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RESUMO

A associagcdo entre aspectos organizacionais internos e vantagem competitiva é central a
teoria dos recursos. Como no campo da estratégia em geral, boa parte das pesquisas empiricas
da teoria dos recursos € conduzida com organizacdes de grande porte. Considerando-se que
especificidades relativas ao porte podem demandar construcdes tedricas especificas, objetiva-
se neste artigo analisar o comportamento estratégico de empresas de médio porte pela via dos
seus aspectos organizacionais internos. As andlises conectam aspectos organizacionais
internos as praticas estratégicas perpetradas pelas empresas. Trata-se de estudo longitudinal
multicaso, em que se exploram dados de trés incorporadoras imobilidrias familiares. A busca
por elementos comuns aos casos permitiu a deteccao de quatro ocorréncias internas principais
e seis prdticas estratégicas correntes. Os resultados sugerem a importancia de levar em conta
as peculiaridades relativas ao porte para compreender o comportamento estratégico. No fim
do trabalho, apresentam-se quatro proposi¢des substantivas que, associando estratégia,
aspectos internos e caracteristicas do porte organizacional, oferecem possibilidades
explicativas para o comportamento estratégico das empresas estudadas.
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ABSTRACT

The association between internal organizational aspects and competitive advantage lies at the
heart of resource theory. As in the strategy field in general, empirical research in resource
theory is largely conducted in large organizations. Assuming that specificities related to size
may demand specific theoretical constructions, this paper intends to analyse the strategic
behaviour of medium-sized organizations through their internal aspects. The analyses relate
internal organizational aspects to the strategic practices perpetrated by the organizations. This
is a longitudinal multiple-case study carried out with three construction companies. The
search for elements common to the cases allowed the detection of four main internal
occurrences and six current strategic practices. Results suggest the importance of taking into
account the peculiarities related to size in order to understand strategic behaviour. At the end
of the paper, we present four substantive propositions that, associating strategy, internal
aspects and organizational size, offer explanatory possibilities for the strategic behaviour of
the studied organizations.

Keywords: Internal organizational aspects. Strategy. Strategic practices. Medium-sized
enterprises. Family-owned construction companies.

1 INTRODUCAO

Sdo muitas as organizagdes que, embora distantes dos holofotes do mercado (e académicos),
sustentam altos desempenhos nos mercados em que atuam. As empresas identificadas por
Hermann Simon como hidden champions sao exemplos disso (SIMON, 1996). O estudo de
Simon (1996) chama atencao para o fato de que a economia alema, a quarta maior do mundo
(IPRI, 2015), ndo se apoia inteiramente na forca de gigantes como Volkswagen, Siemens ou
Bosch, mas hd um conjunto de empresas menores, praticamente andnimas, que subsidiam as
exportacdes alemas, constituindo uma base pulverizada de sustentacdo da economia. O
Jramework desenvolvido por Simon (1996) permitiu a identificacdo de tracos comuns dessas
empresas, por ele reconhecidos como fatores de sucesso.

Alguém que desconhecesse exemplos outros de empresas que, como as apontadas por Simon
(1996), sdo fortes exportadoras, se bem que menores que as mais afamadas (portanto,
menores, mas ndo tdo pequenas), provavelmente ndo teria dificuldades em se lembrar de
pequenas ou médias empresas que, regionalmente, sdo muito bem sucedidas. No entanto,
conquanto seja esse um fendmeno conhecido dos pesquisadores, o campo da estratégia, nao
raro, encontra alguma dificuldade de se aproximar desses casos porque suas raizes estdao
fincadas em alicerces construidos a partir de dados extraidos do 16cus da grande organizacgdo.
A teoria dos recursos, utilizada como referencial na pesquisa realizada, da mostra disso. Sua
pesquisa empirica, tanto a nacional (FAVORETO; SERRA, 2015), quanto a estrangeira
(FAVORETO; AMANCIO—VIEIRA, 2014), apoia-se prevalentemente sobre andlises de
dados provenientes de casos de grandes organizagdes.

A Resource-based View (RBV) é uma das mais populares, frutiferas (HOOPES; MADSEN;
WALKER, 2003) e amplamente aceitas (NEWBERT, 2007) teorias do campo da estratégia.
Na década passada, chegou-se a se afirmar que a RBV era, indiscutivelmente, o fundamento
tedrico dominante da gestdo estratégica (STIEGLITZ; HEINE, 2007). Apresentando-se como
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alternativa a reputada perspectiva porteriana (PORTER, 1980), a RBV alterou o foco da
pesquisa em estratégia, do ambiente competitivo para os recursos que as organizagdes
desenvolvem para competir nesse ambiente (MILLER; SHAMSIE, 1996).

Ribeiro, Rossetto e Verdinelli (2010, p. 105) referem-se a essa “transicdo” nos seguintes
termos: “[...] as estratégias, que antes eram estabelecidas partindo-se das condicdes
ambientais (Porter, 1996), passaram a ser formuladas a partir de seus recursos (Barney,
1991)”. Do cladssico Barney (1991), pode-se deduzir que pelo menos trés preceitos sdo
centrais a estrutura da teoria: primeiro, que as organizagdes atuantes num mesmo setor
diferem entre si, ou seja, sdo heterogéneas, quanto aos recursos estratégicos que controlam;
depois, que esses recursos sdo determinantes para o desempenho organizacional; e, ainda,
que, para que a heterogeneidade interfirma (e, consequentemente, as vantagens competitivas)
seja duradoura, os recursos ndo podem ser perfeitamente moveis entre as organizagoes.

A despeito da denominagdo, ndo raramente, a teoria a que habitualmente se refere como RBV
abrange mais que recursos. Os preceitos nos quais se amparam os trabalhos seminais do
campo (e.g., BARNEY, 1986; DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; AMIT;
SCHOEMAKER, 1993) viabilizaram a emergéncia de um arcaboucgo tedrico voltado, de
modo mais amplo, para os aspectos organizacionais internos. Esses aspectos, além de recursos
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991), englobam elementos outros, como capacidades
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), competéncias (PRAHALAD; HAMEL, 1990), rotinas
(NELSON; WINTER, 1982) e processos gerenciais internos (BATES; FLYNN, 1995;
SANCHEZ, 2003). Na literatura, ¢ comum a referéncia conjunta a esses elementos. Em
Lemos e Picchiai (2014, p. 286), por exemplo, registra-se o seguinte: “Como 0 pressuposto
fundamental da perspectiva da RBV é que o recurso e a capacidade organizacional sdo
impulsionadores da geracdo de valor da firma [...]” (destaque nosso).

Visando aproximar a pesquisa sobre aspectos organizacionais internos da organizacdo de
médio porte, procede-se neste artigo a geracdao de proposicdes substantivas, formuladas a
partir da andlise de trés casos protagonizados por médias empresas. Assume-se que diferencas
de porte podem ensejar diferenciacdes tedricas, visto que a adequagdo da teoria as
especificidades relativas ao porte €, por vezes, necessdria para se conseguir uma apreciagao
mais auténtica do fendmeno organizacional. Efeitos decorrentes do tamanho vém sendo
considerados ja hd algum tempo na teoria administrativa. O grande porte € associado, por
exemplo, a inércia organizacional e ao insucesso na adaptacdo a mudancas de condig¢des
(HANNAN; FREEMAN, 1984; TUSHMAN; ROMANELLI, 1985) e o pequeno porte, por
exemplo, a maior vulnerabilidade a interrupcdes ambientais (CARTER, 1990).
Consequentemente, tendem a se desenvolver teorias capazes de apreender esses efeitos, como
procedido em Carter (1990), pesquisa que modifica um modelo para tornd-lo propicio a
andlise de pequenas organizacoes.

Organiza¢des de médio porte ndo t€m, como organizacdes de grande ou de pequeno porte,
recebido atenc¢do distintiva no campo da estratégia. Geralmente, estudos que consideram os
efeitos do porte tratam de modo conjunto os conceitos de pequenas e médias organizacdes,
nao os distinguindo entre si (e.g, MILLER, 1987; HEXSEL; LAGRECA, 2007). E comum na
literatura estrangeira a utilizacdo da sigla SMEs (small and medium-sized entreprises) (e.g.,
SIRMON; ARREGLE; HITT; WEBB, 2008) ou da expressdo small and medium-sized firms
(e.g., MILLER, 1987) e, na literatura nacional, da sigla PMEs (pequenas e médias empresas)
(e.g., HEXSEL; LAGRECA, 2007), indicativos de que ndo se costuma lidar com o médio
porte como categoria especifica, mas como se pequeno e médio porte fossem,
associadamente, uma unica categoria. No Brasil, em documentos do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) buscados na péagina da instituicdo, ndo €
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incomum que se proceda da mesma forma, ora associando a média empresa a pequena, ora a
grande (BNDES, 2015). A construcdo de proposicdes tedricas voltadas especificamente para
empresas de médio porte justifica-se, assim, em razao dessa lacuna.

A pesquisa realizada orientou-se pelo objetivo geral de analisar o comportamento estratégico
de empresas de médio porte pela via dos seus aspectos organizacionais internos. Que praticas
estratégicas se perpetram em funcdo desses aspectos? Essa foi a questdo que acompanhou a
exploracdo tedrica dos casos. Utiliza-se aqui a expressdo pratica estratégica em sentido
genérico (ndo necessariamente conforme conotagdo interpretativista) como padrao de agdes a
orientar o comportamento estratégico. Percorreram-se, para tanto, os seguintes objetivos
intermedidrios: 1) detectar as principais ocorréncias internas ao longo da vida organizacional;
(i1) identificar praticas estratégicas associadas a essas ocorréncias; (iii) ordenar elementos
proposicionais que expressem padroes de comportamento estratégico do tipo de empresa
visado. Como o estabelecimento de padrdes requer reincidéncia de constatacdes, procedeu-se
a andlise longitudinal dos casos, de modo a se cobrir todo o periodo da vida organizacional.

2 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS INTERNOS E ESTRATEGIA

Foi associada a ideia de construcdo e sustentacdo de vantagem competitiva que se reproduziu
a tematica dos aspectos internos da organizacdo (BARNEY, 1991). Quer-se dizer: o uso e o
gerenciamento de recursos e capacidades dotados de certas caracteristicas podem, no contexto
apropriado, conduzir a vantagem competitiva. Embasando-se na estrutura sistematizada por
Sanchez (2003), revisam-se nesta secdo questdes ligadas aos aspectos organizacionais
internos, considerados em relacdo a gestao estratégica.

2.1 RECURSOS

Contém-se os antecedentes origindrios da RBV em Penrose (1959). De acordo com a autora, a
organizacdo pode ser entendida como um feixe de recursos, decorrendo as resultantes
ofertadas ao mercado do modo como sdo eles operados. A teoria do crescimento — tema
central da obra — é desenvolvida como uma teoria de crescimento interno, segundo a qual a
disponibilidade de recursos estimula a busca por oportunidades pelas quais se possa utiliza-los
em prol da expansao das atividades. O crescimento € movido pela expectativa de se utilizarem
os servi¢os provenientes dos recursos de modo mais rentdvel. A medida que servicos sdo
providos e ndo utilizados, deixa-se de se apropriar renda. E o que ocorre quando
oportunidades de negdcios sdo perdidas porque a prescricdo estratégica, ndo incentivando
acOes de empreendedores autonomos, deixa de estimular a mobilizacdo de recursos para
aproveitd-las (GABRICH; CASTRO, 2013).

Por outro lado, o crescimento pode ser interrompido quando os recursos nao mais o suportam.
Particularmente, em empresas familiares, por exemplo, é o que pode acontecer quando o
crescimento demanda a transicio de uma estrutura familiar para outra profissional (ver
HATAK et al., 2016). Entre outros, a empresa pode se deparar com um problema quando o
fundador, um grande influenciador dos colaboradores (ZAHRA et al., 2008) é substituido.

Na década de 1980, o interesse no uso estratégico dos recursos foi reavivado por Wernerfelt
(1984). Propde-se, entre outras coisas, que o pioneirismo no uso de dado recurso tende a
conferir a empresa uma vantagem de custo, porque, a medida que se adquire experiéncia, 0
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recurso € utilizado mais eficientemente. Recursos atrativos sdo, portanto, aqueles cujo uso
repetitivo conduz a decréscimos de custo, acarretando bons lucros. Geralmente, trata-se de

recursos ligados de modo semi-permanente a organizagcdo, nao disponiveis facilmente no
mercado.

Na década seguinte, Barney (1991) organiza conceitos da RBV. Recursos sdo definidos,
segundo Barney (1991), como todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos da firma, informacdo, conhecimentos controlados pela firma, que a permitem
conceber e implementar estratégias que aprimoram sua eficiéncia e sua efetividade.
Classificam-se, de acordo com Barney (1991), em fisicos, humanos e organizacionais. Os
primeiros abrangem tecnologia fisica, planta e equipamento, localizacdo geografica e acesso a
matérias-primas; os segundos, treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia,
relacionamentos e ideias de gestores e trabalhadores; os terceiros, a estrutura da firma, seus
planejamentos formais e informais, sistemas de controle e coordenacdo e também
relacionamentos informais entre seus grupos, € entre a firma e aqueles que se acham no
ambiente.

Sustentando-se sobre a dupla presun¢do de que recursos estratégicos ndo estdo distribuidos
equitativamente entre as firmas e que essas diferengas sdo relativamente estaveis ao longo do
tempo, Barney (1991) examina a ligacdo entre recursos € vantagem competitiva sustentdvel.
Seu argumento orienta-se pela l6gica de que ndo se consegue implementar uma estratégia que
conduza a vantagem competitiva sustentdvel num contexto de recursos homogéneos e
perfeitamente méveis. Quatro indicativos empiricos bdsicos — valor, raridade, imitabilidade e
substitutibilidade — sdo discutidos. Eles indicam condi¢des em fun¢do das quais um recurso
pode ser fonte de vantagem competitiva sustentdvel.

O valor de um recurso estd relacionado ao seu potencial de proporcionar a exploracdo de
oportunidades ou a anulacdo de ameacas; a raridade, a sua escassez no mercado. Sendo um
recurso valioso e raro, serd provavelmente bastante benéfico a organizagdo, mas apenas lhe
proporcionard vantagem se for também dificil de se imitar e substituir.

A inimitabilidade, para Barney (1991), advém de trés elementos: condicdes histéricas tnicas,
ambiguidade causal e complexidade social.

Cada organizacgao, de acordo com o autor, ¢ uma entidade social histdrica, e sua habilidade de
adquirir e explorar recursos depende do ponto em que ela se encontra temporal e
espacialmente: recursos criados ou adquiridos por condi¢des histéricas Unicas sdo dificeis de
se imitar. O mesmo ocorre quando ndo se compreende a ligacdo entre um recurso € a
vantagem competitiva gerada; fala-se, entdo, em ambiguidade causal. A complexidade social,
ultimo elemento, € atributo de algo que se acha além da possibilidade de gerenciamento
pleno, como fatores culturais ou relacionamentos interpessoais. Esses elementos operam,
assim, como impeditivos ou limitadores de movimentos miméticos.

O quarto indicativo, a substitutibilidade, € ideia que emerge da relacdo entre recursos. Um
recurso € insubstituivel, segundo Barney (1991), quando para ele ndo ha equivalente
estratégico. Sao equivalentes recursos que, explorados separadamente, servem a
implementacdo das mesmas estratégias. Coexistindo um substituto, ha risco de que o recurso
perca seu potencial de gerar vantagem. O alcance da vantagem competitiva depende, pois, da
implementacdo de uma estratégia de criacdo de valor que ndo possa ser a0 mesmo tempo
implementada por competidores atuais ou potenciais e cujos beneficios estratégicos nao
possam ser objeto de duplicacao.

As implicacdes de mercados imperfeitos para recursos estratégicos haviam sido exploradas
também por Dierickx e Cool (1989). O acimulo de estoque de ativos é explicado por meio da
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metafora bath-tub: “em qualquer momento, o estoque de dgua ¢é indicado pelo nivel de dgua
existente na banheira; € o resultado cumulativo do fluxo prévio que jorra para dentro da
banheira (pela torneira) e para fora dela (pelo ralo)” (DIRICKX; COOL, 1989, p. 1506). Em
outros termos: a situagcdo de ativos de uma organizacao € resultante de acumulagdo prévia — e
essa, decorrente de escolhas estratégicas passadas.

Dierickx e Cool (1989) identificaram quatro propriedades dinamicas de acumulacdo de
estoque de ativos que previnem competidores do risco de replicacdo: deseconomias de
compressdo de tempo; eficiéncias em massa de ativos; interconexdo de ativos em estoque;
ambiguidade causal.

Deseconomias de compressdao de tempo, segundo os autores, elevam os custos de
concorrentes que tentam replicar rapidamente o estoque de ativos ja portado por outra
organizacdo. As deseconomias ocorrem porque, ao agilizar o uso desses recursos para
antecipar efeitos, o competidor incorre em custos mais elevados que os que teria, caso os
desenvolvesse mais demoradamente. Dessa forma, leva vantagem aquele que for pioneiro.
Eficiéncias em massa, segunda propriedade, indicam, segundo os autores, que o custo unitario
de se adquirir mais de certos tipos de ativos decresce quando o estoque desses ativos € maior.
Elas decorrem especialmente de dois motivos: ja possuir um determinado recurso torna mais
facil reconhecer, adquirir ou desenvolver mais desse recurso; ainda, tende a ser mais fécil
integrar mais de um recurso quando a organizacao ja o utiliza.

Terceira propriedade, a interconexao de ativos em estoque, conforme Dierickx e Cool (1989),
diminui a complicagdo de aumentar o estoque de certos ativos quando estoques de outros
ativos ja sdo importantes, ou seja, estoques amplos favorecem o desenvolvimento de novos
estoques. Por fim, a ambiguidade causal, como ja explicado (BARNEY, 1991), torna dificil
para os concorrentes identificar e replicar o processo de acumulagdo de ativos.

Por essas razdes, a implementacdo de uma estratégia pode requerer ativos que nio estdo
disponiveis no mercado para livre aquisicdo, ativos desenvolvidos internamente. Um ativo
tende a ser mais estratégico quanto menos negociavel for no mercado aberto. A posicao de
cada organizacdo no mercado é determinada, assim, pelo nivel de acimulo de ativos
importantes, consequéncia de fluxos prévios (DIERICKX; COOL, 1989).

A perspectiva dos sistemas ampliou a discussdo sobre as propriedades dos recursos no
potencial de criacdo de vantagens competitivas (SANCHEZ; HEENE, 1996). Por essa
perspectiva, reconhece-se a nocao de base, ou sistema, de recursos e que a contribui¢ao de um
recurso na criacao de valor depende de outros recursos que compdem o sistema no qual ele é
utilizado. O potencial de um recurso pode, assim, ser ampliado ou contido em fun¢ao da base
que integra. Dessa forma, alguns recursos comuns e disponiveis no mercado podem
desempenhar um papel importante na consecu¢do de vantagens. Com efeito, cabe afirmar que
“para obter ganhos derivados da performance a empresa deverd primeiro alcancar vantagem
competitiva que deriva das combinacdes valiosas, raras e inimitdveis de recursos com
capacidades” (PEDROSA; CARVALHO, 2014, p. 23). Note-se: das combinacdes.

O Quadro 1 sumariza, exemplificativamente, caracteristicas de recursos estrategicamente
relevantes.
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Quadro 1 - Caracteristicas de recursos estratégicos
Caracteristicas Exemplos
Recursos cujo uso continuado conduz a Negociagdo, sistema produtivo
economias em decorréncia da aprendizagem

Recursos que, combinados com outros recursos, Base de clientes que pode ser aproveitada na
podem resultar em reducio de custos em novas comercializa¢@o de outros tipos de produtos
atividades

Recursos que sdo estrategicamente valiosos e ndo  Reputacao
facilmente imitdveis nem substituiveis

Recursos sujeitos a deseconomias de compressdo  Tecnologia, consciéncia de marca
de tempo (o custo de aquisi¢do de recursos

aumenta com o aumento da velocidade de

acumulo de recursos)

Recursos cujo uso € caracterizado por Processos de inovacio, processos criativos de
ambiguidade causal exploracdo de novas oportunidades de negécio
Fonte: adaptado de Sanchez (2003).

Na pratica gerencial, essas sdo caracteristicas que orientam os gestores em escolhas referentes
a acumulacdo de recursos. Estes sdo analisados em fungdo da estratégia que propiciam
implementar. Como assinalam Mahoney e Pandian (1992), a posicdo de recursos €
considerada ja no conceito tradicional de estratégia — como em Andrews (1971). A
organizacdo seleciona suas estratégias para gerar renda baseada nos recursos que detém ou
que planeja construir.

2.2 CAPACIDADES*

Nas décadas de 1980 e 90, cresceu o interesse pela relevancia estratégica das capacidades
organizacionais de criar novos recursos, atingir efetividade no uso dos recursos existentes e
explorar novos usos para os recursos que se tem a disposi¢ao ou que se pode adquirir.

As capacidades fazem-se representar pelas rotinas organizacionais, padrdes correntes que a
organizacdo adota no uso dos seus recursos (NELSON; WINTER, 1982). A aprendizagem
organizacional ocorre em um contexto de rotinas. A criacdo de novas capacidades é
determinada pela experiéncia no uso das capacidades existentes (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997). Destas, emana o que se denomina dependéncias de caminho; a habilidade da
organizacdo de criar capacidades € limitada pela influéncia das capacidades existentes. O
mesmo ocorre com a renovacdo de rotinas (NELSON; WINTER, 1982). Dependéncias de
caminho dificultam a replicacdo por concorrentes, tornando possivel que capacidades — assim
como recursos — sejam fontes de vantagem.

Por outro lado, tais limitagcdes podem também conduzir a desvantagens competitivas
(LEONARD-BARTON, 1992). Porque as organizacdes tendem a extrair proveitos
econdmicos com a melhoria no uso de suas capacidades existentes e porque tendem a
desenvolver novas capacidades que sdo suportadas diretamente pelas capacidades existentes,
capacidades centrais podem tornar-se rigidezes centrais, que limitam o desenvolvimento de
novos tipos de capacidades. Assim, ser fonte ou nao de vantagem, no longo prazo, depende

* As capacidades sdo tratadas nesta se¢do priorizando-se a perspectiva evolucionista.
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das mudangas ambientais, que podem tornar uma capacidade obsoleta e exigir a formacao de
novas capacidades.

Recursos e capacidades especializados, dificeis de se comercializar e imitar, e que
possibilitam vantagens competitivas, sdo ativos estratégicos que devem propiciar a
organizacdo auferir rendas econdmicas (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Por serem muito
especificos, esses ativos tendem a estar constantemente sujeitos a falhas de mercado e, por
isso, tornam-se determinantes das rendas organizacionais, lucros capturados pela organizagao
por meio do uso de seus recursos e suas capacidades. As rendas resultam da diferenga entre o
custo do ativo e o valor por ele gerado. A incerteza e a complexidade inerentes ao fato de que
o valor é gerado no futuro como decorréncia de decisdes pretéritas dificultam o processo
gerencial. A identificacdo de possibilidades futuras ou a alteragdo na base de recursos tende a
depender, assim, do compartilhamento pelos dirigentes de processos sociais € cognitivos nas
tomadas de decisdo (idem, ibidem).

Capacidades sao, enfim, padroes de agdes desempenhados por grupos de pessoas a partir de
recursos e pericia disponiveis. Esses padroes sdo empregados e coordenados por
competéncias organizacionais. A manuten¢do da vantagem € menos certa quando se sustenta
sobre a pericia de individuos ou de poucos grupos, e mais certa quando deriva da capacidade
de grupos diversos ou de competéncias da organizacao, ja que, uma vez imergidas suas fontes
no sistema organizacional, torna-se complexa e ganha em unicidade (BARNEY, 1991).

No Quadro 2, apresentam-se, exemplificativamente, caracteristicas de capacidades
estrategicamente relevantes.

Quadro 2 - Caracteristicas de capacidades estratégicas

Caracteristicas Exemplos
As rotinas existentes ensejam uma trajetéria Aprender a aprender como melhorar rotinas
natural de desenvolvimento de capacidades existentes

Capacidades que est@o sujeitas a dependéncias de A organizacio teve de passar por processos muito
caminho especificos para a criagdo da capacidade

Capacidades que ndo estdo se tornando rigidezes A organizacio permanece capaz de alterar suas
capacidades de acordo com as demandas do
ambiente

Capacidades que podem gerar rendas A organizag@o pode usar suas capacidades para
organizacionais a partir do uso dos seus recursos superar, por meio da cria¢do de valor, os custos
dos recursos utilizados

Fonte: adaptado de Sanchez (2003).

2.3 PROCESSOS GERENCIAIS E COMPETENCIAS

Recursos e capacidades disponiveis a organizacdo dependem diretamente dos processos
gerenciais utilizados para identifica-los, adquiri-los, emprega-los e aprimora-los. Ambientes
dindmicos demandam que os processos sejam constantemente revisados, a fim de se
preservarem, em face das mudancas, as possibilidades de criacdo e sustentacdo de vantagens.
As fontes de contribui¢do para o desempenho podem mudar ao longo do tempo (MILLER;
SHAMSIE, 1996).

A perspectiva de competéncias foi estimulada pelo estudo de competéncias centrais como
fontes de vantagem competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1990). The core competence of the
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corporation disseminou a ideia de “competéncia central”, considerado o aprendizado coletivo
da organizagdo. Caracteristicas genéricas propostas pelos autores sugeriram aspectos-chave
do papel dos processos gerenciais na criagdo de competéncias centrais € na consecucdo de
vantagem competitiva.

Primeiro, que competéncias centrais derivam de conjuntos de capacidades inter-relacionadas,
utilizaveis em produtos ou negécios diversos. Desse modo, processos gerenciais devem ser
uteis a integracdo dos recursos e das capacidades disponiveis. Segundo, que competéncias
centrais sdo habilidades organizacionais fundamentais que mudam mais lentamente que os
produtos que elas tornam possiveis. Desse modo, processos devem ser tteis para se detectar e
desenvolver capacidades que possam ser usadas para alterar produtos e mercados, tornando
dinamica (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) a gestao estratégica.

Assim, a competicdio no mercado expressa uma competicio mais fundamental pelo
desenvolvimento de competéncias. A perspectiva de competéncias instigou o exame dos
processos gerenciais que suportam as maneiras pelas quais elas sdo alavancadas. Esses
processos determinam como se percebem e se avaliam ameagas e oportunidades estratégicas,
€ como, em resposta, se empregam e se coordenam os recursos e as capacidades disponiveis
(HAMEL; HEENE, 1994). Assim, quando se tem em vista 0s processos gerenciais, o enfoque
amplia-se do ativo para o contexto de consecucdo e emprego do ativo. A ambiéncia
organizacional familiar, por exemplo, passar a ser uma varidvel relevante para, sob a 6tica da
teoria dos recursos, compreender a vantagem competitiva e o desempenho da firma (HATAK
et al., 2016; SINGH; KOTA, 2017).

Processos dirigem, dessa forma, a construgdo e a alavancagem de ativos, pelos quais se criam
e se sustentam operagdes e produtos, na busca por vantagem. Processos sdo influenciados por
l6gicas proprias da organizacdo. A logica dominante geral € o modo como dirigentes
conceituam o negocio e decidem sobre a alocacdo de recursos, fruto de esquemas mentais
compartilhados (PRAHALAD; BETTIS, 1986).

No Quadro 3, apresentam-se, exemplificativamente, processos gerenciais relevantes.

Quadro 3 — Exemplos de processos gerenciais

Processo Descrigdo Exemplo
Coleta e interpretagdo de dados O que a organizagdo percebe Tipos variados de métricas, como
ambientais depende dos dados coletados e da vendas, produtividade, satisfagao

Tomada de decisdo sobre a
alocacdo de atividades e recursos

Aquisicdo e uso de recursos e
capacidades

interpretacdo utilizada para deles se
extrairem sentidos

A atribuicdo de sentidos orienta
decisdes tomadas em resposta as
ameagcas e oportunidades
percebidas. A alocagdo de
atividades e recursos reflete as
prioridades da organizacio na
utilizac@o e no aprimoramento de
recursos e capacidades

Além de competirem no mercado
de produtos, as organizagoes
competem também no mercado de
recursos, para conseguirem os
melhores recursos e as melhores
capacidades disponiveis
necessdrios para se criar valor

dos colaboradores

As tarefas designadas aos
colaboradores mais capazes tendem
a ser aquelas a que os dirigentes
atribuem maior importancia

A base de recursos inclui ndo
apenas aqueles recursos
internalizados pela organizagao,
como também recursos externos,
dos quais a organizag¢do extrai
servicos quando necessario

Fonte: adaptado de Sanchez (2003).
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estrategicamente

Quadro 4 — Caracteristicas de processos estratégicos

Caracteristicas

Exemplos

Processos gerenciais que contribuem para a
coordenacdo de capacidades inter-relacionadas

Processos gerenciais que identificam e
desenvolvem capacidades fundamentais

Processos gerenciais que contemplam
mecanismos de controle que desafiam as l6gicas e
0s processos vigentes ¢ monitoram operagdes

futuros

trabalho

Coordenacdo de parceiros comerciais diversos
que atuam na venda do mesmo produto

Criacdo de estrutura organizacional que sirva de

plataforma para o desenvolvimento de produtos

Contratagdo de fornecedores que operam com
outras empresas, para aprender novas formas de

Fonte: adaptado de Sanchez (2003).

Os processos gerenciais sdo, portanto, determinantes de efetividade. Recursos e capacidades
sdo operados por meio de processos, que, quando bem formulados, contribuem para que
daqueles se consiga extrair vantagens competitivas. No Quadro 5, demonstra-se, por meio de
exemplos hipotéticos, a amarracao entre recursos, capacidades e processos gerenciais.

Quadro 5 — Recursos, capacidades e processos gerenciais

Aspecto interno

Conotagdo

Exemplo

Recursos

Capacidades

Processos gerenciais

Ativos que propiciam
estratégias geradoras de
vantagem competitiva

Pericia empregada na
organizagdo adequada de
recursos, com o fim de obter
vantagem competitiva

Integracdo de recursos e
capacidades, visando-se
vantagem competitiva

Reputacio (estrategicamente valioso
e ndo facilmente imitdvel nem
substituivel)

Padrdo de negociacdo que sobreleva
a reputacdio da organizacio, dela
extraindo proveito econdmico, como
a amenizagdo de contratos
garantidores de dividas

Coordenacdo realizada entre
negociacdes de contragdo de divida
(que resultam na nao
indisponibilizagdo de ativos para fins
de garantia) e a funcdo
organizacional responsdvel pela
avaliacdo estratégica da manutengdo
ou venda de ativos

Fonte: elaborado pelos autores.

Note-se que a vantagem competitiva, uma das ideias centrais da estratégia, norteia a
conceituagdo dos termos. E em torno da vantagem que recursos, capacidades e processos
gerenciais se integram. Tomada como objetivo maior, a ideia fomenta entre os conceitos
relacdo de solidariedade. Pragmaticamente, opera-se entre eles um encadeamento necessdrio.
Recursos, por exemplo, nao organizados adequadamente tendem a nio proverem renda para a

organizacao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como de abordagem qualitativa e de finalidade descritiva. Foi
conduzida por meio de um estudo multicaso, composto por trés casos. As unidades de anélise
sdao empresas incorporadoras imobilidrias familiares atuantes na regido de Londrina, cidade de
médio porte localizada no norte paranaense; sdo tratadas por A, B e C. Trabalhar com dados
provenientes de mais de um caso possibilita comparagdes, o que tende a amplificar a validade
externa da pesquisa (POZZEBON; FREITAS, 1998), atributo fundamental quando se
sugerem proposicoes, como se faz neste artigo. Precederam as andlises comparadas andlises
isoladas de cada caso, conforme proposta de Eisenhardt (1989). Os casos foram selecionados
de modo intencional (MILES; HUBERMAN, 1994), por utilidade tedérica (EISENHARDT,
1989), seguindo-se os critérios apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Critérios de selecio dos casos
Critérios Indicativos
Meédio porte Parametros adotados pelo BNDES e pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Faturamento
mais préximo do limite que distingue médias de pequenas
que do que distingue médias de grandes. Faturamento
estimado entre 16 e 25 milhdes de reais por ano.

Incorporagdo imobilidria como atividade Estrutura empresarial mais voltada para a incorporacio
principal que para atividades correlatas, como construcio,
especulagdo, locacdo de imoveis.

Tradi¢ao Historico significativo de empreendimentos ja entregues.

Reconhecimento de mercado Reconhecimento por especialistas. Capacidade de venda
na planta (sinal da existéncia de confianga por parte
consumidor, que investe em projetos concebidos apenas
em ideia). Elevado nivel de comercializa¢do das unidades
em estoque (sinal da aceitagdo dos produtos pelo piblico
consumidor, e, por consequéncia, da existéncia de receitas
correntes). Gerenciamento simultdneo de varias obras
(sinal de capacidade técnica de gestdo).

Naio atrelamento a alguma grande empresa A empresa ndo integra um grupo econdémico do qual toma
parte outra incorporadora de maior porte.

Capital privado Gestao exercida pelos proprietarios.
Fonte: elaborado pelos autores.

A pesquisa foi realizada sob perspectiva longitudinal. A coleta de dados cobriu o periodo
compreendido desde a fundacdo de cada empresa até 2013; duas delas fundadas na década de
1970 e uma, na década de 1990. De modo correspondente, as andlises, embora recaindo sobre
aspectos internos, foram realizadas contextualmente, considerando-se as circunstancias
ambientais ocorridas ao longo do periodo. Além dos dados coletados com representantes das
empresas, relatos de especialistas e noticias jornalisticas contribuiram para o delineamento do
contexto.

Atuando as empresas em um mesmo setor € em uma mesma regido, as andlises comparadas
(entre casos) foram facilitadas, uma vez que se podem considerar uniformes os parametros
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ambientais (YANG; LIN; LIN, 2010). No Quadro 7, sintetizam-se caracteristicas do 16cus de
atuacdo das empresas e de que modo elas se perfilam com as demandas da pesquisa.

Quadro 7 — Caracteristicas do locus

Caracteristicas Fundamentos

Setor estruturado A relativa estabilidade de estruturas 16gicas e conceituais viabiliza
definicdes claras dos casos e dos contextos

Diversidade de portes A convivéncia entre empresas de diferentes portes instiga a
compreensdo das especificidades inerentes ao médio porte

Inexisténcia de um competidor Pressupde a existéncia de competicdo e, consequentemente, de
dominante estratégias competitivas

Existéncia de servigo O setor mantém-se operante, movido por praticas estratégicas
Circunscri¢do geografica ndo O tamanho reduzido da circunscri¢do regido possibilita um bom
extensa entendimento dos elementos do setor

Semelhanca com outras regides A regido, em alguma medida, pode refletir a situa¢@o de outras cidades

de médio porte do pais

Fonte: elaborado pelos autores.

Os procedimentos operacionais de pesquisa seguiram o modelo proposto por Eisenhardt
(1989), conduzindo-se a pesquisa de modo estruturado (MILES; HUBERMAN, 1994),
apoiada em um roteiro, desenvolvido com base em trés frentes: referencial tedrico;
informacdes levantadas nos contatos iniciais com informantes-chave de cada empresa; e
informagdes levantadas nos contatos com especialistas. O roteiro foi estruturado de acordo
com as seguintes secdes: dados gerais da empresa; dados do entrevistado; formacdo da
empresa; estrutura e direcdo; circunstincias internas e ambientais; estratégia e praticas; e
situacdo atual e perspectivas. De acordo com o protocolo definido para a realizacio de estudos
de caso (EISENHARDT, 1989; GERRING, 2007), coletaram-se dados por diversas fontes,
possibilitando-se a triangulacdo de dados. No Quadro 8, apresenta-se um resumo dos dados.

Os dados foram analisados por periodos estratégicos (LANGLEY, 1999), definidos por meio
da andlise biografica conjunta das empresas estudadas. Quatro foram os periodos
sistematizados: formacao, diversificacdo, renovacgdo e solidificacdo estratégica. A formacao
abrange a fundacdo e a estabilizacdo inicial, quando a empresa estd desenvolvendo sua
estrutura organizacional bdsica e sua subsisténcia depende, em larga medida, dos
relacionamentos externos que mantém. A diversificacdo diz respeito a0 momento no qual a
empresa amplia a gama de contratos que executa, para assumir escopos que comprometem
estrategicamente sua atuacdo futura, e a renovagdo, a0 momento no qual se instauram
mudancas marcantes na estratégia que se vinha executando, para aprimoré-la. A solidificagdo,
por fim, demarca o periodo a partir do qual a estratégia adotada €, de modo confirmatdrio,
reforcada, indicando-se continua.
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Materiais

coletados

Caso A

Caso B

Caso C

Entrevistas

Noticias da imprensa

Documentos

Fotos

Hotsites

Videos

9

dirigente-proprietario,
membro familiar, gestor
ndo familiar, fornecedor,
parceiro comercial,
consultor, investidor

81
Jornal de Londrina,
Folha de  Londrina,

Jornal Nossa Terra e
outros

3 tipos — dossié de
empreendimentos,
materiais publicitdrios e
modelos contratuais

21 projetos
Obras executadas em
etapas variadas da vida
da empresa

2

12

8

dirigente-proprietario,
membro familiar, gestor
nao familiar, fornecedor,
consultor, investidor

136
Jornal de  Londrina,
Folha de Londrina e
outros

2 tipos — dossié de
empreendimentos e
materiais publicitdrios

20 projetos
Obras executadas em
etapas variadas da vida
da empresa

5

11

*Entrevistas com 4 especialistas: o Presidente do Sindicato dos Corretores de Iméveis de Londrina e Regido
(SINCIL), um consultor renomado na regido, o Secretdrio de Obras do Municipio de Londrina, um Professor
de Projetos do Curso de Arquitetura da Universidade Filadélfia. **As entrevistas duraram, em média,
aproximadamente, meia hora.

5
dirigente-proprietario,
membro familiar,
fornecedor, consultor,
investidor

47

Jornal de Londrina,
Folha de Londrina e
outros

2 tipos — dossié de
empreendimentos e
materiais publicitdrios

20 projetos

Obras executadas em
etapas variadas da vida
da empresa

2

Fonte: elaborado pelos autores.

As andlises gravitaram em torno de quatro termos analiticos centrais: atores estratégicos,
circunstancias ambientais, circunstancias internas e praticas estratégicas. Esses termos
estruturaram as andlises, viabilizando a constatacdo de padrdes, dentro e entre 0s casos.
Foram definidos especialmente a partir da confluéncia de duas orientagdes: a necessidade de
resposta a questdo de pesquisa e a sistematizacdo dos fatos descobertos durante a coleta de
dados. Igualmente, os termos guardam relacdo com as bases tedricas adotadas. A
consideragdo de atores estratégicos, por exemplo, é respaldada pela forma como se concebe a
acdo estratégica e a consideracdo das circunstancias ambientais e internas, pela avaliacdo da
organizacdo em relacdo ao ambiente e também em funcdo dos seus aspectos internos,
respectivamente. A partir da discussdo dos resultados, com aporte teérico da literatura
especializada, propuseram-se proposi¢des que buscam explicar o comportamento estratégico
do tipo organizacional estudado.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para detectar as principais ocorréncias internas — representacoes faticas dos aspectos internos
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-, procedeu-se ao resgate histérico de dados do setor e também especificos de cada empresa.
Sistematizadas as ocorréncias, chegou-se a um conjunto de quatro ocorréncias que, embora
nio tenham sucedido simultaneamente ou na mesma ordem, si0o comuns aos casos:
priorizacdo da empresa como negdcio principal; ingresso de membros familiares; enfoque no
mercado de verticais; amenizagao do ritmo de lancamentos. A primeira refere-se a0 momento
quando esfor¢cos do fundador passam a se concentrar prioritariamente nos negdécios da
empresa; a segunda, a0 momento quando se somam a equipe de dire¢do parentes do fundador;
a terceira, a0 momento quando o foco da empresa € firmado na construcdo de prédios; a
quarta; ao momento no qual a empresa, por motivos diversos, reduz o nivel de atividade
econdmica.

Paralelamente a detec¢do de ocorréncias, levantaram-se as principais praticas estratégicas
associadas a essas ocorréncias. As praticas denotam modos de atuagdo por meio dos quais a
empresa desempenha suas atividades. Implicam, pois, reforcos ou reorientacdes estratégicas
decorridas ao longo do tempo, fundadas em decisdes. A consideracdo de tais modos ampara-
se na concepg¢do da estratégia como padroes de agdes (MINTZBERG, 2007), amparada, por
sua vez, na defini¢ao da estratégia como série de decisdes que determinam o comportamento
da organizagdo ao longo de dado periodo de tempo (SIMON, 1957). Chegou-se a um conjunto
integrado pelas seguintes préticas: estabelecimento de parcerias com outras empresas;
centralizacdo da coordenacdo imediata de rotinas diversas na figura do fundador ou de
dirigente familiar substituto; formacdo de equipes de dire¢do constituida por membros
familiares; desenvolvimento de nichos de negécio; desenvolvimento de produtos
diferenciados; captacdo de recursos financeiros com investidores.

A concepcdo de que as estratégias sdo formadas pela confluéncia de atores diversos permitiu a
identificacdo dos principais atores, internos e externos as empresas. Sao eles: fundador,
membros familiares, gestores ndo familiares, fornecedores, parceiros comerciais, consultores,
investidores e agentes financeiros. Como a influéncia desses atores tende a ser tanto maior
quanto maior a proximidade com o dirigente-proprietario — que, na maior parte do periodo,
confunde-se com a figura do fundador -, o principal ator interno, nos trés casos, ¢ um membro
familiar. O ingresso — e posteriormente a consolidacio — de membros familiares nas
organizacdes foi uma ocorréncia interna das mais importantes. Eles sdo, em larga medida,
extensdes do fundador, permitindo que, representativamente, se mantenha por ele o controle
do negécio. E evidente a relagio entre o ingresso de membros familiares e o aumento do nivel
de complexidade das operagdes.

A base de recursos sobre a qual se sustentam as empresas estudadas vincula-se a
caracteristicas proprias de médias empresas, principalmente a forma de estruturacdo. A
proximidade existente na relacdo entre o dirigente-proprietdrio e clientes, por exemplo,
observada nos trés casos, marca a estratégia de comercializacdo das empresas e cadencia o
ritmo de crescimento. O modelo de vendas adotado — outro exemplo — € expressao do modo
como elas organizam seus recursos (PENROSE, 1959), tornando-se o proprio modelo um
recurso importante para o sucesso das empresas.

Notou-se, igualmente, que das caracteristicas de médias empresas decorrem recursos distintos
daqueles portados por grandes organizagdes. A estrutura simplificada, o familiness e os tipos
de associacOes empresariais, conjuntamente, geram recursos valiosos, raros, dificeis de imitar
e substituir, qualidades que os tornam potenciais geradores de vantagens competitivas
(BARNEY, 1991). Os resultados convergem, nesse ponto, para uma primeira proposi¢ao,
indicando que muitas das capacidades de médias empresas familiares amparam-se em
rotinas proprias, desenvolvidas em funcdo das particularidades do relacionamento entre
membros familiares, e essas rotinas orientam as acoes estratégicas (P1).
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Na empresa B, que ja chega a terceira geragcdo, a relacdo entre a pratica estratégica de
diferenciagdo e a cultura familiar é especialmente evidente. Quando a empresa teve, na década
de 2000, de se reposicionar como uma incorporadora de menor porte, percebe-se que a
composi¢do histérica de elementos passados — como a cultura inicial de perfeccionismo
transmitida pelo fundador pai — influenciou suas respostas estratégicas. A um mercado entio
mudado, ofertante de produtos e estilos padronizados, a empresa respondeu diferenciando
seus produtos e incutindo-se por novos nichos nos quais ofertava estilos alternativos. Como
tem sido reiterado por pesquisas recentes (e.g., SINGH; KOTA, 2017), a empresa familiar
tende a ser empreendedora por natureza.

Os resultados apontam também para a influ€ncia de circunstancias histdricas intervenientes no
desenvolvimento de recursos e competéncias, € consequentemente nas acdes estratégicas. A
formacgdo pela empresa C de um banco de terrenos constituido por alguns dos mais nobres
lotes de um novo bairro, por exemplo, procedeu de condi¢des histéricas tnicas — dado o
pioneirismo da empresa na regido — e da complexidade social que envolvia a relagdo entre a
incorporadora e um proprietario que, isoladamente, detinha algumas das melhores dreas do
bairro. Consequentemente, viabilizadas aquisi¢des continuadas de bons terrenos, a empresa
enveredou-se pelo mercado de alto padrdao, quando mais uma vez o pioneirismo
proporcionou-lhe vantagens.

Técnicas construtivas sofisticadas e reputacdo sao recursos que foram por ela utilizados com
eficiéncia crescente, reforcando o disposto por Wernerfelt (1984). A reputacdo serviu-lhe a tal
ponto que, na década de 2010, quando outras empresas abriram a linha de alto padrdo, os
custos de comercializacdo da empresa seguiram infimos em relacdo aos custos em que
empresas concorrentes tiveram de incorrer atuando em projetos semelhantes. Caracteristicas
do pequeno porte e circunstancias intervenientes influenciam as respostas executadas em face
dos eventos com 0s quais a organizagao se depara.

Os casos evidenciam, ainda, que propriedades dinamicas de acumulagdo de ativos previnem a
replicagdo de recursos por empresas concorrentes (DIERICKX; COOL, 1989). Além do
exposto, € exemplo também a extensao de atividades para cidades vizinhas, estratégia adotada
pela empresa A. Apds implementada a estratégia pela empresa, os concorrentes evitaram
lancar projetos nessas cidades, o que talvez se explique pela dificuldade de se superarem
propriedades como deseconomias de compressdo de tempo, em relagdo, por exemplo, a
formacao de reputagdo e ao estabelecimento de redes de negdcio locais.

Indica-se nesse ponto para uma segunda proposi¢do, uma vez que as propriedades dinamicas
muitas vezes aplicam-se a recursos cedidos a empresa pelo fundador, como ocorreu no caso
destacado, no qual a reputacdo prévia do fundador no agronegécio orientou a pratica
estratégica de desenvolvimento de nichos de negdcio. Sustenta-se, assim, que

as acdes estratégicas da média empresa sustentam-se sobre recursos amparados ndao
apenas na prépria empresa, como também na figura do fundador, tais como
reputagdo e relacionamentos trazidos de outros negécios (P2).

O mesmo ocorreu com a empresa C, quando a reputacdo do fundador como perito judicial foi
importante para viabilizar a captagdo de recursos financeiros com investidores em
incorporacOes realizadas sob o sistema de condominio. A denotacio de seriedade e
organizacdo que a atividade transmitia a época foi estendida a empresa, o que se deu também
em relacdo a rede de investidores, muitos oriundos do meio em que o fundador atuava.
Relembre-se também que, além de influenciar atores externos, o fundador, em empresas
familiares, influencia sobremaneira os colaboradores (ZAHRA et al., 2008), que constituem
categoria indispensavel para o exercicio das praticas estratégicas.
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A situagdo de ativos em dado momento resulta dos fluxos prévios de acumulagdo
(DIERICKX; COOL, 1989), orientando as acOes estratégicas subsequentes. Retomando-se o
exemplo do movimento de expansdo da empresa A para as cidades vizinhas, cabe ressaltar
que a decisdo da empresa foi motivada pela descrenca dos dirigentes na sustentagdo do
sucesso no mercado origindrio, dada sua situacdo de recursos naquele momento.
Posteriormente, o movimento resultou em uma posicdo vantajosa porque propriedades
dinamicas, repudiando novos entrantes, permitiram que a empresa se firmasse como uma das
lideres nos mercados de pelo menos trés cidades vizinhas.

Os comportamentos que se seguiram a partir daf reforcam a ideia de que a implementagao de
uma estratégia pode requerer ativos que ndo sdo apropridveis (DIERICKX; COOL, 1989),
recursos estratégicos (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). O banco de terrenos formado pela
empresa A em todas as cidades para as quais ampliou as atividades constitui-se, por exemplo,
em um ativo estratégico, uma vez que, sendo titular das propriedades, a empresa, em certa
medida, controla o acesso de outras empresas aos mercados locais. Eo que se dera também,
especialmente a partir da década de 2000, com a empresa C na Gleba Palhano.

Constata-se, ainda, que médias empresas, considerando-se vulnerdveis ao movimento das
grandes corporacgdes, adotam praticas estratégicas — como o desenvolvimento de nichos de
negdécio e de produtos diferenciados — que viabilizam operacdes amparadas em recursos nao
disponiveis abertamente no mercado. A autoconsidera¢do da suposta relativa fragilidade de
recursos faz com que essas empresas busquem modos de atuacdo que acabam por fortalecé-
las. O movimento praticado pela empresa B na década de 2000, migrando da oferta de
produtos padronizados para a oferta de produtos diferenciados, dd mostra do fortalecimento
qualitativo da sua base de recursos.

As rotinas organizacionais (NELSON; WINTER, 1982) — por meio das quais as empresas
exercem suas capacidades — sd3o nessas empresas coordenadas, de forma direta, pelos
dirigentes-proprietdrios, marcadas profundamente pelo modo como o fundador orienta seu
trabalho na estrutura. O mesmo ocorre em relacio a adaptacdo de rotinas. Constatou-se,
complementarmente, que o desenvolvimento de novas capacidades, desenvolvidas com base
na experiéncia do uso de capacidades ja existentes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), é
influenciado por ocorréncias intercorrentes como, no caso das trés empresas, o ingresso de

membros familiares.

Os processos gerenciais utilizados para identificar, adquirir, empregar e aprimorar
estrategicamente recursos € capacidades sdo modelados nas médias empresas, principalmente
pelo dirigente-proprietario, mas sao também muito influenciados por membros familiares e,
em alguns casos, por outros atores, como gestores ndao familiares. Na empresa B, por
exemplo, uma das a¢des relacionadas diretamente ao comportamento de um membro familiar
entrante foi o langcamento bem sucedido de produtos voltados para o publico estudante. A
intervencdo no processo gerencial entdo corrente de desenvolvimento de produto resultou na
exploracdo de recursos e capacidades entdo ja disponiveis a empresa, mas que talvez
estivessem subutilizados.

Subsidia-se, nesse aspecto, uma terceira proposicdo: “os processos gerenciais utilizados para
desenvolver e empregar recursos e capacidades que fundamentam as acdes estratégicas sao,
em médias empresas, encabecados pelo dirigente-proprietdrio e membros familiares” (P3).
Anote-se que, com o ingresso de membros familiares, a estrutura organizacional simplificada,
centralizada na figura do dirigente-proprietdrio, passa a apoiar-se também nesses membros.
No entanto, embora continue simplificada — visto que os dirigentes familiares atuam, ndo raro,
como extensdes do fundador -, alguns processos gerenciais alteram-se substancialmente,
principalmente em funcdo de inovacdes trazidas pelos membros familiares.
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O modo como se conduzem os processos gerenciais indica a légica dominante da
organizagdo, resultante do modo como os dirigentes conceituam o negdécio e decidem sobre a
alocacdo de recursos, compartilhando modelos mentais (PRAHALAD; BETTIS, 1986). Nas
empresas estudadas, as 16gicas sdo altamente dependentes de decisdes que consideram ndo
apenas a dimensdo corporativa, como também a dimensdo pessoal do fundador e dos
membros familiares, corroborando-se a proposicao 4, exposta a seguir.

Essa dependéncia ocorre porque a alocacio de recursos é decidida diretamente, € com poucas
interveniéncias, pelo dirigente-proprietario, influenciado pelos membros familiares. Em
consequéncia da amplitude de poder do dirigente sobre a alocacdo de recursos, muitas vezes
as decisdes tomam por base critérios que extrapolam o ambito corporativo. Na empresa A, por
exemplo, o direcionamento dos recursos financeiros do fundador para a empresa
incorporadora foi motivado pelo momento em que os filhos se encontravam, entdo recém-
formados. Posteriormente, a especulacdo imobilidria — atividade que envolve mais
diretamente as fungdes exercidas pelo fundador e por um membro familiar — desenvolveu-se
na empresa quase tanto quanto a incorporagao.

Assume-se, entdo, que “o compartilhamento de conceitos de negécio, do qual resulta a 16gica
dominante geral da organizagdo, €, em médias empresas familiares, influenciado por questdes
do ambito familiar, externas a empresa” (P4). Acresca-se que, com o tempo, a légica altera-se
em funcdo da alteracdo da intensidade de confianca despendida pelo fundador em relagcdo a
atores internos e externos.

A confianga no sistema — expressdo utilizada pelo fundador da empresa B — estimula o
fundador a delegar movimento orientado pelo nivel de confianga na relacdo mantida com cada
parte. Pode-se dizer, assim, que, em médias empresas, a alocacdo de recursos e o
compartilhamento de conceitos, expressdes da légica dominante que impera na organizagao,
mantém uma relacdo significante com a forma como a confianga irradia do fundador em
direcdo aos demais atores. Praticas como a centralizacdo da coordenacdo de rotinas € o apoio
da reputacio da empresa em sua prépria reputacao reforcam essa realidade.

Na Figura 1, sintetizam-se os pontos discutidos.

Figura 1 — Aspectos internos e praticas estratégicas

ROTINAS

FLUXOS PREVIOS DE RECURSOS CAPACIDADES PRATICAS ESTRATEGICAS

|
I
P RECURSOS P
I
|
I
I
I
I
I
|
I
I
|

« ESTABELECIMENTO DE PARCERIAS
COM QUTRAS EMPRESAS

« CENTRALIZAGAC DA COORDENAGAO
IMEDIATADA DE ROTINAS

» FORMAGAC DE EQUIPE DE DIREGAD
FAMILIAR

« DESENVOLVIMENTO DE NICHOS DE
NEGOCIO

» DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
DIFERENCIADOS

= CAPTAGAO DE RECURSOS
FINANCEIROS COM INVESTIDORES

ATRIBUTOS ESTRATEGICOS

+ PIONEIRISMO

+ VALOR, RARIDADE, DIFICIL IMITAGAD E
SUBSTITUIGAD

+ PROPRIEDADES DINAMICAS

EXPERIENCIA DA EMPRESA

TROS NEGOCIOS DO FUNDADOR
OUTROS NEGOEIOS DO FU o ROTINAS FORMULADAS EM FUNGAD DO

PAPEL EXERCIDO PELO
DIRIGENTE-PROPRIETARIO

LOGICA DOMINANTE FORTEMENTE
INFLUENCIADA PELO
DIRIGENTE-PROPRIETARIO

Fonte: elaborada pelos autores.
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No Quadro 9, compilam-se as proposi¢des emergentes do estudo. Na coluna da direita,
apresentam-se os aportes tedricos, entre as obras cldssicas do campo, que suportam as

proposicoes.

Quadro 9 — Proposicoes

Proposi¢des  Enunciados Aportes tedricos cldssicos

1 Muitas das capacidades de médias empresas Nelson e Winter (1982), Barney
familiares amparam-se em rotinas préprias, (1991), Leonard-Barton (1992), Amit e
desenvolvidas em fung¢do das particularidades do Schoemaker (1993), Teece, Pisano e
relacionamento entre membros familiares, e essas Shuen (1997)
rotinas orientam as agdes estratégicas.

2 As acoes estratégicas da média empresa sustentam- Wernerfelt (1984), Barney (1986),
se sobre recursos amparados ndo apenas na prépria Dierickx e Cool (1989), Barney (1991),
empresa, como também na figura do fundador, tais Sanchez e Heene (1996)
como reputagdo e relacionamentos trazidos de
outros negdcios.

3 Os processos gerenciais utilizados para desenvolver Prahalad e Hamel (1990), Hamel e
e empregar recursos e capacidades que Heene (1994), Teece, Pisano e Shuen
fundamentam as acdes estratégicas sdo, em médias (1997)
empresas, encabecados pelo dirigente-proprietdrio e
membros familiares.

4 O compartilhamento de conceitos de negécio, do Prahalad e Bettis (1986)

qual resulta a 16gica dominante geral da
organiza¢do, €, em médias empresas familiares,
influenciado por questdes do &ambito familiar,
externas a empresa.

Fonte: elaborado pelos autores.

Trata-se de proposi¢cdes substantivas, que sintetizam as constatagdes principais emergidas da
pesquisa. Em conjunto, aprimoram o entendimento, em relacdo ao tipo visado, sobre o
comportamento estratégico pela via dos aspectos organizacionais internos. Na coluna da
direita, relacionam-se obras que orientaram a interpretacao dos dados, fornecendo subsidios
tedricos.

5 CONSIDERA COES FINAIS

A pesquisa relatada neste artigo visou analisar o comportamento estratégico de empresas de
médio porte pela via dos seus aspectos organizacionais internos, orientada pela seguinte
questdo: que praticas estratégicas se perpetram em fungdo desses aspectos?

A anélise longitudinal dos dados permitiu que se estabelecessem associacdes entre as praticas
e as ocorréncias internas, o que, na sequéncia, viabilizou a ordenacdo de proposi¢des que
expressam padroes de comportamento das empresas estudadas. Na pesquisa origindria, as
praticas foram analisadas tanto em relagc@o a aspectos internos quanto a aspectos externos — de
modo circunstanciado, portanto. As quatro proposi¢des formam, juntas, um modelo que, em
alguma medida, explica o comportamento estratégico das empresas estudadas no que se refere
a sua relacdo com os aspectos organizacionais internos.

Ressalte-se que a estruturacdo de recursos e competéncias, nos casos estudados, sofre
influéncia direta das condi¢Oes pessoais do dirigente-proprietdrio. A confianga maior em um
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dos filhos pode, por exemplo, levar a empresa a destinar mais recursos para o departamento
comandado por esse filho. A 16gica dominante que fundamenta as a¢des da empresa em dado
momento, além de ser influenciada pelo compartilhamento de conceitos — atividade
normalmente direcionada pelo dirigente-proprietario - € também influida por questdes a
principio externas a empresa, como as familiares, que invadem suas fronteiras.

A contribui¢@o principal deste artigo reside no conjunto proposicional pelo qual se busca
apreender, em plano tedrico, o comportamento estratégico da empresa de médio porte
familiar. As proposicdes sintetizam as principais constatacoes emergidas da pesquisa,
evidenciando a relagdo entre estratégia e aspectos organizacionais internos. Descrevendo
questdes especificas relacionadas a capacidades, recursos, processos gerenciais €
compartilhamento de conceitos de negdcio, as proposi¢cdes fornecem, em alguma medida,
explicagdes relevantes sobre o modo como se desenvolve a estratégia no tipo organizacional
visado.

Paralelamente, a pesquisa apresenta também contribuicdes metodoldgicas, entre as quais a
principal talvez seja a forma pela qual se procedeu a andlise longitudinal dos dados. A anélise
isolada de cada caso e a sequencial andlise conjunta permitiram a identificacdo de termos
analiticos subsidiados pela literatura e orientados pelos objetivos de pesquisa. Esses termos —
atores, momentos, circunstancias ambientais e internas e praticas — viabilizaram a
sistematizacdo de uma grande quantidade de dados, possibilitando o estabelecimento de
relacOes entre fatos ocorridos em momentos temporalmente distantes. Tanto as andlises
internas quanto as andlises comparadas dos casos foram realizadas por periodos estratégicos,
demarcados pelos momentos identificados. A organizacao por periodo facilitou a exploragcdo
longitudinal dos casos.

Entre as limitagdes da pesquisa, cabe mencionar a dificuldade de se interpretarem com
precisao fatos ocorridos hda muito tempo, muitos na década de 1970. Para suprir essa
dificuldade, os fatos foram, quando possivel, interpretados a partir de dados diversos,
coletados por fontes diversas, num constante exercicio de triangulagdo. Ha que se considerar
também que, dadas as modificacdes profundas por que passou o mercado de construcao civil
durante a ultima crise econdmica brasileira, novas praticas podem ter emergido apos 2013,
ano de corte utilizado para a coleta de dados. Cabe lembrar, porém, que, no periodo albergado
pela coleta, o setor foi afetado por outras crises, e elementos da ultima crise constituem
reprises. A principal limitagcao, no entanto, reside no método adotado. Construir teoria a partir
de casos (EISENHARDT, 1989) € um exercicio sem duvida produtivo, mas como garantir,
com riscos admissiveis, a extrapolacdo das proposicdes tedricas para um tipo organizacional
ou uma situacdo em abstrato? Essa insuficiéncia, se por um lado limita, por outro indica
caminhos sequenciais, sinalizadores de possibilidades de pesquisas futuras.

Pelo mesmo método, pesquisas futuras poderiam, por exemplo, operar a constru¢do de teoria
a partir de outros casos, a fim de se compararem os resultados com os aqui expostos. Se novas
pesquisas forem conduzidas com casos de empresas ndao familiares, entender o efeito do
familiness sobre as préticas estratégicas pode contribuir para se distinguir o comportamento
de médias empresas familiares do comportamento de médias empresas ndo familiares. Isso
contribuiria, por consequéncia, para o refinamento de uma teoria especifica da média
empresa. Complementarmente, pesquisas quantitativas poderiam reforcar ou refutar a
validade externa das proposi¢des. Necessario, para tanto, que as proposi¢des sejam espelhadas
em um formato quantitativamente operacionalizdvel de relacionamento entre varidveis.
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