respostas assinaladas. Dirigentes que diziam “nao monitorar”
0s concorrentes ou o mercado, por exemplo, assinalavam nestas questbes o
contexto de referéncia local. Entio é possivel afirmar que tal questionario é uma
aproximagao da realidade, sem apreender completamente a complexidade desta.
Tal limitagdo, ao elaborar instrumentos de pesquisa, parece inevitivel. Ao mesmo
tempo em que o referencial teérico aponta que a realidade de uma organizacéo é
constituida socialmente, apreendida e elaborada cognitivamente, uma pesquisa em
organizagoes diversas pressupfe a utilizagdo de instrumentos que permitam captar
elementos comuns a elas. Nesta tentativa de amplitude, a tendéncia é que se perca
parte da profundidade da realidade de cada organizagao.
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Levantadas tais questdes acerca das limitagses deste trabalho, a seguir serdo
descritos os resultados encontrados e elaboradas as analises pertinentes.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Contemplando a metodologia descrita anteriormente, foram levantados dados
que permitiram a investigagio acerca do problema de pesquisa proposto. A seguir
sera feita a apresentacdo dos dados, bem como sua analise relacionando-os com
resultados de pesquisas anteriores e com o arcabougo tedrico que norteou a
realizacgdo deste trabalho.

4.1 CARACTERIZACAQO DA AMOSTRA

Ac longo dos quatro meses de coleta de dados foram pesquisadas cinqiienta
Pequenas empresas industriais de Curitiba — PR. Destas, duas tiveram seus dados
invalidados, pois seus dirigentes afirmaram nao possuir concorrentes, o que tornou
inviavel a aplicagéo da técnica grade de repertorio. As 48 empresas com dados
validos abrangem diversas areas da industria com maior representagao do ramo
metal-mecanico (17 empresas), bem como dos setores moveleiro, téxtil e grafico,
com seis empresas cada. A representagio total dos setores contidos neste estudo
pode ser verificada na tabela 1:

Tabela 1: Setores de atuagao

Setor N°® empresas
Metal-mecanico 17 !
Moveleiro 6 ﬁl‘

| Textil 6
Grafico 6
Plastico 3
Eletrénico 3
Cosmatico 2
Alimenticio 2
Outros 3




72

Destas empresas, apenas quatro relataram ser exportadoras, mas mesmo
para estas o mercado internacional nio representa a maior parte de seu
faturamento, mas, sim, um “‘complemento” ao rendimento obtido com as vendas no
pais. Do total de empresas, 19 distribuem seus produtos para todo o territério
nacional, 15 negociam no estado do Parana e seus vizinhos Santa Catarina e Sao
Paulo, e 14 atuam apenas no mercado de Curitiba e cidades proximas.

Néo foi encontrada associagéo significativa entre o nimero de funcionarios e
a area de atuagdo da empresa ou seu comportamento de investir em exportagdes.
Quando os dirigentes buscaram justificar seu comportamento de nao exportar,
afirmaram que este comportamento parece ser um “grande desafio” ou necessitar de
‘um grande investimento”, pois o procedimento & percebido como burocratico e
trabalhoso. Para estes respondentes, a falta de um staff restringe as acgbes
organizacionais, pois o préprio dirigente teria que se ocupar com a “papelada” e, de

forma geral, eles nao se sentem habilitados a gerir tal processo.

A idade das empresas participantes do estudo foi, de certa forma, diferente da
esperada. Como os estudos sobre longevidade de pequenas empresas (RAMOS,
2001) apontam que a grande maioria delas (cerca de 70%) ndo supera a marca de
cinco anos de existéncia, a expectativa no decorrer da pesquisa era de contemplar
uma maioria de empresas com idade inferior a esta marca. Porém, das empresas
participantes apenas cinco possuem menos de cinco anos de existéncia. Do
restante, cinco tém entre seis e dez anos, 17 entre 11 e 20 anos e 21 empresas

atingiram a marca de mais de vinte anos de existéncia, com o maximo de 45 anos.

Concomitanternente, os dirigentes participantes da pesquisa possuem ampla
experiéncia na gestdo de suas organizacdes. Do total de respondentes, 37 (77%)
estao a frente de suas empresas ha mais de cinco anos (17 desde a fundacgéo e 20
adquiriram empresas ja existentes). Dos demais, cinco sao fundadores de empresas
recentes (com menos de cinco anos) e seis sdo herdeiros de negodcios familiares.
Estes dados podem ser observados na tabela 2:
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Tabela 2: idade da empresa e experiéncia dos gestores

Idade da Empresa Ne % Experiéncia do Gestor Ne %
Até 05 anos 05 10,4 | Até 05 anos 11 229
Entre 06 e 10 anos 05 10,4 |Entre 06 e 10 anos 17 354
Entre 11 e 20 anos 17 354 [Entre 11 e 20 anos 12 250
Mais de vinte anos 21 43,8 |Mais de vinte anos 08 16,7
Total 48 100 | Total 48 100

Estes dois dados em conjunto parecem sugerir que dirigentes mais
experientes podem ter maior interesse ou disponibilidade para participar de
pesquisas académicas. O interesse pode advir da percepgao que tal comportamento
talvez resulte em informagdes Uteis para a gestao de seu negdcio, ou da consciéncia
de que a experiéncia de sua organizagio pode contribuir para o desenvolvimento do
saber sobre administracio de pequenas empresas. A disponibilidade para participar
da pesquisa talvez seja advinda de um estagio maior de maturidade das atividades
da organizagéo, onde o papel de gestor se encontra mais consolidado, e a atuagao

do proprietario & menos presente na atividade operacional da empresa.

Como o nimero de funcionarios foi um dos critérios de amostragem, todas as
empresas participantes do estudo possuem entre 10 e 49 funcionarios. A média do
numero de empregados de tal grupo foi de 22 para cada organizagado, onde pdde ser
verificado que 28 empresas possuem entre 10 e 20 empregados e 20 geram mais de
20 empregos diretos. Em todas elas o entrevistado era o principal encarregado da
estratégia da organizacdo e n3o possuia formalmente um contingente de
colaboradores encarregados de participar da gestao da empresa. Em empresas com
mais de um sécio foi deixado a cargo deles escother quem seria 0 mais envolvido na
gestdo estratégica. Somente em uma organizagéo os dois sécios participaram da
coleta de dados conjuntamente, por acreditarem ter igual participacdo na elaboragéo
e implementagdo da estratégia. Nas demais, foi relatado que um sdcio atua mais
operacionaimente e outro mais estrategicamente.

Como é um dos pressupostos deste estudo que o contexto de referéncia pode
influenciar fortemente a elaboracso da estratégia da organizagio, a seguir serdo
apresentados os resultados referentes a esta variavel.
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4.2 CONTEXTO DE REFERENCIA

Como o objetivo principal deste trabalho & estabelecer se existe diferenca na
intensidade de isomorfismo mimético para diversos contextos de referéncia, 0
primeiro passo desta investigagao foi identificar este contextos nas organizagdes em

estudo.

O contexto de referéncia, ja definido anteriormente como o foco de atengao
da organizagdo (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1899), tende a influencia-la na
percepcao das pressdes ambientais, indicando os desafios aos quais deve
responder. Fazem parte também deste contexto os valores e crengas
compartilhados socialmente, que norteardo o comportamento da organizagao e dos
profissionais envolvidos em suas atividades. Esta instancia representa entido uma
diferenciacdo cognitiva do ambiente e pode afetar significativamente sua
competitividade, pois contextos restritos podem levar o estrategista a ignorar
pressoes provenientes de contextos mais amplos (MACHADO-DA-SILVA E
FONSECA, 1995).

Antes da consolidagido das respostas do questionario sobre o contexto de
referéncia, foi realizada a verificagdo da consisténcia interna do instrumento pelo
procedimento de reliability do SPSS, usando como indicador a medida Alpha de
Cronbach. Foi encontrado um alpha = 0,8378 para o conjunto de dados apurados
pelo questionario, o que indica a alta consisténcia interna do instrumento, ja que

indices acima de 0,7 sdo considerados suficientes em pesquisa social.

Na consolidagdo do questionario por meio da técnica de cluster, o grafico
representativo das distancias contidas em cada passo do agrupamento indicou que
um lugar adequado para o corte seria na distancia euclidiana de 09. Nesta distancia
pode ser observado o maior “salto” para o agrupamento, o que significaria incluir em
um mesmo grupo objetos menos similares. Tal informag&o pode ser observada no
grafico 01, onde a linha pontilhada representa a opc¢do de corte para o
estabelecimento dos clusters. Seguindo este critério para o corte foram identificados,
para as empresas em estudo, trés contextos de referéncia. Os clusters formados ea
distribuicdo das empresas podem ser observados no grafico 02, onde a linha
pontilhada indica o corte elaborado para o estabelecimento dos grupos.
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Os trés grupos identificados sdo: a) contexto local composto de 14 empresas

(no grafico: empresa 22 a empresa 4); b) contexto nacional contendo 20 empresas

(no grafico: empresa 30 a empresa 2) e ¢) contexto nacionai/regional onde foram

agrupadas 14 empresas (no grafico: empresa 43 a empresa 1).
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O primeiro resultado se destaca por sua auséncia, pois nio foi identificada
nenhuma empresa com o contexto de referéncia internacional. Isto, em um primeiro
instante, parece coerente com as atividades atuais das empresas, pois somente
quatro delas negociam no mercado internacionai e, mesmo o fazendo, atribuem
Pouca importancia ao fato. Porém, se levarmos em conta o processo de globalizagio
presente na Ultima década, este fato ganha relevancia. Com este processo a
difusdo, tanto de caracteristicas objetivas, como tecnologia em produtos e
processos, quanto cognitivas-culturais, como padrio de qualidade e atuacao

responsavel, é rapida e perpassa fronteiras nacionais.

Para Machado-da-Silva e Fonseca (1999), ndo estar atento a um contexto de
referéncia mais amplo pode servir como buffer, impedindo a organizacso de
perceber valores e praticas emergentes. Isto pode interferir negativamente na
competitividade das organizacbes, pois impede-as de perceber mudancas
significativas na forma de competicao e estruturagado de recursos. Tal resultado &
coerente com os apresentados por Machado-da-Silva e Fonseca (1995) e Cochia
(2002) e indica que pequenas empresas parecem reter sua atengdo em contextos
mais restritos.

O primeiro grupo, composto de 14 eémpresas, apresenta um contexto de
referéncia com enfoque predominantemente local. Sé&o organizagdes que distribuem
seus produtos local ou regionalmente e, portanto, competem por recursos em um
espaco delimitado geograficamente por fronteiras municipais e estaduais e focam
sua atencao nas regras, normas e valores difundidos neste contexto. Os
estrategistas destas empresas, ao mapearem seu ambiente (mercado, concorrentes
e tendéncias), tendem a prestar mais atencgdo aos indicics associados a esta regido
onde competem. Para eles, o papel regulativo mais importante é atribuido ao
governo municipal.

De certa forma, ao buscar trocas com os pares e conexao com inovacdes,
este ambiente geografico também é respeitado, pois estes dirigentes buscam feiras,
congressos e encontros setoriais locais. Pode-se especular que tal restrigao de
contato, por privilegiar competidores proximos, tende a promover uma
homogeneidade significativa na forma de competir e, talvez, tornar mais lento o

processo de mudanca e inovacdo neste campo. Um indicio disto é fornecido pelo



77

trabaiho de Machado-da-Silva e Coser (2004), onde apontam que, em um campo
organizacional, a forga, densidade e coesio das relagbes entre as organizacdes
podem relacionar-se com a estabilidade e conformidade, enquanto que a fraqueza
das relagdes e as lacunas estruturais estariam ligadas a inovagéo e ao processo de
institucionalizag&o de novos padrées.

O segundo grupo, identificado com um contexto de referéncia nacional, tem
20 componentes e parece possuir um foco de atencéo mais amplo. Insere em seu
monitoramento do ambiente técnico e institucional elementos presentes nas
fronteiras nacionais e ndo estaduais ou municipais. Estas organizagbes estao
atentas a agfio de concorrentes que disputam recursos (tecnologia, mercado e
legitimidade) no pais. Os componentes deste grupo atribuem ao governo federal o
principal papel regulador de seu mercado e acreditam que precisam estar atentos a
mudancas e tendéncias do mercado brasileiro. Buscam trocas com competidores de
campos n&o delimitados por proximidade geografica, o que pode ser uma fonte de
diferenciagdo nas formas de competir. Tal contexto de referéncia pode refletir
estratégias competitivas coerentes com o cenario atual do pais, mas nio exclui a
possibilidade de nao percepgao de movimentagdes importantes no mercado
internacional.

Para Farah Jr. (2004), a pequena empresa paranaense, ao deixar de
aprender com experiéncias internacionais, pode dificultar o processo de
consolidagdo de modernas formas de gestdo e organizagao produtiva, o que limitaria
sua competitividade e expressividade no mercado internacional. Estao contidas
neste grupo as 18 empresas que distribuem seus produtos nacionalmente e duas
empresa de atuagao local. Nestas Ultimas, parece que os dirigentes ideﬁtiﬁcam que,
mesmo atuando em um mercado geograficamente restrito, precisam estar atentos a
um contexto mais amplo.

O terceiro grupo € composto por 14 empresas cujo contexto de referéncia &
um misto composto pelas esferas regional e nacional. Predomina um contexto
nacional nas questaes relacionadas a tendéncias e inovagdes, oscilagao econdémica,
principal agente regulador e eventos de trocas com outras organizagdes como feiras,
congressos e encontros setoriais. Ja a esfera regional & associada ao espago

competitivo propriamente dito e acoes como analise de concorréncia, investimentos
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no processo produtivo e mercado-alvo tém neste contexto seu principal foco de
atencdo. Este grupo parece denotar o entendimento de que, mesmo competindo
objetivamente em um espago geografico restrito, é importante manter-se atento as

oscilagGes, inovagdes e tendéncias provenientes de uma esfera mais ampla.

A divisdo das empresas estudadas em acordo com seu contexto de referéncia
e ramo de atuagcdo permitiu a verificacdo da associa¢do destas duas variaveis
qualitativas. As freqiéncias de empresas por contextos nos quatro ramos mais
significativos neste estudo sdo apresentadas na tabela 3. Apesar das diferencas
numeéricas observadas, o teste de associagéo qui-quadrado ndo indicou uma
associacdo significativa (P = 0,42), confirmando, pelo menos neste conjunto de
dados, a independéncia destas variaveis.

Tabela 3: Ramos de negécio e contexto de referéncia

Contexto
Ramo Local Nacional Reg./Nac.
Metaldrgico 4 8 5
T éxtil 2 3 1
Méveis 3 0 3
Grafico 1 2 3

A seguir, serdo apresentados os dados referentes ao isomorfismo mimético,
com o objetivo de subsidiar a discussio sobre a sua relagdo com o contexto de
referéncia.

4.3 ISOMORFISMO MIMETICO

O isomorfismo mimeético foi levantado por uma técnica proveniente da
Psicologia Cognitiva, embasado na Psicologia dos Construtos Pessoais, de Kelly
(1963). Dada a aplicagdo desta técnica, pode-se afirmar que o préprio levantamento
dos construtos utilizados pelos dirigentes de pequenas empresas ja se constitui
como um resultado relevante. A utilidade deste levantamento pode ser indicada se
associada a duas possibilidades: i) estes construtos podem auxiliar na elaboragao

de instrumentos de pesquisa em futuros trabaihos com embasamento cognitivo; ii) o
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conhecimento dos construtos que subsidiam o pensamento estratégico pode auxiliar
na compreensao da mente do estrategista.

De certa forma, pode-se especular que os construtos elicitados pelos
respondentes se relacionam de maneira dindmica', com seus atributos pessoais,
como estilo cognitivo e personalidade. Mesmo investigando, muitas vezes, empresas
com semelhante porte, regiao geografica de atuacao e ramo de atividade, nao foram
identificados conjuntos iguais de construtos. Isto poderia explicar, pelo menos em
parte, o fato de que organizagdes sujeitas as mesmas pressdes ambientais possuem
caracteristicas estratégicas diferenciadas.

A média de construtos utilizados foi de 6.6 para cada respondente, com ¢
minimo de trés e o maximo de 11. Interessante notar que a distribuicdo do niimero
de construtos teve um comportamento semelhante ao normal, com maior repetigdo
dos valores médios de 6, 7 e 8. Apesar de, em sua totalidade, os conjuntos de
construtos serem dnicos para cada empresa, algumas constancias puderam ser
percebidas. Alguns construtos como porte, tecnologia, prego e qualidade se
repetiram em aproximadamente 50% das organizagdes, indicando sua relevancia na
leitura ambiental dos estrategistas de pequenas empresas e na formulagdo das
estratégias competitivas.

Para o item porte, utilizado por 26 respondentes (54%), foi mais
frequientemente utilizada uma escala do tipo pequena a grande e, para eles, este
elemento parece estar associado a poder econdmico e ganhos de escala.
Interessante notar que para 16 deles o porte atual da empresa & considerado
satisfatorio, ndo havendo expressido de expectativa de mudanga na estratégia
pretendida da organizagio. Para os outros 10 respondentes, a expectativa é
aumentar a estrutura da empresa e nao foi encontrada nenhuma organizagido com o
desejo de diminui-la. Isto parece indicar que, mesmo encontrando vantagens em um
porte maior, muitas vezes o estrategista néo deseja o crescimento de sua empresa,
0 que pode estar associado a suas caracteristicas pessoais ou peculiaridades de
seu ambiente competitivo.

' Neste contexto, “dinamico” deve ser entendido como proveniente de mutua influéncia, onde
caracteristicas de personalidade influenciardo maneiras de perceber e mapear 0 ambiente e, de certa
forma, esta leitura do ambiente contribuira para manter estas caracteristicas da persanalidade.
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Por outro lado, investimento para elevar o patamar da tecnologia utilizada
paréce ser um consenso nos planos dos estrategistas que usaram este construto
para avaliagdo do espago competitivo. Dos 25 respondentes que abordaram o tema,
22 pretendem mudar de posicionamento nos proximos cinco anos, todos se
aproximando do que chamam de “tecnologia de ponta”, “mais avangada” ou “mais
automatizada®. Os outros trés respondentes, que ndo avaliaram como necessario
mudar seu posicionamento neste quesito, ja se auto-avaliam como acima da média
dos concorrentes. Isto parece corroborar a percepcao de Farah Jr. (2004) de que em
pequenas empresas industriais os termos inovacéo e modernizagdo sdo geralmente
conectados a methorias tecnolégicas, e dificilmente associados a mudan¢as na
forma de gestdo ou na estrutura do arranjo produtivo local. Parece também possivel
afirmar que, para estes dirigentes, a tecnologia é entendida como um elemento
iImportante para a manutencio da competitividade de sua empresa, em detrimento
de questdes como qualidade de gest&o, pois, do total de 48 respondentes, apenas

02 utilizaram este construto para a avaliagdo dos concorrentes.

Outro construto entre os mais citados é o preco dos produtos, sendo utilizado
por 23 respondentes. Em relacdo a ele houve a predominancia de uma intencao de
estabilidade na faixa de preco utilizada (13 respondentes). Porém, para seis
respondentes é pretendida uma mudanga de posicdo com elevagdo do preco
praticado e para outros quatro respondentes a intengao é a diminuigio dele. Ao
contrario de outros construtos, onde a valoragdo do que €& positivo ou negativo é
mais ou menos simples (por exemplo: atendimento agil ou moroso), para o prego
esta atribuic&o de valor &€ mais complicada. Para muitos estrategistas o prego correto
€ o mais alto dentre os concorrentes, enquanto que para outros o entendimento era
diametralmente oposto. Baseando-se na valoragao estabelecida pelos dirigentes,
parece correto afirmar que a faixa de preco ideal para a organizacado é o resultado
de uma complexa avaliacio das caracteristicas do produto fornecido, dos custos de
producdo, do mercado-alvo estabelecido e do comportamento  estratégico
pretendido.

Também com uma freqiiéncia de 23 utilizagdes, a qualidade dos produtos e
servicos aparece como um elemento significativo de avaliagdgo do ambiente
competitivo e da estratégia em pequenas empresas. A avaliacdo da maioria dos

dirigentes que usaram este construto (52%) foi de que a qualidade de seus produtos
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€ hoje significativamente maior do que a média da qualidade de seus concorrentes e
deve ser assim mantida. Porém, para dez deles a qualidade atual nio é o patamar
desejado e a organizagdo deve investir em aprimora-la. Em apenas um caso houve
expressao da intengdo de diminuir a qualidade dos produtos e, especificamente
neste caso, esta estratégia estia associada a intengao de atender um mercado de
produtos mais simples e baratos.

Pode-se afirmar que este consenso na busca da qualidade, em certa medida
reflete os valores compartilhados em nossa sociedade, onde abundam discursos que
associam a competitividade da pequena eémpresa a sua capacitagdo tecnolégica e
ao seu potencial de produzir com elevado padrao de qualidade. Tal afirmacgio é
coerente com o trabalho de Guimaraes, Cavalcanti e Affonseca (2004), que aponta
que a busca pela qualidade, em um primeiro momento, se faz baseada em uma
I6gica racional em busca de ganhos provenientes do ambiente técnico. Porém, com
a difus@o deste conceito e sua inclusdo nos valores e normas que norteiam a acgéo
empresarial, esta busca passa a ser associada 3 ganhos provenientes do ambiente
institucional, tais como legitimidade e conformidade. A lista completa dos construtos
elicitados, a escala mais fortemente associada a ele e a freqiiéncia de sua utitizagso
podem ser observadas na tabela 4:

Tabela 4: Construtos elicitados e freqliéncia de utilizagdo

Construtos Escala Freqiiéncia Y
Porte pequena — grande 26 54%
[Tecnologia avangada/industrial — defasada/artesanal 25 52%
Preco aito — baixo 23 48%
Qualidade alta - baixa 23 48%
Atendimento agil/lbom ~ moroso/ruim 21 44%
Atuacdo tocai ~ internacionai 18 38%
Variedade de produtos maior — menor 18 38%
Postura comercial agressiva — passiva 13 27%
Postura comerciai coerente — incoerente 11 23%
Mercado de atuagio focado - genérico 10 21%
Postura ética etico - ndo ético 10 21%
Produto padrao - customizado 9 19%




Tabela 04: Construtos elicitados e freqiiéncia de utilizagio (continuagio)
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JProduto ) tradicional — avangado 7 15%
Marca conhecida — desconhecida 6 13%
Capacidade maior — menor 5 10%
Estabilidade maior — menor 5 10%
idade nova - antiga 5 10%
Poder econémico alto — baixo 5 10%
Loja propria — nao 4 8%
Servigo presente — ausente 4 8%
Acesso a empresa facil — dificil 3 6%
Clientes unico — muitos 3 6%
Clientes finais ~ intermediarios 3 6%
Igao-de-obra cara - barata 3 6%
Matéria-prima com qualidade — sem qualidade 3 6%
Preduto bruto — com valor agregado 3 6%
Atuagdo industria — industria e comércio 3 6%
Gestao melhor — pior 2 4%
Produto montagem — fabricacao 2 4%
Organizagao organizada — ndo organizada 2 4%
Processo Unico - diversificado 2 4%
Estoque proprio - de terceiros 2 4%
Outros” Diversas 32 67%

Esta relacdo de construtos pode ser associada a outro estudo sobre

estratégia que adotou uma técnica semelhante de coleta de dados. Neste trabatho

de Gimenez et al (2000), a amostra de 109 dirigentes de pequenas empresas de

ramos diversos gerou uma listagem de 33 construtos mais freqientes. Comparando

as duas tabelas de construtos, sdo encontrados 18 iguais e 14 diferentes. Tais

similaridades sugerem que, apesar de provenientes de uma técnica que pressupde a

diferenciacéo cognitiva do ambiente, algumas categorias mentais para sua avaliagdo

séo bastante comuns em peguenas empresas. A compilagdo destas categorias pode

subsidiar a formulagao de instrumentos de pesquisa que, mesmo perdendo parte da

especificidade da mente do estrategista, sdo adequados para investigagdes sobre a

avaliacdo da concorréncia em pequenas empresas.

* Estao agrupados neste item todos os construtos citados apenas uma vez,
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Um dado interessante & que os quatro construtos mais frequentes (porte,
tecnologia, prego e qualidade) estdo presentes na mente de cerca de 50% dos
estrategistas pesquisados, e nao foi verificada relagdo com o ramo de atuagao das
empresas. E como se determinadas categorias perpassassem diferentes campos
organizacionais, tendo alta difusdc e impacto sobre as formas organizacionais e
respostas estratégicas. Tal repeticio destas categorias parece ser um forte
indicativo da formagéo social da cognicéo dos agentes organizacionais, neste caso,
o dirigente de pequenas organizagoes.

Como ja mencionado anteriormente, empiricamente pode ser dificil separar
os trés tipos de isomorfismo (COSER e MACHADO-DA-SILVA, 2004), pois uma
agao organizacional originada para atender a uma determinada regulamentagao
legal, pode influenciar os valores e normas dos atores sociais e passar a ser
percebida como ¢ comportamento esperado e difundir-se por meio da imitag&o para
todo um campo organizacional. Sendo assim, € possivel que uma agéo originada
primariamente por pressées coercitivas seja difundida por mecanismos normativos e
culturais-cognitivos. O movimento contrario de infludncia também pode ser
esperado.

Apesar desta relagdo mutuamente constitutiva dos mecanismos coercitivos,
normativos e miméticos, o foco deste estudo é o isomorfismo mimético, pois o
movimento isomoérfico focado & o baseado na percepcao e imitacao da forma de
competir dentro de um campo organizacional. Reforgam esta percepgéo os tipos de
construtos elicitados pelo conjunto de respondentes, pois estes abordam mais
significativamente o comportamento das organizagfes e sdo0 menos frequentes as
referéncias a estruturas legais ou pressao profissional para padronlzagao de
atividades. Exemplos de construtos associados ao comportamento do concorrente
sdao os mais freqlentes como porte, tecnologia e prego. Ja construtos
representativos de pressoes legais ou profissionais como postura ética, organizagéo

dos processos e atendimento a legislagdo ambiental aparecem dentre os menos
freqlentes.

Apos a elicitagao dos construtos, cada dirigente foi convidado a avaliar, por
uma escala de cinco pontos, seus concorrentes, as caracteristicas de sua empresa

hoje e as pretendidas para ela em um periodo de cinco anos. Apés o tratamento
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caracteristicas do isomorfismo mimético. A primeira descoberta foi de que as
mudancas estratégicas pretendidas ndo visavam a imitacdo de um ou mais
concorrentes em especifico, contribuindo até mesmo para o afastamento de muitas
organizagbes dos concorrentes que estavam proximos de sua posicdo atual. Esta
concluséo foi obtida pela analise conjunta de dois dados: o nimero de concorrentes
significativamente proximos hoje e em cinco anos e a visualizagdo da posicéo
estratégica atual e pretendida para a empresa.

Na matriz de correlagao foram destacados os concorrentes com proximidade
significativa e comparada a quantidade deles para as duas posi¢ées. As matrizes
elaboradas para cada empresa podem ser verificadas nos anexos 02 a 49
Percebeu-se, entdo, que para mais de um terco das empresas (17), as mudancas
estratégicas nao afetavam a quantidade de concorrentes préximos, ficando este
numero em zero nas duas posices. Ja para 19 empresas foi identificado um
movimento de aproximagdo de concorrentes especificos, que foi chamado de
isomorfismo. Para as outras 12 empresas foi identificado um movimento de
diferenciagdo, com redugio do numero de concorrentes proximos. Nas tabelas 05 e

06, os dados referentes a diferenciagao e ao isomorfismo podem ser observados.



Tabela 5: Movimento de diferenciagao

N° Conc. Préximos N° Conc. Préximos

Empresa Posigao Atual Posicao Pretendida
Empresa 2 0
Empresa3 2 1
Empresa4 2 0
Empresa8 3 0
Empresa9 3 0
Empresai1 2 0
Empresalg 1 0
Empresa2 5 0
Empresa2s 1 0
Empresa2g 1 0
Empresa34 2 0
Empresa3s 1 0

Tabela 6: Movimento de isomorfismo

Empresa

N® Conc. Préximos
Posicdo Atual

N° Conc. Préximos
Posigao Pretendida

Empresa?

1

2

Empresas

Empresaé

Empresa10

Empresal2

{Empresai4

Empresal?

Empresa18

Empresaz4

Empresa2?7

Empresa28

Empresa3Q

Empresa3s

Empresa40

Empresad1

Empresa42

Empresa43

Empresa47

Empresad8

OOOOOWDMOOOOO—*OOOO

1
3
2
2
1
1
1
1
1
4
1
4
1
1
1
2
1
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Foi auxiliar na definicdo do sentido do movimento contido na estratégia

pretendida a técnica de analise dos componentes principais, que permitiu visualizar

0 modo como este afetou a posicdo relativa da organizacdo estudada em sey
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espago competitivo. Nas figuras 05 e 06, pode ser visualizado um exemplo de
isomorfismo, onde fica demonstrado que a posicdo pretendida da organizacic a
aproxima da posi¢édo de seus concorrentes. Em tais figuras, a posicao da empresa
estudada estd demonstrada pelo ponto indicado como ‘Empresa 10". Os outros
pontos, indicados pelas letras “A” a “H”. demonstram a posicdo de seus
concorrentes, segundo a percepgido do estrategista da Empresa 10. E possivel,
entdo, visualizar que, na posicdo atual, a ‘Empresa 10" tem uma proximidade
relativa dos concorrentes “A", “G”" e “H”. Ja na posicéo pretendida, sua proximidade
destes concorrentes é acentuada. O circulo unitario de cada empresa pode ser

acompanhado nos anexos 02 a 49.

Posicao Atual
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Figura 5: Circulo unitario e posigao atual da empresa 10
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Posicio Pretendida
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Figura 6: Circulo unitario e posicdo pretendida da empresa 10

Da andlise destes dados, concluiu-se, entdo, que, para a maioria das
empresas estudadas (60,4%), o movimento estrategico ndo resultava em uma
posi¢cao mais préxima de algum concorrente em especifico. Em muitos casos (17
empresas), o nimero de concorrentes significativamente préximos ficava em zero
para as duas posigdes. Ja para outras 12 organizagdes, este nimero diminuia na
posi¢ao pretendida. Por um lado, esta percepcao parece corroborar boa parte da
literatura racionalista sobre estratégia, que vé a elaboragao desta como uma série de
decisbes que buscam consolidar uma posicdo Unica ou diferenciada dén{ro de um
espago competitivo, visando a obtengao de vantagem em relagdo aos concorrentes
(ANDREWS, 1996; CRUBELLATE, GRAVE e MENDES, 2003).

Porém, ndo é seguro afirmar que o isomorfismo mimético ndao esta
relacionado com o desenho da posi¢ao pretendida, pois estudos anteriores indicam
que esta posicdo pode decorrer de um isomorfismo estabelecido com atores
externos ao campo. Para Galaskiewicz e Wasserman (1989) e para Davis (1991), o
principal canal de propagagao do isomorfismo mimético seriam as relacbes

interpessoais dos dirigentes, o que os poem em contato com atores de diversos
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campos. Ja na percepcao de Coser e Machado-da-Siiva (2004), a organizagio mais
imitada em um campo é aquela de mais sucesso, mesmo que de uma atividade
diversa dos imitadores. Também para Guimaraes, Cavalcanti e Affonseca (2004), o
sucesso & um fator importante para nortear a imitag&o, mesmo entre empresas nio-
concorrentes. Sendo assim, é possivel afirmar apenas que, para estas organizacoes,
ndo foi observado um movimento isomoérfico em relagdo a seus competidores
diretos.

Para as outras 19 empresas participantes do estudo, a posigdo pretendida
tornava-a mais semelhante a um ou mais concorrentes. Nestes casos, a posicao de
outra organizagdo naquele campo parece ser percebida como mais vantajosa ou
correta, o que desencadeia um movimento de imitagdo de suas caracteristicas.
Estudos sobre isomorfismo (DEEPHOUSE, 1996) indicam que, além da vantagem
competitiva propriamente dita, esta imitagdo pode também estar embasada na
percepcao de que a posigao atual ndo representa a posi¢cdo mais freqiiente dentro
do campo e que sua mudanga poderia alavancar maior legitimidade e aceitagao.

Porém, como em mais de um terco das organizagdes, apesar de ser
percebida uma mudanca entre a posicdo atual e a pretendida, o critéric de
concorrente significativamente proximo nao permitiu perceber a diregdo deste
movimento, a utilizagdo de uma medida mais precisa se fez necessaria. Foi utilizado,
entao, em um segundo momento de analise, a média da correlagdo entre as
organizagdes estudadas e seus concorrentes diretos, tanto na posigcao atual quanto
na pretendida. Esta avaliagdo permitiu reconhecer se, ao estabelecer as
caracteristicas pretendidas para sua organizagao, o dirigente usa como parametro
caracteristicas conjuntas de diversos concorrentes. Com esta medida, uma média de
correlagao maior na posicdo atual indicaria que o dirigente pretende, na estratégia
futura, estabelecer uma distancia maior entre ele e 0s outros atores. J4 uma média
de correlacdo maior na posicao pretendida indicaria um movimento de aproximacio
das caracteristicas dos concorrentes. Em acordo com este critério, foi identificado
um movimento de isomorfismo para 27 organizagbes, diferenciacio para 19 e em
duas organizagbes nao foi verificada mudanca alguma. Os dados relativos as
médias de correlagédo entre as 46 organizagdes onde foram verificadas mudangas de
posicionamento e seus concorrentes podem ser visualizados na tabela 7.
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Tabela 7: Diferencia¢do e isomorfismo por correlacio média

Movimento de Isomorfismo Movimento de Diferenciagio
Média Média
Empresa |Média Atual| Pretendida Empresa |Média Atual| Pretendida

03 0.18375 0,26875 01 0,27333 0,19333
05 -0,1013 0,09125 02 0,08875 0,00125
07 -0,2263 -0,1875 04 0,12625 0,05875
10 017 0,32375 06 0,1625 0,15625
12 -0,188 0,154 08 0,15375 0,0925
14 0,135 0,21125 09 0,10125 -0,3088
16 -0,52 -0,4275 11 0,31125 0,06125
17 -0,174 0,274 13 -0,34 -0,.3767
18 -0,245 -0,1733 15 0,048 -0,028
19 0,098 0,122 20 0,08 0,064
22 -0,1825 0,15 21 0,5725 0,4775
23 -0,156 -0,056 25 0,16167 0,095
24 0.02167 0.28167 26 0.3025 0,045
28 -0,055 0,205 27 0,032 -0,134
30 0,445 05 29 0,08 0,00667
31 -0,1483 -0,1083 37 -0,0875 -0,14
32 0,128 0,19 42 0,32167 -0,315
33 0,022 0,278 44 -0,072 -0,202
34 0,152 0,248 47 0,3175 0,3125
35 -0,09 -0,056
38 0,326 0,452
39 -0,1288 -0,0988
40 -0,045 0,06875
41 -0,2075 0,195
43 0,03 0.27667
46 -0,124 -0.024
48 0,11875 0,28

Analisando desta forma, parece correto afirmar que, na maioria das
organizagdes (59%), a mudanca observada no posicionamento em seu espago
competitivo tende a aproxima-ias da forma como seus competidores se 'c":omportam.
Esta aproximagéo é mais fortemente evidenciada s€ € levada em conta a distancia
da empresa estudada em relagdo ao seu conjunto de concorrentes e ndo em relacao
a cada um deles, separadamente. E como se o estrategista da pequena empresa,
ao tracar a estratégia pretendida para sua organizag&o, observasse um conjunto de

praticas desejaveis presentes em concorrentes diversos e ndo somente as praticas
de atores especificos.

Isto corrobora em parte a percepcao de Gimenez, Grave e Hayashi Jr. (2004),
de que o estabelecimento da estratégia em uma pequena empresa pode estar
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associado 3 percepgéo de uma estratégia modal (mais freqitente) em seu espaco
competitivo. Os trabalhos sobre isomorfismo (DEEPHOUSE, 1996; DIMAGGIO e
POWELL, 1983) indicam que muitos ganhos podem advir de tal similaridade, como
redugao do risco frente a incerteza, diminuicdo do custo de experimentagio de
novas solugbes e maior legitimidade frente aos atores sociais que afetam a
organizagao.

Ja o movimento de afastamento observado em 41% das organizagbes pode
estar associado a percepgdo de que uma posicao diferenciada em um campo
organizacional seria mais vantajosa. Este movimento pode também advir da inclusao
como referencial para isomorfismo de organizagbes de fora do campo
organizacional, ou organizacées do mesmo campo que nao sao concorrentes
diretos. Enquanto o movimento de isomorfismo é fortemente associado a promog¢ao
de estabilidade e homogeneidade em um campo organizacional, ¢ movimento de

diferenciacao é relacionado a inovag&o e promogao de mudangas (MACHADO-DA-
SILVA e COSER, 2004).

Pode-se afirmar, entao, que nas empresas estudadas, a estratégia pretendida
€ mais fortemente associada a um movimento de isomorfismo mimético. A posigdo
pretendida apareceu como um fator de promogao da estabilidade e homogeneidade
da organizagao em relagio a seus competidores diretos. Porém, para uma boa parte
dos participantes deste estudo (41%), a estratégia pretendida é associada a um
movimento de diferenciacdo em relacdo aos competidores. Esta diferenciagdo pode
ser entendida como adogao de praticas menos usuais ou inovadoras, promovendo
mudanca na forma de competir.

Visando responder ac problema de pesquisa proposto, a proxima etapa do
tratamento dos dados foi discriminar se existia diferenca na intensidade do
Isomorfismo mimético em relagdo ao contexto de referéncia. Tais dados sao
apresentados, a seguir.
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4.4 ISOMORFISMO MIMETICO E CONTEXTO DE REFERENCIA

Como ja mencionado anteriormente, foram discriminados, em um primeiro
momento, trés contextos de referéncia para as organizagbes estudadas: i) local; ii)
nacional; iii) nacionalregional. O agrupamento das organizagdes permitiu verificar
diferengas entre estes grupos, tanto no grau de similaridade atual das organizacgobes
em relag@o a seus competidores, quanto na dire¢cdo do movimento encontrado ao
ser estabelecida a estratégia pretendida por seus estrategistas. O grau de
similaridade atual foi calculado pela média da correlacdo entre as organizagoes e
seus competidores no momento presente. Ja a dire¢do do movimento contido na
estratégia pretendida foi verificada pela comparagao desta média nas duas
posicdes. Assim como utilizado anteriormente, uma média maior na posicéo atual foi
indicativa de um movimento pretendido de diferenciagido, e uma média maior na
posig¢éo pretendida foi representativa de um movimento de isomorfismo. Na tabela 8,

sao expostos os dados referentes ao total de empresas em cada contexto.

Tabela 8: Similaridade e movimento para os trés contextos

Ne N° N® Similaridade | Similaridade

Empresas | Isomorfismo Diferenciacao Atual Pretendida
Locai 13 5 8 0,05 0,08
Nacional 20 13 7 0,1 0,13
Nacional/Regional 13 9 4 -0,06 -0,02

Na verificacdo da significancia estatistica dos resultados agrupados por
contexto de referéncia, foi descartada a possibilidade de utilizar o teste t para a
comparagao das médias de similaridade encontradas nas duas posi¢des. A exclusdo
deste teste esta baseada na percepcao de que as diferencas resultantes nio se
aproximavam de uma distribuicdo normal, o que para Barbetta (2003) é uma das
pré-condigbes para a validade de tal técnica. Optou-se, entdo, pela utilizacdo dos
dados ja categorizados como isomorfismo ou diferenciagéo.

Para comparagao dos dados categorizados, foi utilizado o calculo de qui-
quadrado, que permite a verificagdo da significancia da associacdo entre duas
variaveis qualitativas. A associagéo verificada por este teste foi a relagdo entre as
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variaveis isomorfismo e diferenciacio e os contextos de referéncia (local, nacional,
nacionaliregional). O primeiro resultado indicou um P = 0,21, o que nio pode ser
considerado significativo em ciéncias sociais. Pode-se dizer, entao, que, com este
agrupamento, nac houve diferenga significativa entre o grau de isomorfismo

pretendido em fungao do contexto de referéncia das organizacgées estudadas.

Porem, analisando os resultados numeéricos, ainda parecia haver uma
diferenca no sentido dos movimentos, com movimento de aproximacao da
concorréncia para organizagdes do contexto mais amplo (regional/nacional e
nacional) e de afastamento das caracteristicas da concorréncia nas organizacées
com contexto mais restrito (local). Para testar novamente a significancia desta
diferenca, foi realizado um novo agrupamento das organizagdes. Neste segundo
momento, a linha de corte escolhida para determinagdo dos grupos foi o ponto 15,
conforme pode ser verificado no grafico 03. O corte neste ponto resultou em dois
grupocs de contexto de referéncia que serdo chamados de local (no gréafico:
empresas 22 a 04) e regional/nacional (no grafico: empresas 30 a 01), o que pode
ser verificado no grafico 04:
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GRAFICO 4: Grupos de contexto de referéncia

93

Com este agrupamento, uma nova tabela de resultados pbde ser gerada, com

a somatoria dos resultados obtidos anteriormente para os contextos nacional e

nacional/regional, e tais dados podem ser observados na tabela 9:

Tabela 9: Movimento para os dois contextos

N° N° N°

Empresas | Isomorfismo Diferenciacido
Local 13 5 8
Nacional/Regiona 33 22 1

Aplicando a estes dados o caiculo de qui-quadrado, os resultados indicam

que ha relagao significativa entre o movimento encontrado e o contexto de referéncia

significativo se a =

10% (p = 0,08), o que pode ser considerado aceitavel em

ciéncias sociais, principalmente em se tratando de uma pesquisa exploratéria que

trabalha com uma popuiacao reduzida (n

= 46).

Estes resultados indicam que, em um contexto de referéncia mais restrito

(local), o movimento predominante na estratégia pretendida é de diferenciagio das



caracteristicas competitivas de seys principais concorrentes. Duas hipoteses podem
ser levantadas para explicar esta realidade. Sob um paradigma mais instrumental,
pode-se especular que em um ambiente restrito a competicdo por recompensas
econbmicas advindas do ambiente técnico é mais intensa. Neste cenario, a
diferenciagéo na forma de competir pode ser percebida pelo estrategista da pequena
empresa como um comportamento que traria melhores resultados neste espago
competitivo. QOutra explicagcdo possivel, levando em conta a estrutura do campo
organizacional, é de que elegendo como competidores as organizacses préximas é
aumentada a possibilidade da empresa estabelecer isomorfismo com atores de fora
do campo. Este isomorfismo, estabelecido com outros atores organizacionais que
nao os competidores diretos, pode ser a fonte de inovagéo nas formas de competir,
acarretando maiores ganhos para a organizagéo tanto em questées técnicas, quanto
em aumento da legitimidade frente a seu grupo social.

Ja para as empresas com contexto de referéncia mais amplo
(nacionalfregional), o movimento predominante na estratégia pretendida ¢ de
isomorfismo. Esta aproximagao das caracteristicas de seus principais concorrentes
pode indicar que, ao delimitar a estratégia pretendida para sua organizagao, o
estrategista da pequena empresa busca reproduzir as caracteristicas percebidas
como mais adequadas em sey espaco competitivo. Interessante notar gque esta
aproximacao é mais intensamente percebida em relagdo a média dos concorrentes
do que focando cada concorrente separadamente. E como se, ao estabelecer um
padrac ideal de caracteristicas, o estrategista da Pequena empresa mesclasse
caracteristicas percebidas em diversos concorrentes. O movimento contido em sua
estrategia pretendida, portanto, parece demonstrar a busca pela aproximagio deste
ideal de concorrente, até mais intensamente do que sua busca por aproximar-se de
algum concorrente em especifico.

Frente aos dados apresentados, algumas conclusdes e recomendagdes sao
apontadas na préxima sec¢ao deste trabalho.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDAGCOES

Esta se¢do procura explorar os dados levantados, apresentando os principais
resultados obtidos e relacionando-os com os objetivos deste trabalho. Sao descritas
também as recomendagbes elaboradas e sugestoes de futuras pesquisas, que
possibilitariam o esclarecimento das novas indaga¢des geradas por este processo
de investigagao.

A revisao da literatura da area sugere que a elaboragdo de estratégias em
pequenas empresas € um processo muito mais complexo do que a simples escolha
racional de seus atores frente a ambientes determinados. Aiguns elementos que
podem ser considerados componentes deste processo de elaboragao estratégica
sao apresentados, a seguir.

Primeiramente, 6 ambiente organizacional parece néo ser algo objetivamente
estabelecido, mas subjetivamente construido em acordo com a percepgao e
elaboragdo cognitiva dos atores organizacionais (GIMENEZ, 2000: LAROCHE e
NtOCHE, 1994: SMIRCICH e STUBBART, 1985). Sendo assim, as empresas
selecionam os elementos ambientais mais correlatos ao que ¢é valorizado
internamente e delimitam o nivel do ambiente a que permanecerdo atentas na busca
por informagdes, tendéncias e outras trocas. Estes niveis do ambiente, também
chamados de contexto de referéncia e definidos por Machado-da-Silva, Fonseca e
Fernandes (1999) como local, regional, nacional ou internacional, influenciardo o
comportamento organizacional e o estabelecimento de estrategias.

Em ditima instancia, é em acordo com seu contexto de referéncia que o
estrategista da organizacio estabelecers quais s&o suas oportunidades e ameacas,
escolhendo os desafios com os quais sua organizacao devera lidar. Neste sentido,
um contexto de referéncia mais rest:ito pode levar o estrategista a certa miopia
estratégica, ignorando pressées e ameacas provenientes de contextos mais ampios
(MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1995). As proprias categorias cognitivas ou
construtos (KELLY, 1963) presentes na mente do estrategista e que sdo seu

ferramental cognitivo para percepgao, classificagéo e atribuicio de valor ao ambiente



circundante sio apresentadas como substrato dos processos cognitivos complexos
de interpretacao/construcio do ambiente.

Outro elemento deste processo de estabelecimento de estratégia parece ser a
dupla competi¢ao constituida pela busca de recompensas provenientes das trocas
de produtos e servigos e, ao mesmo tempo, por legitimidade e aceitacdo frente ao
grupo social no qual a organizacio esta inserida (MACHADOQ-DA-SILVA, FONSECA
e FERNANDES, 1999). Esta caracteristica de dupla constituicao do meio social, que
gerou a divisdo do ambiente institucional em faceta institucional e técnica, parece
influenciar a estratégia pretendida pelas organizagées. Nelas, seu dirigente parece
ter a intengdo de reproduzir praticas que gerem ganhos por meio do aumento da
competitividade e produtividade, mas também praticas que refletem os valores
socialmente compartihados em seu grupo de referéncia, incrementando a
legitimidade de sua organizacao.

Neste sentido, a elaboragéo da estratégia em pequenas organizagdes parece
refletir a intensidade com que pressées para a similaridade (isomorfismo) sao
percebidas e interpretadas pelo seu estrategista. Mesmo que as pressoes
tsomorficas possam ser consideradas como geradoras de homogeneidade em um
campo organizacional, sua relagdo com os atributos cognitivos do estrategista
permite o entendimento do isomorfismo também como fonte de inovagao e
mudanca. Ao estabelecer processos isomérficos com atores externos ao campo, a
pequena organizacao pode inserir novas formas de competicdo e organizacio de
recursos, sendo precursora de processos de desinstitucionalizagdo e
institucionaliza¢do de novos parametros.

Para a investigacao da relagdo entre contexto de referéncia e iIsomorfismo
mimético em pequenas empresas industriais, optou-se por, primeiramente, apurar tal
contexto por meio de um gquestionario estruturado. Posteriormente, foi aplicada a
técnica grade de repertério de Kelly (1963), com a intencdo de verificar se a
estrategia pretendida por seus dirigentes resultava em um movimento de

aproximagao ou distanciamento das caracteristicas de seus concorrentes diretos.

No primeiro objetivo especifico desta pesguisa, que era identificar o contexto

de referéncia das empresas em estudo, foram levantados trés contextos: local,
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nacional e nacionaifregional, com 14, 20 e 14 respostas, respectivamente. Parece
significativa a auséncia do contexto de referéncia internacional, pois em plena
intensificacao do processo de globalizagdo, estas pequenas indUstrias curitibanas
nao buscam estar atentas a pressGes e tendéncias provenientes do mercado
externo. Interessante notar que tal contexto nio e determinado objetivamente pelo
mercado em que a empresa compete, sendo encontrados casos em que a
distribuicdo dos produtos é feitg localmente, mas o contexto de referéncia do
estrategista é nacional. Também foram encontrados casos onde o referencial & mais
restrito do que o mercado atingido pela organizagso. Estudos anteriores (COCHIA,
2002; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1995) permitem especular que nas
organizagbes com contexto de referéncia mais restrito ha uma perda da
competitividade, pela ndo percepcdo de percepgdes ambientais provenientes de
contextos mais amplos.

Na investigagdo relacionada ao objetivo  seguinte (mensuragdo do
isomorfismo mimético atual e pretendido das empresas em estudo), a aplicacdo da
técnica grade de repertério (KELLY, 1963) permitiu o levantamento dos construtos
utilizados pelos dirigentes para significacdo de seu ambiente. A analise da lista de
64 construtos utilizados indicou que metade deles foi utilizada por apenas um dos
dirigentes. Isto parece indicar que, mesmo em atividades similares e muitas vezes
analisando concorrentes comuns, cada respondente percebe diferentes facetas
deste espago competitivo. Por outro lado, esta mesma relagao demonstra que certas
categorias sao socialmente compartilhadas, pois fatores como porte, tecnologia,
preco e qualidade obtiveram uma freqiiéncia alta de repeticdo (cerca de 50% dos
casos). Para estes construtos, o comportamento pretendido foi semelhante na
maioria dos casos, com expectativa de aumentar porte, tecnologia e qualidade. Os
construtos presentes na mente do estrategista parecem indicar que a diferenca
cognitiva entre os individuos pode justificar, pelo menos parciaimente, as diferentes
respostas estratégicas frente a pressGes ambientais comuns (GIMENEZ, 2000) €, ao
mesmo tempo, refletir a pressdo existente para a homogeneidade nas formas de
competir (DIMAGGIO e POWELL, 1983: SCOTT, 1995).

A medicdo do isomorfismo mimético indicou que, para a maioria das
organizacbes estudadas (60,4%), a estratégia pretendida nZo aproximava

significativamente a organizagéo de algum de seus concorrentes diretos. Por outro
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lado, analisando a distancia da organizagdo com o conjunto de seus concorrentes,
pode-se afimar que a maioria (59%) buscou uma proximidade maior das
caracteristicas percebidas como freqiientes neste grupo. E como se o isomorfismo
estabelecido fosse com praticas percebidas como mais adequadas em concorrentes
diversos, e ndo somente com aquelas percebidas em um concorrente especifico.
Nestes casos, a estratégia pretendida parece ser a somatdria das praticas
entendidas como mais eficazes ou mais legitimas em seu campo, sem que elas
estejam associadas a uma organizagao especifica.

Por outro lado, o movimento de diferenciacdo do conjunto de competidores,
que aparece como pretendido por 41% das organizagdes, pode refletir o
estabelecimento de isomorfismo com outros atores do campo organizacional
(fornecedores e clientes, por exemplo), ou com atores externos ao campo. De
qualquer forma, pode-se afirmar que a percepcdo das caracteristicas da
concorréncia € um importante fator ac ser estabelecida a estratégia destas
Pequenas empresas, e que a diferenga cognitiva contida nesta percepgdo pode

explicar, pelo menos em parte, a diversidade em suas formas de competir.

Como o ditimo objetivo especifico era analisar a relagdo existente entre o
contexto de referéncia e o isomorfismo mimético, a associa¢do de tais variaveis foi
investigada. Com os clusters definidos originalmente (local, nacional e
nacional/regional), nio péde ser verificada uma diferenca estatisticamente
significativa. Porém, com um agrupamento mais amplo, que distinguiu apenas dois
grupos (local e nacional/regional), diferencas significativas puderam ser verificadas.
Para as 13 organizacdes com um contexto de referéncia mais restrito (local), o
movimento contido na estratégia pretendida foi de afastamento da posicao dos
concorrentes em oito casos e de aproximacdo em apenas cinco. Portanto,
predomina na estratégia pretendida um movimento de diferenciagdo. Este pode ser
explicado em acordo com teorias mais racionalistas da estratégia, que entendem a
diferenciacdo como um recurso competitivo para promover um melhor desempenho
em ambientes limitados. Por outro lado, tai diferenciacdo também pode refletir um
movimento isomérfico estabelecido com outras organizagbes que ndo os
concorrentes diretos.
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Ja no grupo de 33 organizagdes que possuem um contexto de referéncia mais
amplo (nacionallregicnal), 22 delas (66,66%), ao estabeleceram suas estratégias
pretendidas, se aproximam das caracteristicas de seus concorrenﬂteﬁs diretos, em um
claro movimento de isomorfismo mimético. Nestas empresas, as praticas percebidas
em seus concorrentes aparecem como um referencial Importante para seu

estrategista, que busca imitar as reconhecidas como mais eficientes ou legitimas.

Respeitados os limites desta pesquisa, que nao permitem a generalizagao
dos resultados obtidos para toda a populacao de pequenas empresas industriais de
Curitiba, algumas conclusdes podem ser apontadas. Em primeiro lugar, que as
empresas desta amostra carecem de um contexto de referéncia mais amplo, que
permita a elas se anteciparem a movimentos e pressbes provenientes do mercado
internacional. Tal caréncia pode afetar sua competitividade em médio prazo e,
talvez, seja um dos pontos fracos da gestio destas pequenas empresas.

Outra conclusdo possivel é a de que a mente do estrategista parece ser um
campo proficuo para estudos que investigam a formulacdo de estratégias em
pequenas empresas. Nas organizagdes estudadas a diversidade dos construtos,
mesmo quando elas estavam expostas a ambientes competitivos semelhantes, & um
indicativo que a cognigéo do dirigente pode ser a fonte de, pelo menos, uma parte
da diversidade nas formas de competir em um campo organizacional. Por outro lado,
a alta freqgiéncia de utilizagdo de alguns construtos parece indicar que parte da
percepcao e do repertério cognitivo do dirigente é moldada socialmente, por meio de

valores e concepgdes compartilhadas.

Uma terceira conclusao possivel é a de que 0 mapeamento da concorréncia
parece ser uma fonte importante de informagdo para o estrategista destas
organizacdes. Nelas, a estratégia pretendida reflete sua intencéo de se aproximar ou
distanciar das caracteristicas dos principais concorrentes. Das 48 empresas
investigadas, apenas duas nao planejam alterar sua posicdo em relacdo 3
concorréncia por meio da estratégia pretendida.

E possivel afirmar, também, que a pesquisa baseada em um duplo referencial
(institucionalista e cognitivo) parece se configurar como um caminho interessante

para a investigacdo da triade estratégia-organizacao-ambiente, talvez pelo fato de a
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perspectiva institucional admitir a utilizagdo de conceitos provenientes da producao
interpretativa (MACHADO-DA-SILVA, 2004).

r vitanto, diante do exposto, pode-se concluir que a percepgao das
caracteristicas da concorréncia e o isomorfismo mimético consegiiente sio
elementos importantes no estabelecimento da estratégia nas pequenas empresas
industriais estudadas. Nas organizagdes com um contexto de referéncia mais restrito
(local), a intencdo predominante do estrategista é diferenciacio de seus
concorrentes; ja nas com um contexto de referéncia mais amplo (regional/nacional),
sua intengéo predominante é de isomorfismo. Interessante notar que tal isomorfismo
s6 foi encontrado se levado em conta o conjunto da caracteristica dos concorrentes
€ ndo a forma de atuagao individual deles. £ como se, ao tracar a estratégia
pretendida para sua organizagdo, os estrategistas das empresas estudadas
buscassem apreender as formas de competicdo mais utilizadas em seu campo e hac
a imitag&o de aigum concorrente, em especifico.

Porém, para que tais resultados pudessem ser generalizados para a
Populacac de pequenas empresas industriais, e fosse determinada qual a relagio
valida para esta populagio, entre o iIsomorfismo mimético e o contexto de referéncia,
e imprescindivel um aprofundamento deste estudo que contemple uma amostra
maior da popuiagéo (amostra probabilistica). Sendo assim, sugere-se aperfeicoar a
lbgica proposta nesta dissertacdo por meio das seguintes sugestdes para estudos
futuros:

1. A replicagao do presente estudo, discriminando uma area especifica de atuagao e
€m uma amostragem representativa em relagao ao total da populaggo. Isto permitiria
uma melhor analise dos valores e conceitos associados a um determinado setor
produtivo, e a generalizagéo dos resultados obtidos.

2. A realizagdo de investigagdo semelhante em outros setores da economia que nao
as indastrias de transformagéo, o que contemplaria setores crescentes da economia
Ccomo comeércio, servigos e agronegécios.

3. A realizagéo de pesquisa semelhante com a inclusdo de uma etapa gualitativa de
investigagado, onde, além da técnica de grade de repertério, o dirigente da pequena
empresa fosse entrevistado sobre os resultados mais significativos para sua
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organizacao. Isto permitiria distinguir melhor se os resultados indicam imitagdo de
atores de outros campos, de atores do campo que nao 0s concorrentes ou se um
comportamento de n&o-imitagao. Seria possivel mapear também quais organizagbes

servem de referencial para o isomorfismo em um campo e 0s motivos desta escolha.

4. A realizagdo de um estudo longitudinal, que acompanhe o desenvolvimento desta
estratégia pretendida em outros processos, como implementagcao, difusao,
comunicagdo e controle. Isto permitiria perceber como o estrategista da pequena
empresa desenvolve seu papel de “cognizer” (CALORI, JOHNSON e SARNIN, 1994,
p. 438) e o quanto sua percepgao do ambiente afeta a percepgdo e agao de outros
atores da organizacjo.

Enfim, espera-se que tal trabalho possa ser Util aos gestores de pequenas
empresas industriais pela andlise feita de seu processo de estabelecimento de
estratégia. O reconhecimento de que seu modelo mental, construido a partir das
interagdes cotidianas e fortemente ligado a seu frame de percepcao, impacta tanto
na construgao de seu ambiente competitivo quanto nas agbes pretendidas para sua
organizagéo, pode chamar a atengio dos dirigentes para tais processos cognitivos e
institucionais. A seguir, s30 elaboradas algumas sugestSes para os dirigentes de
organizagdes deste tipo:

1. Como o contexto de referéncia influencia fortemente a percepgio do dirigente, e
nele sdo mapeadas oportunidades e ameacas, a ampliagéo de tal contexto para o
nivel internacional poderia aumentar a competitividade das pequenas empresas. De
forma geral, o processo de globalizagdo é irreversivel e dia-a-dia novos setores
industriais sio atingidos pela entrada de novos players, ou mudancas
desencadeadas pela adogdo de padrdes internacionais de qualidade e
produtividade. A pequena organizacado, mesmo que ndo pretenda negociar no
mercado mundial, precisa permanecer atenta para pressbes provenientes de tal
arena. Tal ampliagdo do contexto de referéncia pode se dar pelo contato com outras
organizagdes, entidades de classe, literatura especializada, feiras, congressos, etc.
O dirigente da pequena empresa, ao sair de seu espago cotidiano, pode ampliar seu
universo conceitual, conquistando melhores chances de sobrevivéncia para sua
organizagio.
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2. Como o mapeamento da concorréncia parece ser uma importante fonte de
informag&o para a elaboracgéo da estratégia competitiva das PME’s, parece haver a
necessidade de um melhor acompanhamento das praticas e caracteristicas de tais
concorrentes. Este mapeamento, feito de forma sistematica, pode trazer importantes
informagdes para o delineamento de uma estratégia adequada e atual.

3. O contato com atores de outros campos, ou com atores do campo que nao os
concorrentes diretos, pode gerar uma ampliagdo dos construtos que o dirigente usa
para mapear seu espago competitivo. Estas novas categorias poderiam se
concretizar em novas formas de agio e outras possibilidades de resposta as
pressdes ambientais, aumentando a possibilidade de serem geradas inovacdes.

4. Sugere-se ampliar o foco de analise do ambiente para incluir o mapeamento de
pressGes provenientes da faceta institucional. Isto pode permitir ao dirigente de
pequenas empresas conquistar maior legitimidade frente a seu grupo de referéncia,
0 que desencadearia um suporte maior para sua atuacgao.

5. Sugere-se que a adogao de novas praticas e o desenho da estratégia competitiva
seja feita em acordo com o que é valorizado internamente na organizagdo. O
desencontro entre valores e significados dos grupos internos da empresa pode
dificultar a implementacgéo da estratégia, ou causar consequéncias impremeditadas e
indesejaveis. O mapeamento dos valores e significados compartilhados pelo ptblico
interno podem ajudar o estrategista da pequena empresa a elaborar as respostas
mais adequadas frente as pressdes ambientais percebidas.
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Anexo 01: Questiondrio para levantamento do contexto de referéncia 111

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Empresa:

Cargo do respondente:

Tempo de trabalho na empresa: anos e meses

Idade da empresa: anos e meses

Nimero de empregados:

A empresa é exportadora; () Sim () Nao

Escolha a afirmativa que melhor caracteriza a sua empresa.
As alternativas nfio sdo excludentes entre si, porém ¢ muito importante escolher uma
inica resposta (aquela que melhor representa as caracteristicas da sua empresa).

1 — Nos Gltimos anos a empresa tem optado por consolidar ou ampliar sua atuacao no mercado...

() internacional

() nacional

( ) regional (Parana e estados vizinhos)
() local (Curitiba e cidades vizinhas)

2 - Para a empresa tem sido mais importante manter-se atenta...

() as regulagdes ¢ oscilagdes do mercado internacional, as cotagdes de pregos € a situagio
macroecondmica da comunidade internacional.

() a politica econdmica nacional e as flutuagdes da economia brasiletra

( )aos programas de desenvolvimento regional e aos incentivos governamentais para o desenvolvimento
da regido.

() aos incentivos para o desenvolvimento da indistria local, como programas e projetos municipais,
bem como associagdes e parcerias com empresas locais.
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3. Na anilise da concorréncia, a empresa procura estar atenta ao comportamento de....

() empresas que concorrem pelo mercado internacional

() empresas que concorrem pelo mercado nactonal

() empresas que concorrem pelo mercado regional (PR e estados vizinhos)
() empresas que concorrem pelo mercado local (Curitiba e cidades vizinhas)

4. Para a empresa, as acées governamentais devem se concentrar em....

() promover politicas de incentivo a0 comércio exterior, incentivando as exportagdes, combatendo

. praticas tlegais de comércio e realizando acordos internacionais.

{ ) reduzir entraves a concorréncia da industria nacional, facilitando o acesso ao crédito, reduzindo a
tnbutagio, promovendo o crescimento e a estabilidade econdmica do pais.

{ )estimular a competitividade da indistria regional, pela cooperagdo e coordenagio de esforgos,
promovendo o crescimento e o desenvolvimento econdmico da regido.

() estimular a competitividade da indastnia curitibana, concedendo subsidios e incentivos fiscais,
nvestindo em infra-estrutura e criando uma politica de desenvolvimento municipal.

5. Os investimentos realizados para melhoria de seu processo e produto visam principalmente sua
consolidaciio ou expansio para o mercado:

( )internacional

( )nacional

() regional (PR e estados vizinhos)
() local (Curitiba e cidades vizinhas)

6. A empresa costuma freqiientar feiras, congressos e encontros setoriais, principalmente de nivel:

{ )internacional
( )nacional
()regional

() local

7. Nos ultimos anos tem sido importante para a empresa organizar-se segundo tendéncias do
mercado:

{ )internacional

( )nacional

{ )regional (PR e estados vizinhos)

( )local (Curitiba e cidades vizinhas)

8. Pode-se dizer que causa maior impacto na sua empresa mudancas ou tendéncias do mercado:

) internacional

) nacional

) regional (PR e estados vizinhos)
) local (Curitiba e cidades vizinhas

— p— —_—
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F 0,33 0,09 -0,22 0,60
G 007 0,54 091 045
H 0,53 0,91 059 0,16
Empresal1 0,49 067 0,08 -0,35

¢ Active

E F G H

0.85 0,33 0,07 0,53
0,52 0,09 054 091
-0,15 -0,22 0,91 0,59
-0,36 0,60 0,45 0,16
1,00 0,47 -0,35 0,53
0,47 1,00 -0,13 0,40
-0,35 -0,13 1.00 0,43
0,53 0,40 0,43 1,00
0,77 0,27 -0,20 0,76

1.0

Posicao Pretendida

cm

05 m_“%ﬂwmma 1 r A
[#] o]
o H
ﬁ./m PD .“W
™~ o
g
& D
-O_m . o
o
G o
-1,0
1,0 -0,5 0.0 05 0 Agve
Factor 1 : 39,50%
Matriz de Correlagao
A B C D E F G H
A 1,00 066 0,20 -0,26 0,85 0,33 0,07 0,53
B 066 1,00 0,73 -0,10 0,52 0,09 0,54 0,91
C 020 0,73 1,00 0,19 -0.15-0,22 0,91 0,58
D -0.26 -0,10 0,19 1,00 -0,36 0,60 0,45 0,16
E 0,85 0,52 -0,15 -0,36 1,00 0,47 -0,35 0,53
F 0,33 0,09 -0,22 0,60 0,47 1,00 -0,13 0,40
G 0,07 0,54 0,91 0,45 -0,35 -0,13 1,00 0,43
H 0,53 0,91 0,59 0,16 0,53 040 0,43 1,00
Empresat1 0,07 013 -0,33 -0,00 0,28 0,27 -0,20 0,27




Posigdo Atual

Posigdo Pretendida

10 . . ’ . 1.0 . 4 . B -]
5 £
c
sl .b
05 of 1 05 t ]
" | Empiesal2
_}
g z E
Mr Hr 2 —”.
D00 T 00 e
o™ [a']
5 D 5
5]
3 ° 8
05 } ma_uﬁmm._w ] 05
1,0 ] 10} :
1,0 05 0.0 0,5 10 L adive 10 05 00 0.5 0 Adive
Factor 1. 52,28% Factor 1:61,36%
Matriz de Correlagdo Matriz de Correlagdo
A B C D E A B ¢ D E
A 1,00 0,08 -0,24 -0,80 0,89 A 1,00 0,08 -0,24 -0,80 0,89
B 0,08 1,00 0,93 033 -0,11 B 0,08 1,00 0,93 0,33 -0,11
C -0,24 0,93 1,00 049 -0,31 Cc -0.24 0,93 100 0,49 -0,31
D -0,80 0,33 042 1,00 -0,91 D -0,80 0,33 0,49 1,00 -0,91
E 0,89 -0,11 -0,31 -0,91 1,00 E 0,89 -0,11 -0,31 -0,91 1,00
Empresa12 0,12 -0,31 -0,43 -0,24 -0,08 Empresa12 0,82 0,11 -0,12 -0,81 0,77




Posigéo Atual

ol . : . -

0,5 Empresal3
2 A
a ,._u
00
o~
5
3

F £
0.5 G B 1
A0 f
-1,0 0.5 0.0 0.5 L0 Adive
Factor 1: 72,29%
Matriz de Correlagao
A B C D E F

A 1,00 0,57 -0,83 0,98 062 -0,75

B 0,57 1,00 -0,29 0,70 0,92 -0,33

c -0.83 -0,26 1,00 -0,81 -0.47 0,96

D 0,98 0,70 -0,81 1,00 0,76 -0.77

E 062 0,92 -047 0,76 1,00 -0,54

F -0,75 -0,33 0,96 -0,77 -0,54 1,00
Empresal3 -0,60 -0,75 0,43 -0,73 -0,85 0.46

Posicao Pretendida

1.0 J
[
05 ° o
’ E
®
o
u
e
T oo D
o A
[=] ..
g
-0,5
m:._uﬂm.mm_,_m
10 f 1
1.0 0.5 0.0 0.5 1.0

Faclor 166 55%

Matriz de Correlagdo

A

A 1,00
B 0,57
c -0.83
D 0,98
E 0,62
F -0,75
Empresa13 -0,38

B c D E F

0,57 -0,83 0,98 0,82 -0,75
1.00 -0,29 0,70 0,92 -0,33
-0,29 1,00 -0,81 -0,47 0.96
0,70 -0,81 1,00 0,76 -0,77
0,92 -0,47 0,76 1,00 -0,54

-0,33 0,96 -0,77 -0,54 1,00
-0,68 -0,02 -0,47 -0,63 -0,08

o Active




1.0
0,5

=

©

=

=3

M

. O.D

o~

<]

G

]

Lo
-05
-1,0

Posigao Atual

-1,0 0.5 0,0 0,5 1.0
Factor 1:36,28%

Matriz de Correlagio

A B c D E F G

A 1,00 0,54 048 044 0,30 0,61 0,52
B 0,54 1,00 0,06 0,37 0,70 061 -0,35
c 0,48 0,06 1,00 0,40 0,07 -0,00 0,28
D 0,44 0,37 0,40 1,00 -0,07 0,79 0,21
E 0,30 0,70 0,07 -0,07 1,00 -0,00 -0,58
F 0,61 061 -0,00 0,7¢ 0,00 1,00 0,28
G 0,52 -0,356 0,28 0,21 -0,58 0,28 1,00
H 0,00 -0,26 -0.42 -0,00 -0,68 0,35 0,51
Empresal4 0,34 0,66 -0,07 -0,17 0,77 0,13 -0,44

o Active

H

0,00
-0,26
-0.42
-0,00
-0,68
0,35
0,51
1,00
-0,14

Posigdo Pretendida

1.0 ]
£
05
Empresald
F o
™~
%. B
.. O_O 2
o
3 ¢
@ o
iy
05 t H 0 A
B De
6 o
-1.0
-1.0 -0.5 0,0 0.5 1,0

Factor 1 .37 51%

Matriz de Correlagao

OGO mMmoom>

H

A B (o D E F G

1,00 0,54 0,48 044 0,30 061 052
0,54 1,00 0,08 0,37 0,70 061 -0,35
0,48 0,06 1,00 0,40 0,07 -0,00 0,28
0,44 0,37 0,40 1.00 -0,07 0,79 0,21
0,30 0,70 0,07 -0,07 1,00 -0,00 -0,58
0.61 0,61 -0,00 0,79 0,00 1,00 0,28
0,52 -0,35 0,28 0,21 -0,58 0,28 1,00
0.00 -0,26 -0,42 -0,00 -0,68 0,35 0,51

Empresat4 0,52 0,68 0,09 -0,09 0,79 0,18 -0,29

o Active

H

0,00
-0.26
-0,42
-0,00
-0,68
0.35
0.61
1.00
-0,19




Factor 2 16,69%

Posigéo Atual

1.0 ] e ’ "]
0.5
/ B\
i 0 ,_
00t _” - - !
__ﬁOU _a
__, _M m m‘
05 ,,,, \..a {
~ Emprasals
o
10§ Tl
1,0 05 00 05 10 active
Factor 1:81,48%
Matriz de Correlacio
A B C b E
A 1,00 -0,22 045 D45 -044
B -0.22 1,00 -0,88 -0,88 0,40
C 0,45 -0,88 1,00 1,00 -0,64
D 0,45 -0,88 1,00 1,00 -064
E -0,.44 0,40 -0,64 -0,64 1,00
Empresat5 -0,08 0,35 -0,29 -0,29 0,55

Fattor 2 : 16,54%

1.0

0,5

=
[=]

Posigao Pretendida
Empresai5
o] N
E N
o Al
.w 4_4
H 1
. 1
]
[ . _——— e — ER
i 1
|
L __
. )
I3
A B/
0 O\ F
I
\
1,0 05 0.9 05 1.0 o Acliva
Factor 1 :82,09%

Matriz de Correlagao

OO0 w >

E

Empresal§ -0,27 0,32

A

1,00
0,22
0,45
0,45
-0.44

B C D E

-0,22 0,45 0,45 -0,44
1,00 -0,88 .0,88 0,40
-0.88 1,00 1,00 -0,64
-0,88 1,00 1,00 -0,64
040 -0,64 -0,64 1,00

-0,34 0,34 0,49




10
05
2
uw
B
&
© oo
o~
8
]
.
05

Posigao Atual

G Mmoo >»

H

B . o . .
E
Tl
mauﬁmm._m
H
)
’ s
-1,0 -0.5 0.0 0.5 1,0 o Active
Factor 1 : 59,60%
Matriz de Correlagédo
A B C D E F G H
1,00 1,00 -0,20 1,00 0,29 045 -0,45 0,94
1,00 1,00 -0,20 1,00 0,29 0,45 -0,45 0,94
-0,20 -0,20 1,00 -0,20 0,88 0,45 -0,45 -0,07
1,00 1,00 0,20 1,00 0,29 045 -0,45 0,94
029 0,29 0,88 0,29 1,00 065 -0,65 0,39
045 045 045 045 065 1,00 -0,33 0,30
-0,45 -0,45 -0,45 -0,45 -0,65 -0,33 1,00 -0,60
0,94 0,94 -0,07 0,94 0,39 0,30 -0,60 1,00
-0,06 -0,80 -0,45 -0,69 0,14 -0,70

Empresaté -0,80 -0,80

Posigédo Pretendida

0,5

e

0.0

Factor 2 : 28,24%

=0

Empresai®
&)

G

vl

-0.5 0,0

Factor 1: 56,91%

Matriz de Correlacao

A

1,00
1,00
0,20
1,00
0,29
0,45
-0,45

H 0,94
Empresa16 -0,45

@ MT"TmMmoUoOOm >

B c D
1,00 -0,20 1,00
1,00 0,20 1,00
-0,20 1,00 -0,20
1,00 0,20 1,00
0,29 0,88 0,29
0,45 0,45 0,45
-0,45 -0,45 0,45
0,94 -0,07 0,94
-0.45 -0,45 -0,45

0,29
0,29
0,88
0,29
1,00
065
-0,65
0,39
-0,65 -1,0 0,33 -0,30

05 0 o Acive

E F G H

0.4 -0,45 0,94
04 -0,45 0,94
0.4 -045 -0,07
0,4 0,45 0,94
0.7 -0.65 0,39
1,0 -0,33 0,30
-0,3 1.00 -0,60
0,3 -0,60 1,00




Posigdo Atual

Posicdo Pretendida

10l . . . ot . . o]
05 05 } ]
k3 = Emprésat
8 2 «
[»:] fon)
oo b A o oo 1
“ Eo o [
: 3 :
P Empresai7 B "
05} ] 05 E ° ]
D
B c A o
10 . 10t
1.0 0,5 0,0 0,5 1.0 o Adtive -1.0 -0.5 0.0 Q0.5 1,0
Factor 1: 38,00% Factor 1: 42.40%
Matriz de Correlagido Matriz de Correlagio
A B C D E A B C D E
A 1,00 0,45 -0,34 0,46 0,04 A 1,00 0,45 -0,34 0,46 0,04
B 0,45 1,00 0,57 0,11 0,29 B 045 1,00 0,57 0,11 0,29
Cc -0,34 0,57 1,00 0,00 0,14 Cc -0,34 0,57 1,00 0,00 0,14
D 046 0,11 0,00 1,00 0,44 D 0,46 0,11 0,00 1,00 0,44
E 0,04 029014 0,44 100 [ 0,04 022 0,14 0,44 1,00
Empresal7 -0,23 0.09 0,47 -0,39 -0,81 Empresal? -0,34 0,57 1,00 0,00 0,14

o Active




Posicao Atual

1,0 O
&
A
c.m I
N F
m 3]
00
™~
g
i B
05} Empresat8
]
L_D 3 E
-1,0 -05 0,0 0.5 1.0 o Adlive
Factor 1: 46,45%
Matriz de Correlagéo
A B C D E F
A 1,00 0,38 0,50 044 0,53 -0,22
B 0,38 1,00 0,26 0,00 0,068 -0,17
c 0,50 0,26 1,00 -0,38 -0,45 0,47
D 0.44 000 -0,38 1,00 0.86 -0,75
E 0,53 0,06 -0,45 0,86 1,00 -0,60
F -0,22 -0,17 0,47 -0,75 -0,60 1,00
Empresa18 -0,56 -0,76 -0,24 -0,32 -0,22 0.63

Factor 2 : 27,71%

1,0

05

=
<

-1,0

Posigao Pretendida

. |
i) m.
_ 2
F
gD
o0
Empresa18
-1.0 0,5 P.n_ 0.5 1.0 5 Adtive
Factor 1- 47 28%
Matriz de Correlagao
A B C D E F
A 1,00 0,38 0,50 0,44 0,53 -0,22
B 0,38 1,00 0,26 0,00 0,08 -0,17
c 0,50 0,26 1,00 -0,38 -0,45 0,47
D 0,44 0,00 -0,38 1,00 0,88 -0,75
E 0,63 0,06 -0,450,86 1,00 -060
F -0,22 -0,17 0,47 -0,75 -0,60 1,00
Empresa18 -0,31 -0,73 0,00 -0,47 -0,24 0,71




1.0

0.5
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W
[+}]
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.- 00
(o]
g
B
m
[T

05

-1 .O

Posigiao Atual

Posigdo Pretendida

. . . . 10 ) . o]
¢
' A
. ; t5 a ]
A o D
2 W o
<
Y oot
o~
5 E
g
B &
Empresg!9 o c
I o ! -0.5 -
m_.:n:wmma m
) -1.0
;“o 05 0,0 0.5 10 acive 1.0 0.5 0,0 0.5 Y Adive
Factor 1:49,33% Factor 1:43,31%
]
Matriz de Correlagédo Matriz de Correlagio
A B C D E A B Cc D E
A 1,00 -0,87 -0,10 -0,56 0,32 A 1,00 -0,87 -0,10 -0,56 0,32
B -0,87 1,00 0,00 0,34 -0,22 B -0,87 1,00 0,00 0,34 -0,22
C -0,10 0,00 1,00 -0,37 -0,10 c -0,10 0,00 1,00 -0,37 -0,10
D -0,56 0,34 -0,37 1,00 -0,35 D -0,56 0,34 -0,37 1,00 -0,35
E 032 -0,22 -0,10 -0,35 1,00 E 0,32 0,22 -0,10 -0,35 1,00
Empresa19 0,47 -0,34 -0,18 -0,42 0,86 Empresa19 0,10 0,18 0,34 -0,62 0,61




10

05
&2
[=2]
o~
q

00
o™
8
o]
W

-05

1,0

Posicdo Atual

E
._ e
I’ mpresa20
A
C
D
-1,0 -0,5 0,0 0.5 1.0 o Active
Factor 1: 59,69%
Matriz de Correlagio
A B C D E
A 1,00 -0,92 0,56 -0,42 0,46
B -0,92 1,00 -0,64 0,24 -0,21
c 056 -0,64 1,00 0,00 0,31
D -0,42 0,24 0,00 1,00 -0.68
E 0.46 -0,21 0,31 -0,68 1,00
Empresa20 0,66 -0.68 0,62 -0,67 0,47

1.0

05
=
w3
wy
&

00
o
8
B
111
H.

0.5

-1.0

Posigdo Pretendida

Emprzsa20
o -

am

o0
© 3=

05 00 0.5 1.0
Factor 1. 47 32%

Matriz de Correlagio

o m>»

E

A B C D E

1,00 -0,92 0,56 -0,42 0,46
-0,92 1,00 -064 0,24 -0,21
0,56 -0,64 1,00 0,00 0,31
-0,42 0,24 0,00 1,00 -0,68
0,46 -0,21 0,31 -0,68 1,00

Empresa20 -0,14 0,34 -0,00 -0,30 0,42

o Aclive




Posigdo Atual

10t 1
E
i)
05 ]
X a
nvm. IS
] Empresa21
00 ©
™~
5]
B
@
w
-5 D
i8]
—n
o
-1.0
-1,0 -05 0.0 0,5 10

Factor 1:89,11%

Matriz de Correlagéo
A B C D

1,00 1,00 1,00 0,05
1,00 1,00 1,00 0,05
1,00 1,00 1,00 0,05
0,05 0,05 0,05 1,00
-0,43 -0,43 -0,43 -0,32
0,43 0,43 0,43 0,32
1,00 1,00 1,00 005

H 1,00 1,00 1,00 0,05
Empresa2t 0,81 0,81 0,81 0,53

G Mmoo m >

o Active

E F G H

-04 04 1,00 1,00
-04 04 100 100
-0.4 0,4 1,00 1,00
-0.3 0,3 0,05 0,05
1.0 -1.0 -0,43 -0,43
-1,0 1,0 0,43 0,43
-0.4 0,4 1,00 1,00
-04 04 1,00 1,00
-0,3 0,3 0,81 0,81

Posigao Pretendida

1.0 {
D -
F i i
0.5 Eripresa21 1
£
o]
™~
8
™~
-+ 00
o™
8 a
(411 n
w
0.5 E
o
-1 ‘Q 4
-1.0 -05 0.0 05 1,0

Factor 1:67,19%

Matriz de Correlagio
A B C D

1,00 1,060 1,00 0,05
1,00 1,00 1,00 0,05
1,00 1,00 1,00 0,05
0,05 0,05 0,05 1,00
-0.43 -0,43 -043 -0,32
0,43 043 043 0,32
1,00 1,00 1,00 0,05

H 1,00 1,00 1,00 0,05
Empresa21 0,62 062 062 0,72

QM moOOm>

o Active

E F G H

04 0,4 1,00 1,00
-0.4 0.4 1,00 1,00
-04 04 100 1,00
-03 0,3 0,05 0,05
1,0 -1,0 -0,43 -0,43
-1,0 1,0 0,43 0,43
-0.4 0,4 1,00 1,00
0404 1,00 1,00
0505 062 0862




Posigao Atual

10 ]
B
05 v 1
A
= G
m (8]
g Empresa2?
oot g :
o~ [»}
8
L]
L
»Q_m -
B E
I 0
-1.0
-1,0 -05 0.0 0.5 1.0

Factor 1: 34,49%

Matriz de Correlagéo
A B C D

A 1,00 -0,04 -0,28 -0,38
B -0,04 1,00 -0,58 -0,46
c -0.28 -0,58 1,00 0,89
D -0,38 -0,46 0,89 1,00
E -0,61 0,23 0,15 -0,00
F -0,61 0,23 0,15 -0,00
G -0,33 -0,25 0,47 0,64
H 0,49 0,02 -0,12 -0,13

Empresa22 -0,40 -0,03 -0,18 -0,00

¢ Aclive

E F G H

-0.61 -0,61 -0,33 0,49
0,23 023 -0.25 0,02

0.15 0,15 047 -012
-0,00 -0,00 0,64 -0,13
1,00 1,00 0,32 0,10
1,00 1,00 0,32 0,10
0,32 0,32 1,00 0,32
0,10 0,10 0,32 1,00

-0,12 -0,12 -0,04 -0,57

Posigdo Pretendida

1.0 . . . ) 1
8
[«
05 ]
A
5 i s
N 00 o na?.wmmmn 1
5
T
w
|Q_m b
B 2
-1,0 E
-1.0 -05 0,0 05 1,0 o Aclive
Factor T : 37,77%
Matriz de Correlagdo
A B C D E F 6 H
A 1,00 -0,04 -0,28 -0,38 -0.61 -0,61 -0,33 0,49
B -0,04 1,00 -0,58 -0,46 0,23 0,23 -0,25 0,02
Cc -0,28 -0,58 1,00 0,89 0,15 0,15 0,47 -0,12
D -0,38 -0,46 0,89 1,00 -0,00 -0,00 0,64 -0,13
E -0.61 0,23 0,15 -0,00 1,00 1,00 0,32 0,10
F -0,61 0,23 016 -0,00 1,00 1,00 0,32 0,10
G -0,33 -0,25 0,47 0,64 0,32 0,32 1,00 0,32
H 0.49 0,02 -0,12 -0,13 0,10 0,10 0,32 1,00
Empresa22 -047 0,23 0,37 045 0,25 025 0,32 -0.20




Posigdo Atual Posigao Pretendida

1.0 . 1wl "]
D
@ Empresa2D
05 } 1 05
£ 3
8
ﬂ 00 f Empresa23 : o 00 B
nm WO o) m mu
a0
g £ ki
-05 05
A A
[+]
10 4 -1.0 ) .
1,0 05 60 05 0 adive 10 05 00 05 "0 o e
Factor 1. 56,57% Factor 1 50,20%
Matriz de Correlagao Matriz de Correlacédo
A B c D E A B C D E
A 1,00 -0,37 -0,37 -0,48 -0,29 A 1,00 -0,37 -0,37 -0,48 -0,29
B -0,37 1,00 0,86 0,11 0,98 B -0,.37 1,00 0,86 0,11 0,98
c -0,37 0,86 100 0,10 0,87 Cc -0,37 0,86 1,00 0,10 0,87
D -0,48 0,11 0,10 1,00 -0,08 D -0,48 0,11 0,10 1,00 -0,06

E -0,29 0,98 0,87 -0,06 1,00 E -0,29 0,98 0,87 -0,06 1,00
Empresa23 058 -0,53 -0,35 0,07 -0,55 Empresa23 -0,36 0,06 -0,28 0,27 0,03
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ol . . , .
E
05
2 e ¢ b
3 F ® Empresa24
w o [»]
.. ob 1
b
8
05 1
E
10
1,0 05 0.0 0.5 L Acive
Factor 1 : 44 85%
Matriz de Correlacéo
A B C D E F
A 1,00 -0,24 0,55 -0,74 -0,12 0,78
B -0,24 1,00 0,14 -0,33 -0,22 -0,16
c 0,58 0,14 1,00 -0,63 0,22 0,41
D -0,74 -0,33 -0,63 1,00 0,23 -0,79
E -0.12 -0,22 0,22 0,23 1,00 -0,24
F 0,78 -0,16 0,41 -0,79 -0,24 1,00
Empresa24 -0,18 0,18 -0,18 0,35 0,27 -0,31
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05
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05

-1,0

Posigao Pretendida

o3

Emprésa24
[¢]

o

¢Qg

om

-1,0 -0.5

00 0.5 1,0 o Active

Factor 1:51,61%

Matriz de Correlagido

mooOoo>»

F

A

1,00
-0,24
0,55
-0,74
-0,12
0,78

B c D E F

-0.24 0,55 -0,74 -0,12 0,78
1,00 0,14 -0,33 -0,22 -0,16
0,14 1,00 -0,63 0,22 0,41
-0,33 -0,63 1,00 0,23 -0,79
-0.22 0,22 0,23 1,00 -0,24
-0,16 0,41 -0,79 -0,24 1,00

Empresa24 055 0,14 1,00 -0,63 0,22 0,41




Posigéo Atual

10
0,5
B
WM s
- A
nuo. Po 4 o
o™ Empresa2s
Pl A
I Q
05
B
1.0 ° 1
~1,0 05 0,0 05 1,0 ¢ Active
Factor 1 : 38.21%
Matriz de Correlagéo
A B C D E F
A 1,00 057 -0,38 0,09 0,09 0,29
B 0,57 1,00 -0,68 -0,19 -0,19 0,29
c -0,38 -0,66 1,00 0,13 0,13 -0.18
D 0,09 -0,19 0,12 1,00 1,00 0,19
E 0,09 -0,19 0,12 1,00 1,00 0,19
F 029 0,298 0,19 0,19 0,19 1,00
Empresa25 0,08 0,59 -0,56 0,22 0,22 0,42

1.0

0.5
=
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Q

. 0.0
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8
8
w

05

-10

Posi¢ao Pretendida

3]
A i
3 m ) -
Empresa2s
o
c
a
-1.0 -0.5 114] 05 10 o Adlive
Factor 1: 34,24%
Matriz de Correlagdo
A B Cc D E F
A 1,00 0,57 -0,38 0,09 0,09 0,29
B 0,57 1,00 -0,66 -0,19 -0,19 0,29
c -0,38 -0,66 1,00 0,13 0,13 -0,19
D 0,09 -0,19 0,12 1,00 1,00 0,19
E 0,09 -019 0,12 1,00 1,00 0,19
F 0,29 029 -0,19 0,19 0,19 1,00
Empresa25 -0,33 -0,11 0,29 0,14 0,14 0,44




Posigao Atual Posigéo Pretendida

1.0 10 1
H
@ msuammmmm
G ©o
05 | c 1 0.5 E )
o [ &)

o o
£ A =
3 °o 3
g | 2 A
N o Led
R 0,0 & 0,0 2
g E &
w o & m

0,5 G 0,5

[
_%_.:Ememmmm B
D
-1,0 1 40 b
10 .05 0,0 05 10 | adive 1.0 05 0,0 0,5 0 Adive
Factor 1: 49 86% Factor 1: 49 82%
Matriz de Correlacido Matriz de Correlagao
A 8 €C D E F G H A B C D E F G H

1,00 -019 0,77 096 0,62 0,77 -0,09 0,43
0,19 1,00 -0,50 -0,34 0,19 -0,19 0,21 0,61
0,77 0,50 1,00 0,87 0,68 0,91 -0,24 0,08
0,96 .0,34 0,87 1,00 0,70 0,87 0,00 0,38
062 0,19 0,68 0,70 1,00 0,87 0,00 0,55
0.77 -0,19 0,81 0,67 0,87 1,00 -0,00 0,34 0,77 -0,19 0,91 0,87 0,87 1,00 -0,00 0,34
©0.09.0.21 -0.24 0,00 0,00 -0,00 1,00 0.56 0,09 0,21 0,24 0,00 0,00 -0,00 1,00 0,56

H 043 061 008 038 055034 056 1,00 H 043 061 008 038 055034 0,56 1,00
Empresa26 -0,09 061 0,08 -0,03 055 0.34 0,37 0,59 Empresa26 -0,16 0,52 -0,50 -0,18 0,10 0,18 0,44 0,32

1,00 -0,19 0,77 0,96 0,62 0,77 -0,09 0,43
-0,19 1,00 -0,50 -0,34 0,19 -0,19 0,21 0,61
0,77 -0,50 1,00 0,87 0,68 0,91 -0,24 0,08
0,96 -0,34 0,87 1,00 0,70 0,87 0,00 0,38
062 0,19 0,68 0,70 1,00 0,87 0,00 0,55

G Mmoo >»
G mMmooOom >



Posicao Atual

10t )
Empreca2?
s :
05
2
&
[
T
W [+3
k:
D
0.5 i
A0t .
1,0 0,5 0,0 0,5 0 o Acive
Factor 1:60,55%
Matriz de Correlagéo
A B C D E
A 100 0,61 0,54 -0,94 -022
B ¢61 1,00 0,81 -075 -0,77
c 0,54 0,81 100 -0,72 -0,57
D -0,94 -0,75 0,72 1,00 0,33
E -0,22 -0,77 -0,57 0,33 1,00
Empresa27 0,20 -0,23 -0,44 -0,02 0,65

Factor 2: 17,39%

10 |
E
A
05 o
06
m:ﬁ:wmmmu m
0 ;
05
10
10 -0,5 00 05 1,0
Factor 1:71,50%
Matriz de Correlagio
A B c D E
A 1,00 0,61 0,54 -0,94 -0,22
B 0,61 1,00 0,81 -0,75 -0,77
c 054 0,81 1,00 -0,72 -0,57
D -0,94 -0,75 -0,72 1,00 0,33
E -0,22 -0,77 -0,57 0,33 1,00
Empresa27 -0,80 -0,65 -0,63 0,86 0,55

Posigdo Pretendida

o Aclive



Posigdo Atual

10 >w
C
0,5
E
% o]
Q D
-3 8
& L F
n.u. 0,0 oc_._
8 @ Empresa?8
_._nm €3
0,5
L.O b
-1.0 -0,5 0,0 0,5 10 o Active
Factor 1: 39,60%
Matriz de Correlagio
A B C D E F G H
A 1,00 0,78 0,36 -0,04 0,17 -0,03 -0,08 -0,00
B 0,78 1,00 0.43 0,13 0,03 -0,09 -0,04 -0,16
C 0,36 043 1,00 002 0,26 -0,15 -0,15 -0,23
D -0,04 0,13 0,02 1,00 0,58 0,75 0,78 0,59
E 0,17 0,03 0,26 0,58 1,00 0,52 0,62 0,31
F -0,03 -0,09 -0,15 0,75 0,52 1,00 0,67 0,92
G -0,06 -0,04 -0,15 0,78 0,62 0,67 1,00 0,58
H 0,00 -0,16 -0,23 0,59 0,31 0,92 0,58 1,00
Empresa28 -0,21 -0,16 0,12 0,09 -0.21 -0,15 -0,01 0,09

Posicdo Pretendida

1.0

05

Factor 2 : 24,73%

-1.0

0.0 }

-

Empresa2g

-0,5 0,0
Factor 1: 43 74%

Matriz de Correlagio

G M mooOoo>»

H

A B c D

1,00 0,78 0,36 -0,04
0,78 1,00 0,43 0,13
0,36 0,43 1,00 0,02
-0,04 0,13 0,02 1,00
017 0,03 0,26 0,58
0,03 -0,09 -0,15 0,75
-0,06 -0,04 -0,15 0,78
-0.00 -0,16 -0,23 0,59

Empresa28 -0,19 -0,46 0,03 0,24

0.5 W o adive

E F G H

0,17 -0,03 -0,06 -0,00
0,03 -0,09 -0,04 -0,186
0,26 -0,15 -0,15 -0,23
0,58 0,75 0,78 0,59
1,00 0,52 0,62 0,31
0,52 1,00 0,67 0,92
0,62 0,67 1,00 0,58
0,31 0,92 0,58 1,00
0,34 0,51 0,49 0,68



10
05

2

3

o

.. c.o

(3]

8

i
05
10

Posigdo Atual

—H
(=]
A
%
0«.
Empresa2g
8 ]
° D
1,0 05 0,0 05 19 . Adive
Factar 1:72,38%
Matriz de Correlagdo
A B c D E F
A 1,00 0,556 -0,94 -0,55 -0,91 0,92
B 0,55 1,00 -0,73 0,00 -0,63 0,31
C -0.94 -0,73 1,00 0,40 0,97 -0,82
D -0,55 0,00 0,40 1,00 0,32 0,48
E -0,91 0,63 0,97 0,32 1,00 -0,88
F 0,92 0,31 -0,82 -0,46 -0,88 1,00
Empresa29 0,77 095 -0,87 -0.16 -0,80 0,59

Posigao Pretendida

10
0.5 1
o F
o) A )
N E
['3] @
- 00} 4
M manqm.mmmm
g8 o
[}
[
05
B
(8] U
o]
1,0 )
1.0 0.5 0,0 05 1.0

o Aclive

Factor 1:69,32%

Matriz de Correlagio
A B

A 1,00 0,55
B 0,55 1,00
c -0.94 0,73
D -0,55 0,00
E -0,81 -0863
F 0,92 0,31
Empresa29 0,57 0,62

Cc D E F

-0,94 -0,55 -0,91 0,92
-0,73 0,00 -0,63 0.31
1,00 0,40 0,97 -0,82
0,40 1,00 0,32 -0,46
0,97 0,32 1,00 -0,88
-0.82 -0,46 -0,88 1,00
-0.65 -0,37 -0,70 0,57



Posigdo Atual

1.0 + C 1
o
—u
0
05 |
Empresa3g
% 4]
Q a &
o o
- 00F H G 4
nu ° o
§ ;
(8]
.D‘m D 1
(2]
-._.O L
-1.0 -0.5 0.0 0,5 1.0 o Active
Factor 1 : 46,99%
Matriz de Correlacdo
A B C D E F G H

A 1,00 0,59

B 0,59 1,00 0,30 0,29

c 0,75 0,30 1,00 -0,15 0,13
D -0,01 0,29 -0,15 1,00 -0,33
E 0,07 -0,26 0,13 -0,33 1,00
F 0,08 0,02 -0,15 -0,24 0,69
G 0,65 0,81 0,14 0,39 0,05

H 0,89 0,84 0,57 0,18 -0,01
Empresa30 0,80 0,29 0,61 0,16 0,40

0,76 -0,01 0,07 0,08 0,65 0,89
-0,26 0,02 0,81 0,84

0,15 0,14 0,67
-0,24 0,39 018
0,69 0,05 -0,01
1,00 0,37 0,16
0,37 1,00 0.79
0,16 0,79 1,00
0,14 0,51 0,65

Posigdo Pretendida

10 } £
“ 4]
<
0.5
= A c
R g )
™~ 5 g
nm 0.0 fopresalu
8 B
3 A
[T
-0,5 D
0
-1.0
-1,0 0.5 0.0 0,5 1,0

o Active
Factor 1:50,47%

Matriz de Correlagao

A

1,00
0,59
0,75
-0,01
0,07
0,08
0,65

H 0,89
Empresa30 0,64

@ T moomw>»

0.59
1,00
0,30
0,29
-0,26
0.02
0,81
0,84
0,96

c D E F G H

0,75 -0,01 0,07 0,08 0,65 0,89
0,30 0,29 -0,26 0,02 0,81 0,84
1,00 -0,15 0,13 -0,15 0,14 0,67
-0,15 1,00 -0,33 -0,24 0,39 0,18
0,13 -0,33 1,00 0,69 0,05 -0,01
-0,15 -0,24 0,69 1,00 0,37 0,16
0,14 0,39 0,05 0,37 1,00 0,79
0,67 0,18 -0,01 0,16 0,79 1,00
027 030 -0,18 0,24 0,89 0,88



Posigdo Atual

Posicdo Pretendida

10} 0 r | |
B B
05t 0.5 °
g 5
~ 0o >0 & 0 ,m
5 5
k] 33
g A £ A
05 -0.5 °
mau:wmm“: Empresal
10 B 0 °
10 0,5 0.0 05 0 aAdive 1,0 0.5 00 05 W Adive
Factor 1:61,28% Factor 1: 60,90%
Matriz de Correlagédo Matriz de Correlagéo
A B C D E F A B C D E F
A 1,00 0,30 -0,39 -0,23 -0,39 -0,06 A 1,00 0,30 -0,39 -0,23 -0.39 -0,06
B 030 100 -051-0.50 -0.51 -0,30 B 030 100 -0,51 -0,50 -0,51 -0,30
c -0,39 -0,51 1,00 0,99 1,00 0,91 c -0,39 -0,51 1,00 0,99 1,00 0,91
D -0,23 -0,50 0,99 1,00 0,99 095 D -0,23 -0,50 0,99 1,00 0,99 0,95
E -0,39 -0,51 1,00 0,99 1,00 0,91 E -0,39 -0,51 1,00 0,99 1,00 0,91
F -0,06 -0,30 0,91 0,95 0,91 1,00 F -0,06 -0,30 0,91 0,95 0,91 1,00

Empresal1 0,38

-0,41 -0.26 -0,20 -0,26 -0,14 Empresa31 0,36 -0,44 -0,19 -0,13 -0,19 -0,06



Posicdo Atual

10 . . ‘
maua,mmum
. “
I _)
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0
o
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= C
R O_O L -1 o
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g
&L
B
05 b
-1,0
1,0 05 0.0 0.5 10 acive
Factor 1 45,33%
Matriz de Correlagio
A B C D E
A 1,00 0,17 -0,17 0,61 0,17
B 0,17 1,00 -0,17 0,81 -0,67
C -0,17 0,17 1,00 -0,61 0,67
D 061 061 -0,61 1,00 -041
E 0,17 -0,67 0,67 -D.41 1,00
Empresa32 0,33 -0,22 0,33 0,53 0,33
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Posigio Pretendida

B
c
D o
Emprésa32 ]
! E
1,0 0.5 00 0,5 1.0
Factor 1. 46 50%
Matriz de Correlacao
A B Cc D E
A 1,00 017 -0,17 0,61 0,17
B 0,17 1,00 -0,17 061 -0,67
o -0,17 -0,17 1,00 -0,61 0,67
D 061 061 -0,61 1,00 -0,41
E 0.17 -0,67 0,67 -0.41 1,00
Empresad2 0,17 0,17 -0,17 0,61 0,17

o Active



Posigdo Atual

1.0 PPE et fal T
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-1,0 -0.5 0,0 0.5 1.0

Factor 1 58,99%

Matriz de Correlagéo

o o>

E

A B C D E
1,00 0,00 0,65 0,00 0,50
0,00 1,00 -0,61 1,00 -0,79
0,65 -0,61 1,00 -0,61 0,97
0,00 1,00 -061 1,00 -0,79
0,50 -0,79 0,97 -0,79 1,00

Empresad3 0,42 -0,13 -0,05 -0,13 -0,00
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- 00
(o)
<]
B
(4]
18
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1.0

Posigio Pretendida

o

A~ EMpIgSads- .. 1

Factor 1. 58,74%

Matriz de Correlagio

A B C D E
1,00 0,00 0,65 0,00 0,50
0,00 1,00 -0,61 1,00 -0,79

OO0 m>

0,65 -061 1,00 -0,61 0,97
0,00 1,00

-3,61 1,00 -0,79

E 0,50 0,79 0,97 0,79 1,00

Empresa3l 0,79 0,

25 0,10 0,25 0,00

o Active



Posigao Atual

0 . . . . ]
05
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05
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10 05 0.0 05 10 adive
Factor 1: 80,05%
Matriz de Correlagao
A B C D E
A 1,00 1,00 -0,87 0,50 -0,87
B 1,00 1,00 -0,87 0,50 -0,87
C -0,87 -0,87 1,00 0,00 1,00
D 0,50 0,50 0,00 1,00 Q.00
E -0,87 -0,87 1,00 0,00 1,00
Empresa3d4 1,00 1,00 -0,87 0,50 -0,87

Factor 2 : 27,95%

1.0

05

=]
o

\.__O

Posi¢do Pretendida

[

Empresad4

-1.0

-0.5 0.0 G5 10

o Active
Factor 1:72,05%

Matriz de Correlagio

OO0 @ >

E

A B C D E

1,00 1,00 -0,87 0,50 -0,87
1,00 1,00 -0,87 0,50 -0,87
-0,87 -0,87 1,00 0,00 1,00
0,50 0,50 0,00 1,00 0,00
-0,87 -0,87 1,00 0,00 1,00

Empresa34 -0,50 -0,50 0,87 0,50 0,87



Posigio Atual

Posigdo Pretendida

10 1,0
B
E
3
05 1 05 £ !
Empresad} I mau:wmmum
X = -
& B
0w
o =00 ]
S 5
pat
& A ki
05 1 05 ]
: A m
c D
D L 0
10 . _ . ] 10 ]
-1,0 -0,5 0.0 0,5 10 o Active 10 05 0.0 05 10

o Active

. O
Factor 1-51,20% Factor 1 - 53,14%

Matriz de Correlagio
A B c D E

Matriz de Correlagiao
A B Cc D E

1,00

-0,90
-0,16
0,13
E 0,35
Empresal$s -0,97

O m>»

-0,90 -0,16 0,13 0,35
1,00 -0,07 -0,26 -0,14

-0.07 1,00 0,87 -0,75
-0,26 0,87 1,00 -0,78
-0.14 -0,75 -0,78 1,00
0,91 0,14 -0,11 -0,42

A 1,00
B -0,80
c -0,16
D 0,13
E 0,35

Empresad5 -0,81

-0,90
1,00
-0,07
-0.26
0,14
0,72

-0,16 0,13 0,35
-0,07 -0,26 -0,14
1,00 0,87 -0,75
0,87 1,00 -0,78
-0,75 -0,78 1,00
034 019 -0,72



Posigao Atual

10 . -]
c
05 B
& ok 33
o 0,0 mpresa y
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E
05 , o
F
10t +
A0 0,5 0,0 0.5 10
Factor 1: 41,41%
Matriz de Correlacgéo
A B cC D E F G
A 1,00 0,23 -0,31 -0,42 0,50 0,00 -0,42
B 0,23 1,00 0,03 0,12 -0,47 -0,59 0,12
c -0,31 0,03 1,00 -0,37 -0,62 -0,78 -0,37
D -042 0,12 -0,37 1,00 -0,42 0,13 1,00
E 0,50 -0,47 -0,62 -0,42 1,00 0,79 -0.42
F -0,00 -0,59 -0,78 0,13 0,79 1,00 0,13
G -0,42 0,12 -0,37 1,00 -0,42 0,13 1,00
H -0.40 0,41 0,05 0,87 -0,79 -0,37 0,87
Empresa36 -0,79 -0,52 0,29 -0,13 -0,00 0,25 -0,13

n  Active

H

-0,40
0.41
0,05
0,87
-0,79
-0,38
0.87
1,00
-0.25

Posicao Pretendida

101 ) . . ]
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o A
81 h ~
N b0 Empresa3s
o , H
Q e
B
S
E
0,5 G ]
“
1.0 4
1.0 05 00 05 1,0
Factor 1 ' 41,41%
Matriz de Correlacio
A B C D E F G
A 1,00 023 -0,31 -0,42 0,50 0,00 -0,42
B 0,23 1,00 003 0,12 -047 -0,59 0,12
C -0,31 0,03 1,00 -0,37 -0,62 -0,78 -0,37
D -0,42 0,12 -0,37 1,00 -0,42 0,13 1,00
E 0,50 -0.47 -0,62 -0,42 1,00 0,79 -0,42
F -0,00 -0,59 -0,78 0,13 0,79 1.00 0,13
G -0,42 0,12 -0,37 1,00 -0,42 0,13 1,00
H -0,40 0,41 0,05 0,87 -0,79 -0,37 0,87
Empresa36 -0,79 -0,52 0,29 -0.13 -0,00 0,25 -0,13

< Aclive

H

-0,40
.41
0,06
0,87
-0.79
-0.38
0,87
1,00
-0,25
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Posigao Atual

e
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> Empresa3?
A0 -0,5 0,0 05 10
Factor 1. 58,07%
Matriz de Correlagéo
A B C D
A 1,00 0,41 0,00 -0,18
B 0,41 1,00 080 -0,89
C 0,00 0,9 1,00 -0,94
D -0,18 -0.89 -0,94 1,00
Empresa3d?7 0,19 -0,23 -0,21 -0,10

Active
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05
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o
b4

00
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5
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e

-0.5

-10

Posigao Pretendida

mauﬁ,mmu,q
c
]
B
A
-10 -0.5 ne 05 1,0
Factor 1 59,17%
Matriz de Correlagio
A 8 c D
A 1,00 0,41 0,00 -0,18
B 041 1,00 0,90 -0.89
Cc 0,00 0,90 1,00 -0,94
D -0,18 -0,89 -0,94 1,00

Empresa37 -0,41 0,00 0,30 -0,45

o Active



Posigdao Atual

10

05 Empresals
=2 B
73
8 0.0
e | D
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3
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-05 A 1

E
A0t {
-1,0 -0.5 0.0 0.5 10

Factor 1:73,94%

Matriz de Correlagio

A B C€C D

1,60 0,698 0,97 0,89
0,69 1,00 0,50 0,94
0,97 0,50 1,00 0,76
0,89 094 0,76 1,00

E -0,24 -0,87 0,00 -0,65
Empresa38 0,50 0,97 0,28 0,84

OO0 o>

o Aclive

-0.24
-0,87
0,00
-0,65
1,00
-0,96

Posigao Pretendida

ol .
05 t )
o Empr&sal
Wd.w. o
Y
o 00 it
X :
g
i
05 A
E c
10 ]
1,0 05 0.0 05 10
Factar 1:76,57%
Matriz de Correlagdo
A B C D E
A 1.00 0,69 0,97 0,88 -024
B8 069 1,00 0,50 0,94 -087
C 0,97 050 1,00 0,76 0,00
D 0,89 0,94 076 1,00 -0,65
E -0,24 -0,87 0,00 -0,65 1,00
Empresa38 069 1,00 0,50 0,94 -0,87

o Active



Posigao Atual
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0.5 Empfesads ]
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s
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B
g
05 y
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1.0
1.0 0.5 0.0 05 10 active
Factor 1 - 44 60%
Matriz de Correlagio
A B C D E F G H
A 1,00 097 -059 0681 0,00 0,18 -0,89 0,44
8 6,97 1,00 -0,71 0,63 0,00 0,32 -0,50 0,32
C 0,59 -0,71 1,00 -0,45 -0,33 -0,45 0,00 0,45
D 061 0863 -045100 -045 0,20 -0,32 0.20
E -0,00 -0.00 -0,33 -0,45 1,00 -0,45 0,00 -0,45
F 018 032 -0,450,20 -0,45 1,00 0,32 -0,20
G -0,6% -0,50 0,00 -0,32 0,00 0,32 1,00 -0.83
H 044 032 045 020 -0,45-0,20 -0,83 1,00
Empresa39 -069 -0,60 0,24 -054 -024 0,54 0,689 -0,43

Posigao Pretendida

1.0 '
H
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2 o
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8
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0.5
F
G
-1.0
10 -0.5 00 05 1,0 s Aclive
Factor 1:41,16%
Matriz de Correlagio
A B C D E F G H
A 1,00 0,97 -0,59 0,61 0,00 0,18 -0,69 0,44
B 0,97 100 -0,71 0,63 0,00 0,32 -0,50 0,32
o -0.59 -0,71 1,00 -0,45 -0,33 -0,45 0,00 0,45
D 0,61 0,63 -045 1,00 -0,45 0,20 -0,32 0,20
E -0.00 -0.00 -0,33 -0,45 1,00 -0,45 0,00 -0,45
F 0,18 0,32 -045 0,20 -0,45 1,00 0,32 -0,20
G -0,68 -0,50 0,00 -0,32 0,00 0,32 1,00 -0.63
H 044 0,32 045 0,20 -045 -0,20 -0,63 1,00
Empresa39 -0,20 -0,35 0,67 -0.45 0,33 -0,89 -0,35 0,45



Posigdo Atual Posigao Pretendida

10t . ’ 1.0
05 0.5
¢
= - = ¢
3 5 -
A o %]

m ,_umvmmac m s P

N 001 5F ~ 2007 3,

5 £ S R

B T

1] )

8 ry Empresa4G
05 } ] 0.5
; . 2

H o H
1,0 -1.0
1,0 05 00 05 10 Acive 0 05 0.0 0.5 W0 o Active
Factor 1:84,61% Factor 1: 82,60%
Matriz de Correlagio Matriz de Correlagio
A B C D E F G H A B C D E F G H

A 1,00 -0,7 -0,92 0,7 0.7 -0,63 0,7 -0,00 A 1,00 -07 -092 0,7 0,7 -0,83 0,7 -0,00
B -0,71 1,0 0,93 -1,0-1,0 0,89 -1.0 0,67 B -0.71 1.0 093 -1,0-1,0 089 -1,0 0,67
c 09209 1,00 -09 -09 083 -0,9 0,37 C -0,92 0,9 100 -0,8 -0,9 0,83 -0,9 0,37
D 0,71 -1,0-0,93 1,0 1,0 -0.89 1,0 -0.67 D 071 -10-093 10 10 -0,80 1,0 -0,67
E 071 -1,0-093 1,0 1,0 -0,89 1,0 -067 E 0,71 -1,0-0931,0 1,0 -0,80 1,0 -067
F -0,63 0,8 0,83 -0,9 -0,9 1,00 -0,9 0,67 F 06309 083 -09-09 100 -0.9 067
G 0,71 -1,0-09310 1,0 -089 1,0 -0,67 G 0,71 -10-0931,0 1,0 -0,89 1,0 -0,67

H -0,00 0,7 0,37 -0,7 -0,7 0,67 -0,7 1.00 H -0,00 0,7 0,37 -0,7 -0,7 0,67 -0,7 1,00
Empresa40 -0,69 1,0 0,91 -10 -1.0 0,83 -1,0 0,59 Empresad0 0,94 -08 -094 0,8 0,8 -0,78 0,8 -0,27



Posigdo Atual Posigao Pretendida

1.0 10 )
c g
05t g ; : 05 ]
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B 3
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05 m:._uqm.mmﬁ 1 -0,5 ° 4
Empregs4t
-10 1 1.0 ]
-10 -0.5 0,0 05 10 active -1.0 05 0.0 0.5 10 o acive
Facior 1: 58,02% Factor 1: 58 84%
Matriz de Correlacdo Matriz de Correlacao
A B C D E F G H A B c D E F G H
A 1,00 -0,80 -0,05 0,86 -0,64 -0,64 0,86 0,86 A 1,00 -0,80 -0,05 0,86 -0,64 -0,64 0,86 0,86
B -0.80 1,00 -0,10 -0,40 0,60 0,60 -0,40 -0.40 B -0.80 1,00 -0,10 -0,40 0,60 0,60 -0,40 -0,40
c -0,05 -0,10 1,00 -0,16 0,73 0,73 -0,16 -0,16 Cc -0,05 -0,10 1,00 -0,16 0,73 0,73 -0,18 -0,16
D 0,86 -0,40 -0,16 1,00 -0,48 0,48 1,00 1,00 D 0,86 -0,40 -0,16 1,00 -0,48 -0,48 1,00 1,00
E -0.64 0,60 0,73 -0,48 1,00 1,00 -0.48 -0,48 E -0.64 060 0,73 -0,48 1,00 1,00 -0.48 -0,48
F -0,64 060 0,73 -0,48 1,00 1,00 -0,48 -0,48 F -0.64 0,60 0,73 -0,48 1,00 1,00 -0,48 -0,48
G 0,86 -0,40 -0,16 1,00 -0,48 -0,48 1,00 1,00 G 0,86 -0,40 -0,16 1,00 -0,48 -0,48 1,00 1.00

H 0,86 -0,40 -0,16 1,00 -0,48 -0,48 1,00 1.00 H 0,86 -040 -0,16 1,00 -0,48 -0,48 1,00 1,00
Empresad1 -0,18 -0,34 0,21 -0,45 0,00 0,00 -0.45 -0,45 Empresad1 -0,07 -0,13 0,90 -0,14 0,64 0,64 -0,14 -0, 14
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-05 E
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Active

Factor 1 60,17%

Matriz de Correlagdo
A

1,00
0,85
-0,82
0,00
0,71
F 0,00
Empresad2 0,82

moom>»

B C D E F

6,85 -0,8 0,00 0,71 0,00
1,00 -0,9 -0,17 0,90 -0,17
-0.87 1,0 -0,33 -0,58 -0,33
-0,17 -0,.3 1,00 -0,58 1,00
0,90 -0.6 -0,58 1,00 -0,58
-0,17 -0,3 1,00 -0,58 1,00

0,87 -100,33 0,58 033

Posigdo Pretendida

10f e .
0.5
5 g $
8 B
L. -
05 Empresadz |
E
10
10 05 0.0 0.5 18 o Adive
Factor 1: 55,94%
Matriz de Correlagio
A B c D E F
A 1,00 0,85 -0,82 0,00 0,71 0,00
B 0,85 1,00 -0,87 -0,17 0,90 -0,17
Cc -0,82 -0,87 1,00 -0,33 -0,58 -0,33
D 0,00 -0,17 -0,33 1,00 -0,58 1,00
[ 0,71 0,90 -0,58 -0,58 1,00 -0,58
F 0,00 0,17 -0,33 1,00 -0,58 1,00
Empresad2 -0,65 -0,62 0,93 -0,66 -0.23 -0,66



Posiggo Atual Posigao Pretendida

wf . | 10} .
0.5 1 05
3 w
= mpresadd 5
_,m M m _..rm mprasad3
0,5 05 :
c
c
10 10 o .
1.0 05 00 05 10 paive 10 05 0.0 05 0o adive
Factor 1. 66.54% Factor 1:64,43%
Matriz de Correlagio Matriz de Correlagao
A B Cc A B c
A 1,00 -0,80 0,17 A 1,00 -0,80 0,17
B -0,80 1,00 0486 B -0,80 1,00 0,46
c 0.17 0,46 1,00 c 0,17 0,46 1,00

Empresad3 0,85 -0,76 0,00 Empresad3 0,95 -0,58 0,46




Posigio Atual Posicdo Pretendida

1,0 1 1.0 1
o
[4)
05 05 1
A
o o B8
w o ,
- 00 i
I £ B & 0
5 s C
.m & © m o
a Empresad4 B
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o Active 10 05 0.0 05 0 Adive
Factor 1. 67.00%

Faclor1:62,72%

Matriz de Correlagao Matriz de Correlagéo

A B c D E A B c D E

1,00 -0,52 0,80 -0,19 0,87
-0,62 1,00 -0,81 0,46 -0,63
0,80 -0,81 1,00 -0.50 0,8%
-0,18 0,46 -0,50 1,00 -0,51

E 0,87 -0,63 0,89 -0511,00
Empresad44 -0,42 0,71 -0,47 0,43 -0.61

1,00 -0,52 0,80 -0,19 0,87
-0,52 1,00 -0,81 0,46 -0,63
0,80 -0,81 1,00 -0,50 0,89
-0,19 0,46 -0,50 1,00 -0,51

E 0,87 -0,63 0,89 -0,51 1,00
Empresad44 -0,52 0,29 -023 0,00 -0,55

oo mw >
0w »



Posigcao Atual
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05
5
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1 F
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a D
-0.5
A0
-1,0 -0.6 0.0 0,5 0
Factor t : 39.77%
Matriz -de Correlacio
A B C D E F
A 1,00 0,89 012 -0,09 0,18 -0,14
B 0,89 1,00 020 0,170 0,28 -0.11
C 012 0,20 1,00 068 097 0,23
D -0,09 0,10 0,68 1,00 0,70 0,12
E 0,18 0,28 0,97 0,70 1,00 0,33
F -0,14 -0,11 0,23 0,12 0,33 1,00
Empresad5 0,56 061 -0,08 -0,48 -0,08 0,00

Active

Posigdc Pretendida

0 B A Emesads J
05
3
A[. 0.0 ¥ MﬂA.-‘. “
5 F
q “
i b
05 ]
10 ]
10 05 0.0 05 10 agive
Factor 1 39,77%
Matriz de Correlagio
A B c D E F
A 100 0,89 0,12 -0,09 0,18 -0,14
B 0,89 1,00 0,20 0,70 0,28 -0,11
C 012 0,20 1,00 0,68 0,87 0,23
D -0,0¢ 0,10 0,68 100 0,70 0,12
E 0,18 0,28 0,97 0,70 1,00 0,33
F -0,14 -0,11 0,23 0,12 0,33 1,00
Empresa45 0,56 0,61 -0,08 -0,48 -0,08 -0,00



Posigdo Atual
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Empresadé
10 1
-1,0 -0.5 0,0 W acive
Factor 1. 48 64%
Matriz de Correlagio
A B D E
A 1,00 -0,46 0,11 0,13 -0,26
B -0,46 1,00 -0,51 -0,75 -0,59
C 0,11 -0,51 1,00 0,71 0,60
D 013 -0,75 0,71 100 0,53
E -0,26 -0,59 0,60 0,53 1,00
Empresadb -0,59 0,16 -0.41 -0,11 0,33
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mauﬁmm&m
E
05 °
=® B mm
S B .
ey
. o.c
o~
8
by
-05
A
-1.0
-1.0 -0.5 0,0 05 1,0
Factor 1 : 48,97%
Matriz de Correlagao
A B c D E
A 1,00 -0,46 0,11 0,13 -0,26
B -0,46 1,00 -0,51 -0,75 -0,59
C 0,11 -0,51 1,00 0,71 060
D 0,13 -075 0,71 1,00 0,53
E -0,26 -0,59 0,60 0,53 1,00
Empresa46 -0,78 0,52 0,00 -0,00 0,14

Posigao Pretendida

o Active



Posigdo Atual
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.a_c E
-1.0 05 0.0 05 1.0

Factor 1 52,98%

Matriz de Correlagéo
A B C D

A 1,00 0,17 0,45 044
B 017 1,00 -0,14 0,27
c 0,45 -0,14 1,00 0,87
D 0,44 0,27 0,87 1,00
E -0,40 -0,44 -0,59 -0,70
F -0,55 0,54 -0,79 -0,51
G 0,79 044 0,51 0,63
H 0,36 0,53 046 0,65
Empresad47 0,51 0,62 0,30 0,42

o Active

E F G H

-0,40 -0,55 0,79 0,36
-0,.44 0,54 0,44 0,53
-0,59 -0,79 0,51 0,46
-0,70 -0,51 0,63 0,65
1,00 0,38 -0,72 -0,75
0,38 1,00 -0,38 -0,17
-0.72 -0,38 1,00 0,76
-0,75 -0,17 0,76 1,00
-0,29 0,08 0,44 0,48
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10
B F
Empresad? o
05
H
% :
2 G
b -
S 00 £
> D A
=3 o
g
05 ¢
.._AO -
-1,0 05 0,0 05 10

Factor1:51,31%

Matriz de Correlagéo
A B C D

1,00 0,17 0,45 0,44
0,17 1,00 -014 027
0.45 -0,14 1,00 0,87
044 027 0,87 1.00
-0,40 -0,44 -0,59 -0,70
-0,55 0,54 -0,79 -0,51
0,79 044 051 0,63

H 0,36 053 046 0,65
Empresad4? 024 0,73 -0,04 0,23

G Mmoo m P

o Active

E F G H

-0,40 -0,55 0,79 0,36
-0,44 0,564 0,44 0,53
-0,5¢ -0,79 0,51 0,46

-0,70 -0,51 0,63 0,65
1.00 0,38 -0,72 -0,75
0,38 1,00 -0,38 -0,17
-0,72 -0,38 1,00 0,76
-0,75 -0,17 0,78 1,00
-0,14 0,41 0,43 0,64
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Pesicao Pretendida

ot _ . ’ 10 i
H a Y
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05 6.5
m D “. w_..r,m Empréka48
& 5 c
o Bl I B N 3
5 ! — o
05t 0.5
mamﬂwmm,s _u
E I
H
10t -1.0 1
A0 05 0,0 05 10 e 10 0.8 0.0 0.5 L0 L Adive
Factor 1: 47 44% Factor 1:48,96%
Matriz de Correlagao Matriz de Correlagdo
A B C D E F G H A B C D E F 6 H
A 1,00 0.61 0,37 -0,41 0,26 -0,07 -0,39 -0,61 A 1,00 061 0,37 -0.41 0,26 -0,07 -0,39 -0,61
B 0,61 1,00 0,46 -0,25 -0,00 0,58 -0,41 0,25 B 061 100 046 -0,25-0,00 0,58 -0,41 0,25
c 0,37 046 1,00 -0,91 -0,59 0,61 -0,99 -0,00 c 0.37 046 1,00 -0,91 -0,59 0,61 -0,99 -0,00
D -041-025-091 1,00 032 -0,25 0,95 0,25 D -041-025-0911,00 032 -025 0,95 0,25
E 0,26 -0,00 -0,59 0,32 1,00 -0,75 0,53 -0,32 E 0,26 -0,00 -0,59 0,32 1,00 -0,75 0,53 -0,32
F -0,07 0,58 061 -0,25 -0,75 1,00 -0,52 0,87 F -0,07 0,58 0,61 -0,25 -0,75 1,00 -0,52 0.67
G -0,39 -0,41 -0,99 0,95 0,53 -0,52 1,00 0,07 G -0,39 -0,41 -0,99 0,95 0,53 -0,52 1,00 0,07
H 0,61 0,25 -0,00 0,25 -0,32 0,67 0,07 1,00 H -0,61 0,25 -0,00 0,25 -0,32 0,67 0,07 1,00
Empresad8 0,75 0,67 046 -0,58 0,43 -0,03 -0,50 -0,25 Empresa48 0,61 1,00 046 -0,25 -0,00 0,58 -0,41 0,25



