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RESUMO

Este ensaio tedrico tem o objetivo de explorar o processo de desenvolvimento de respostas
estratégicas das empresas as pressdes competitivas e institucionais do ambiente e propor um
modelo de andlise. Duas teorias despontam para estudar o processo: a Teoria Institucional,
de natureza determinista, sugere que as organizagdes sdo influenciadas por pressdes de
conformidade a grupos ou normas sociais internos ou externos as organizacées. A Teoria da
Visdo Baseada em Recursos- VBR, de natureza voluntarista, sugere que as organizacoes
fazem escolhas utilizando seus recursos e capacidades. Variando entre os dois extremos,
alguns autores propdem respostas estratégicas intermedidrias as pressdes. Os modelos
encontrados na literatura tratam de respostas as pressdes institucionais ou as competitivas,
mas ndo as duas simultaneamente. Com base neles este estudo propde cinco diferentes
respostas estratégicas as pressdes competitivas (imitativas, analiticas, reativas, oportunistas
e inovadoras) e cinco respostas as pressdes institucionais (aceitacdo, negociacgao,
autoprotecdo, enfrentamento e protagonismo), a serem utilizadas de forma conjunta.

Palavras chave: respostas estratégicas; pressdes competitivas; pressdes institucionais.

INTRODUCAO

Empresas com elevada exposicdo e que operam em ambientes competitivos sao,
frequentemente, submetidas a pressdes tanto de natureza institucional quanto de natureza
competitiva. Este ensaio tedrico tem o objetivo de explorar o processo de desenvolvimento de
respostas estratégicas das empresas a essas pressdes, propondo um modelo de anélise.

A importancia de as empresas captarem, absorver e responder as demandas do ambiente é
ressaltada por varios pesquisadores, principalmente a partir dos anos de 1970 até os tempos
atuais. Diversos sdo os estudos que se sucederam, enfocando a relacdo do ambiente com as
empresas e o carater mutdvel dessa relagdo (Miles, Snow, Meyer & Coleman,1978; Freeman,
1984; Scott, 1987; Thompson & Strickland, 1995; Wright, Kroll & Parnell, 2000; Tarapanoff,
2001; Daft, 2014).

O ambiente é visto como um conjunto de forgas gerais que agem diretamente na geracao das
estratégias das empresas. As organizagdes devem responder adequadamente; caso contrario
perdem mercado, até que 0s recursos se tornem escassos ou as condigdes hostis, levando-as a
morte (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2000). A literatura referente & Administragdo analisa
varios casos de empresas gque ndo sobreviveram por ndo responder adequadamente as pressoes
do ambiente (McGrath, 2013; Araujo & Gava, 2014).

As pressdes competitivas sobre as empresas demandam respostas estratégicas mais diretas na
oferta de processos, produtos e servigos, visando manter a capacidade de concorrer no
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mercado. No entanto o poder de barganha dos clientes em suas rela¢cbes com as empresas ndo
se resume aos aspectos técnicos e instrumentais. Os clientes e a sociedade em geral também
as pressionam para atender a seus interesses e preferéncias, cobrando-lhes posturas,
comportamentos e praticas empresariais (DiMaggio & Powell, 1983; Scott, 2014).
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Essas pressdes, chamadas de institucionais, forcam as empresas a assumir um papel
importante como ator social, para além das questfes béasicas de melhor preco, qualidade,
confiabilidade, inovacdo e outros. As empresas sdo também guiadas por interesses e
expectativas social e institucionalmente construidos pelos seus stakeholders (Scott, 2001,
2014).

As pressdes competitivas e institucionais sobre as empresas ndo sdo mutuamente excludentes
e podem coexistir. Os diversos setores empresariais convivem com diferentes niveis de
pressdes institucionais e pressdes competitivas (Scott & Meyer, 1991).

Alguns setores sofrem fortes press@es institucionais e pressdes competitivas mais fracas.
Exemplo disso sdo os escritorios de advocacia e contabilidade. Ha setores, entretanto, que
sofrem fortes pressdes competitivas e sdo menos pressionados institucionalmente, como € o
caso do setor de manufaturas. Ja alguns outros setores sofrem as duas formas de presséo
simultaneamente, a exemplo das companhias aéreas e das operadoras de telefonia celular. Os
setores muito regulamentados sdo especialmente susceptiveis a essas pressdes (Scott &
Meyer, 1991).

Duas teorias sdo particularmente Gteis para o entendimento do processo de adaptacdo e
construcdo das respostas estratégicas das empresasc a Teoria Institucional, com uma lente
determinista, que se concentra na forma como as organizacdes tendem a estar em
conformidade com as regras e normas institucionais dominantes no ambiente externo
(Dimaggio & Powell, 1983); e a Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR), de natureza
voluntarista, sugere que, para dar resposta as pressdes ambientais, a empresa deve buscar
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, utilizando seus recursos (Barney, 1991).

Com base em varios autores e principalmente nas duas teorias mencionadas, este ensaio
explora a lacuna de analise em conjunto do processo de desenvolvimento das respostas
estratégicas das empresas as pressdes competitivas e institucionais do ambiente. Busca-se
atender ao problema de pesquisa, que é: como se da o processo de formulacdo das respostas
estratégicas das empresas as pressdes institucionais e competitivas do ambiente?

O objetivo geral ¢é descrever o processo de formulacdo das respostas estratégicas das
empresas as pressdes competitivas e institucionais do ambiente. Especificamente, pretende-se
identificar as forgas do ambiente causadoras de pressdes competitivas e institucionais sobre as
empresas, descrever as respostas estratégicas competitivas e institucionais em si e propor um
modelo de anélise.

O modelo apresentado a partir deste ensaio é util como um quadro tedrico de referéncia para a
elaboracdo de futuras pesquisas sobre 0 tema. Buscou-se avangar nas pesquisas que abordam
as respostas estratégicas a pressdes institucionais (Oliver, 1991; Goodstein, 1994; Pache &
Santos, 2010; Gutierrez-Rincon, 2014) ou as competitivas (Miles et al., 1978; Freeman &
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Soete, 1997, 2008; Hitt, Ireland & Hoskisson, 2011), de forma isolada. N&o foi identificado
estudo ou artigo que abordassem respostas estratégicas as duas pressées conjuntamente, como
se pretende fazer neste ensaio tedrico. A abordagem conjunta é particularmente Gtil em
estudos longitudinais nas empresas, quando € grande a possibilidade de haver pressdes
simultaneas das duas naturezas.
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O ensaio tedrico estd organizado em outros trés capitulos que tratam da revisdo teorica, da
proposta do modelo de respostas estratégicas as pressdes competitivas e institucionais do
ambiente e das consideragdes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Organizacgdes e ambiente

A relacdo entre os ambientes externos e internos a organizacao esta na base das diferentes
interpretacdes e conceitos de estratégia. O ambiente externo é aquele cujos elementos estao
fora do sistema da empresa, interferem no seu funcionamento, mas nao podem ser controlados
por ela (Wrigh et al., 2000).

Como o ambiente € vasto, complexo e envolve toda a organizacao, ele é geralmente analisado
em dois segmentos: 0 macroambiente e 0 ambiente operacional. O macroambiente é genérico
e comum a organizacbes de diferentes setores, afetando-as direta ou indiretamente. Esse
ambiente € constituido de condigdes semelhantes a todas as organizagbes e pode ser
classificado nas seguintes forcas: politicas, legais, demogréaficas, ambientais, econémicas,
sociais, culturais e tecnolégicas (Wright et al. 2000; Tarapanoff, 2001; Daft, 2014).

O ambiente operacional ou setorial € aquele mais proximo e imediato de cada organizagio. E
0 segmento do ambiente do qual uma organizacéo extrai as suas entradas e deposita as saidas.
E o ambiente de atuacio e competicdo, constituido pelos fornecedores, clientes ou usuarios,
concorrentes e entidades reguladoras (Tarapanoff, 2001). Porter foi o precursor da analise
competitiva setorial, propondo um importante instrumental para analise do ambiente
operacional com repercussdo na estratégia da empresa (Porter, 1980; Ghemawat, 2000; Serra,
Torres & Torres, 2004; Maximiniano, 2006).

Para efeito deste ensaio tedrico, as cinco forcas de Porter, além das forcas vindas das
entidades regulamentadoras apontadas por Tarapanof (2001), s&o consideradas como forcas
do ambiente operacional. S&o elas: os concorrentes da industria, 0s novos entrantes, 0S
produtos substitutos, o poder de barganha com os fornecedores e com os clientes, e as forcas
das entidades regulamentadoras (Porter, 1985; Tarapanof, 2001). Essas forgcas sdo as
potenciais causadoras de pressdes sobre as empresas

Cada organizagdo atua em um ambiente real, objetivo, mensuravel e externo a ela. No
entanto, a maneira como o ambiente é percebido passa por uma interpretacdo subjetiva do
ambiente real. A interpretacdo subjetiva do ambiente depende de aspectos pessoais e coletivos
dos tomadores de decisdo. As pessoas agem de acordo com o que percebem dos fatos. Assim
as mesmas forcas de pressdo sobre as empresas podem ter diferentes leituras e avaliacdes a
serem consideradas no processo decisorio, levando a difrentes decisdes (Bowditch, Buono,
1992).
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As forcas do ambiente pressionam as empresas e elas precisam ser responsivas para proteger
seus objetivos. As empresas precisam fazer adaptacGes nas estratégias vigentes. 1sso é
discutido no préximo topico.

Adaptacdo estratégica

A adaptacdo estratégica € o processo de ajuste da organizacdo ao ambiente, visando a
harmonizacdo da estratégia empresarial com as novas exigéncias e contextos internos ou
externos (Rosseto, 1998). As discussdes em torno da adaptacdo estratégica estdo intimamente
ligadas a interacdo entre os ambientes internos e externos as organizagdes. A empresa
enfrenta ambientes em mudanca, o que traz novas combinac@es de circunstancias e exige uma
constante reavaliagdo para alinhamento das oportunidades e riscos ambientais com as
capacidades e recursos internos (Chaffee, 1985; Rosseto, 1998).

Existem varios tedricos na literatura que tratam da questdo da adaptacdo estratégica das
organizagdes aos seus ambientes. No entanto as teorias podem ser divididas em duas escolas
da classica dualidade entre o determinismo e o voluntarismo: a visdo determinista, que
considera o ambiente como elemento principal na definicdo da estratégia organizacional, e a
visdo voluntarista, que considera ter a organizacdo o potencial para manipular o ambiente
devido as suas capacidades (Astley & Van de Ven, 1983; Rosseto, 1998).

Duas teorias sdo particularmente Uteis para o entendimento do processo de adaptacdo e
construcdo das respostas estratégicas das empresas: a Teoria Institucional, com uma lente
determinista, que se concentra na forma como as organizagdes tendem a estar em
conformidade com as regras e normas institucionais dominantes no ambiente externo
(Dimaggio & Powell, 1983); e a Teoria da Viséo baseada em Recursos (VBR), de natureza
voluntarista, sugere que, para dar resposta as pressdes ambientais, a empresa deve buscar
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes, utilizando seus recursos (Barney, 1991).

Respostas Estratégicas das Empresas as Pressées do Ambiente

Respostas estratégicas a pressées ambientais sdo acdes das empresas frente as forcas que
afetam a estratégia com o propdésito de proteger 0s objetivos organizacionais. Diversos
stakeholders pressionam as empresas em busca de privilegiar seus interesses enquanto 0s
clientes buscam solugdes e fornecedores mais convenientes para suas demandas. As ac¢des das
empresas em resposta a essas pressdes sdo materializadas nas estratégias, uma vez que a
organizacdo deve usa-las para lidar com o ambiente (Chaffee, 1985).

As teorias Institucional e a VBR veem as organizagdes como sendo influenciadas por uma
variedade de pressOes e demandas do ambiente, coletivo e interconectado. As organizagoes
precisam ser responsivas a essas pressoes e demandas para sobreviver (Oliver, 1991).

As organizagGes se encontram em algum ponto no continuum entre determinismo e
voluntarismo, ou entre as premissas da Teoria Institucional e da VBR. (Child, 1997
Gopalakrishnan & Dugal,1998). As organizagdes ndo adotam somente uma postura ativa ou
passiva, mas consideram diversas opc¢des que vdo de um extremo passivo até outro extremo
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de atitudes proativas, passando por estagios intermediarios mais préximos a um extremo ou a
outro (Oliver, 1991).
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Para estudar as alternativas de respostas estratégicas das empresas as pressdes ambientais, é
importante entender a natureza dessas pressoes. Institucionalistas sugerem uma classificagdo
das pressbes ambientais em competitivas e institucionais. Pressdes competitivas tém um
carater técnico, de modo que a influéncia exercida nas organizac@es é pela necessidade da
eficiéncia. O foco das empresas é a maximizacdo dos resultados com o minimo de recursos
empregados (Scott & Meyer, 1991). Nesse caso as pressdes sdo exercidas no campo das
trocas de bens e servicos, e as empresas sdo avaliadas pela eficiéncia (Machado-da-Silva e
Gongcalves, 1998).

As pressdes institucionais ocorrem no sentido de forcar as empresas a se conformarem a
regras e requerimentos sociais. Elas tém origem em diversos stakeholders externos que
buscam a defesa dos interesses sociais ou a busca da propria empresa por aprovagdo e
legitimacdo. A adesdo das empresas a essas regras e o0 atendimento aos interesses diversos
Ihes conferem suporte, legitimidade, estabilidade, recursos e maior perspectiva de
sobrevivéncia (Scott & Meyer, 1991).

Respostas estratégicas a pressdes competitivas

Os defensores da estratégia como um processo de escolha argumentam que 0 comportamento
organizacional € parcialmente determinado pelas condi¢des ambientais, mas, a0 mesmo
tempo, as escolhas dos gerentes sdo determinantes criticos para a estrutura e 0S processos
organizacionais (Miles et al., 1978). Os autores propuseram uma categorizacdo de empresas
em quatro tipos, conforme elas reagem as pressdes competitivas do ambiente: defensivas,
prospectivas, analiticas e reativas.

Freeman e Soete (1997, 2008) propuseram quatro diferentes tipos de respostas estratégicas as
pressdes competitivas que sdo: ofensivas, tradicionais, defensivas e imitativas. Os autores
sugerem o estudo de uma quinta estratégia, chamada de oportunista, caracterizada pela
identificacdo e viabilizacdo de oportunidades até entdo ndo percebidas pelo mercado e pela
empresa.

Respostas estratégicas a pressdes institucionais

Em resposta as pressoes institucionais, Oliver (1991) propde uma classificacdo em cinco
diferentes categorias de respostas estratégicas, quais sejam: aceitagdo (aquiescence),
negociacdo (compromise), autoprotecdo (avoidance), enfrentamento (defiance) e
protagonismo (manipulation).

As duas primeiras respostas estratégicas — aceitacdo e negociacdo — estdo associadas com a
conformidade total ou parcial as pressfes institucionais e estdo mais afastadas dos
pressupostos da VBR. As trés Ultimas estratégias — autoprotecdo, enfrentamento e
protagonismo — na medida em que representam respostas ativas as pressdes institucionais,
podem indicar um menor grau de institucionalizacdo. Elas se aproximam mais dos
pressupostos da VBR.
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Para propor as respostas estratégicas a pressdes competitivas, a ser considerado no presente
ensaio tedrico, foi feita uma comparacédo entre as propostas de Miles et al. (1978) e Freeman e
Soete (1997, 2008), buscando identificar e comparar as principais caracteristicas das
estratégias propostas pelos dois grupos de autores. Essa comparacdo permite ampliar a
discussdo e a posterior proposta do modelo que integre as vises dos dois grupos de autores.

A Tabela 1 retrata uma sintese comparativa das respostas estratégicas propostas por Miles et
al. (1978) e Freeman & Soete (1997, 2008).

Tabela 1
Sintese comparativa entre as propostas de Freeman e Soete (1997, 2008) e Miles et al.
(1978)

Respostas Respostas Respostas Mais
estratégicas. | estratégicas. | estratégicas Caracteristica |alinhadas com
Comparacéo Freeman e Milesetal. | denominadas central a teoria
Soete (1997, (1978) neste modelo institucional
2008) ou VBR?
Foco em inovagéo VBR
Ofensivas Prospectivas Inovadoras proativa
Buscam aprender e
el:,[‘izgé() ;t(?:s Defensivas Analiticas Analiticas melhorgr _
com as solucdes ~ Teoria
semelhangas dos concorrentes | institucional
Estratégias mais
Tradicionais Reativas Reativas inerciais ou Distante das
descuidadas duas teorias
Acompanham os
concorrentes Teoria
Imitativas Imitativas a institucional
distancia, copiando
as acoes.
ezerzgg ;t(?:s _ _ . Bu_scam a_lternativas
diferentes Oportur]lstas Defensivas Oportunistas | diferenciadas _dos
(sugerida) concorrentes, nichos VBR

Fonte: elaborada pelo autor, com base em Miles, R. E., Snow, C. C. Meyer, A. D. Coleman, H. J. (1978).
Organizational Strategy, Structure, and Process. Academy of Management review, 3(3), 546-563 e Freeman, C.
& Soete L. (1997, 2008). A economia da inovagdo industrial. Campinas: Editora Unicamp (Col. Classicos da
Inovacéo).

Para propor as respostas estratégicas a pressoes institucionais no presente ensaio teérico, foi
utilizada a proposta de Oliver (1991), na integra. Assim, as respostas estratégicas a pressoes
institucionais e competitivas sdo mostradas na Figura 1.
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Figura 1- Respostas estratégicas as pressdes competitivas e institucionais do ambiente
Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir sdo apresentadas as consideracBes sobre as respostas estratégicas as presses
competitivas do ambiente.

Estratégias imitativas visam acompanhar os concorrentes a distancia, muito mais para se
manter no mercado do que para aspirar a alguma lideranca ou sucesso de mercado naquela
iniciativa. O investimento em tempo, recurso e treinamento, como regra, sera bem inferior ao
da concorréncia que adota estratégias inovadoras e analiticas. Como consequéncia, 0s custos
dessa estratégia tendem a ser inferiores aos das estratégias inovadoras e analiticas, permitindo
qgue a empresa tenha flexibilidade no estabelecimento de pregos, podendo praticar precos
menores do que a concorréncia.

Estratégias analiticas: a principal caracteristica das estratégias analiticas consiste na
exploracdo de oportunidades a partir da experiéncia exitosa de outras empresas, aprendendo
com os erros e acertos delas, buscando maximizar seus resultados de vendas e lucratividade.
Né&o se trata, portanto, de uma coOpia pura e simples dos concorrentes, e sim de uma tentativa
de auferir melhores resultados sem incorrer nos elevados riscos das estratégias inovadoras,
além de lidar com um mercado ja testado. Isso permite que as empresas incluam melhorias
incrementais em relagé@o as concorrentes inovadoras.

Estratégias reativas: sdo frageis e geralmente estdo presentes em empresas em condicdo de
vulnerabilidade. Elas sdo caracteristicas de empresas que se baseiam na capacidade técnica de
seu pessoal, e os insumos cientificos que utilizam costumam ser minimos. As demandas para
essas empresas ocorrem devido a habilidades de oficio tradicionais. Elas podem ter uma boa

capacidade de sobrevivéncia, mas, em setores mais industrializados, sdo vulneraveis a
mudangas técnicas exdgenas. Por serem incapazes de reagir a mudangas técnicas introduzidas
por outras empresas, elas podem até ser eliminadas.
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Estratégias oportunistas: sdo caracterizadas pela identificacdo e viabilizacdo de situacGes
favoraveis até entdo ndo percebidas pelo mercado e pela empresa. Essas novas oportunidades
podem vir da identificacdo de novos nichos de mercado, novos modelos de negdcios ou
aquisicao de outras empresas. As estratégias oportunistas funcionam como uma terceira via as
estratégias analiticas e inovadoras. Elas diferem das estratégias inovadoras pelo fato de ndo
estarem ligadas a busca do ineditismo e a intensidade das pesquisas.
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Estratégias inovadoras: sao caracterizadas pela antecipacdo aos concorrentes na introducao de
produtos, servicos, processos ou modelo de negdcios. Elas podem ser baseadas em
capacidades internas de pesquisa e desenvolvimento, em relacbes especiais com parte do
sistema de ciéncia e tecnologia mundiais ou em uma combinacgdo das duas coisas. Contratacéo
de novos profissionais com capacidades ndo disponiveis na propria organizagdo, arranjos de
consultorias ou contratos de pesquisa podem ser Uteis ao processo. A aproximacgao com areas
de pesquisas das universidades € também uma fonte de propostas para a introducdo de
inovacdes e inspiracdo para a construcdo de estratégias inovadoras.

As duas primeiras respostas estratégicas — imitativas e analiticas — estdo associadas com a
conformidade total ou parcial as pressdes institucionais e estdo mais afastadas dos
pressupostos da VBR. As duas Ultimas estratégias — inovadoras e oportunistas — na medida
em gue representam respostas ativas as pressdes institucionais, podem indicar um menor grau
de institucionalizacdo e, no limite, a ndo institucionalizagdo dos arranjos estruturais. Elas se
aproximam mais dos pressupostos da VBR.

Nessa perspectiva, pode-se dizer que as respostas estratégicas a pressdes competitivas se
situam entre uma orientacdo determinista e outra voluntarista da acdo organizacional, tendo
em vista que, a0 mesmo tempo em que se aceita a pressao de forcas externas, assume-se que
0s agentes internos podem interpreta-las e aperfeicod-las. Desse modo, as escolhas
estratégicas dos atores sociais sdo guiadas pela interpretacdo intersubjetiva sobre a
racionalidade predominante no contexto social (Machado-da-Silva et al., 2005).

As respostas estratégicas as pressdes institucionais sdo as de aceitacdo, negociacao,
autoprotecdo, enfrentamento e protagonismo. A seguir se apresentam as consideracdes sobre
as respostas estratégicas as pressdes institucionais do ambiente.

Estratégias de aceitacdo representam as respostas estratégicas cujo nivel de conformidade
passiva é o0 mais alto ou, em outras palavras, a que representa uma total aceitacdo das pressdes
institucionais e esta relacionada a trés taticas: habito, que significa adesdo as pressdes de
forma cega ou inconsciente; imitagdo, com a clpia de praticas consagradas em outras
organizagdes; conformidade, com a adocdo consciente de requerimentos, normas e valores
como obediéncia.

Estratégias de negociacdo ocorrem quando as demandas institucionais sdo conflitantes ou
inconsistentes em relacdo aos objetivos organizacionais e representam uma aceitacdo parcial

das pressdes institucionais. Envolvem trés taticas: equilibrio, com a escolha balanceada e
adogdo entre multiplas taticas; pacificdo, com a adocdo de demandas e expectativas com o
objetivo de manter a harmonia com os atores envolvidos; barganha, com a adocdo de forma
negociada com stakeholders.
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Estratégias de autoprotecdo significam a tentativa de burlar o atendimento a conformidade.
Trés taticas estdo relacionadas a essa estratégia: dissimulacdo, que trata de externar um
aparente atendimento, utilizando mecanismos que escondam a desconformidade; o
amortecimento, que é a criacdo de mecanismos que dificultem a eventual investigacdo de
desconformidades; e escape, que € a criacdo de mecanismos que tornem a empresa
desobrigada a cumprir préticas esperadas pelos stakeholders.

Estratégias de enfrentamento representam uma rejeicdo das normas e expectativas
institucionais e envolvem trés taticas: recusa, ndo aceitando as pressdes e ignorando valores e
normas explicitados; desafio, contestando as pressbes; e ataque, com acgdes agressivas as
pressodes e suas fontes.

Estratégias de protagonismo sdo as mais ativas em termos de ndo conformidade, em que se
pretende mudar ativamente as pressdes ou exercer poder sobre o contetdo das expectativas ou
das fontes que procuram aplica-las. Envolvem trés taticas: cooptacdo, com a busca da
simpatia das fontes de pressdo com os interesses da organizacdo, aproximando-se de agentes
influentes; influéncia, com ac¢Bes questionando o sistema de crencas que levam as pressdes,
modelando valores e critérios; controle, com a busca do dominio dos agentes que aplicam as
pressdes, controlando-0s e 0s processos institucionais.

As duas primeiras respostas estratégicas — aceitacdo e negociacdo — estdo associadas com a
conformidade total ou parcial as pressdes institucionais e estdo mais afastadas dos
pressupostos da VBR. As duas Ultimas estratégias — enfrentamento e protagonismo — na
medida em que representam respostas ativas as pressdes institucionais, podem indicar um
menor grau de institucionalizacdo e, no limite, a ndo institucionalizacdo dos arranjos
estruturais. Elas se aproximam mais dos pressupostos da VBR.

O modelo respostas estratégicas a pressdes competitivas e institucionais do ambiente esta
apresentado na Figura 2.

Forcas do macroambiente

_ Politicas, ] e a / \
eclonom'cas SOfIaIS i Respostas estratégicas a pressoes
cu Eurals tE(ino ogicas, Pressbes competitivas: imitativas, analiticas,
ambientais. leaais e competitivas | reativas, oportunitas e inovadoras

Operacional

—
Forgas do ambiente
—

Concorrentes da industria, Respostas estratégicas a pressoes

entrantes potenciais, Pressdes Institucionais: aceitaco,
substltugos ornectego(;es institucionais negociagao, autoprotecao
compradores e entidades ’ 0,
enfrentamento e protagonismo
regulatorias J K protag /

Figura 2- Modelo de respostas estratégicas as pressoes institucionais e competitivas do
ambiente
Fonte: elabosado pelo autor
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O modelo parte dos dados sobre 0 ambiente externo, identificando as forcas que afetam as
estratégias das empresas, ou seja, as forcas do macroambiente (politicas, econdmicas, sociais,
culturais, tecnologicas, ambientais, legais e demogréaficas) e do ambiente operacional
(concorrentes da industria, entrantes potenciais, substitutos, poder de barganha com
fornecedores, com clientes e entidades regulamentadoras).

O passo seguinte € identificar a natureza das pressdes, ou seja, saber se as forcas do ambiente
externo se constituem como pressdes de natureza institucional ou competitiva.

As pressdes do ambiente levam as empresas a buscar a adaptacdo estratégica, entendida como
um processo de ajuste da organizacdo ao ambiente, visando a harmonizacdo da estratégia
empresarial com as novas exigéncias e contextos internos ou externos. A adaptacédo leva a
mudancas nas estratégias, que sao caracterizadas como respostas estratégicas das empresas as
pressoes.

As pressbes competitivas ensejam cinco opcles de respostas estratégicas (imitativas,
analiticas, reativas, oportunistas e inovadoras) e pressdes institucionais outras cinco op¢des de
respostas estratégicas (aceitacdo, negociacao, autoprotecdo, enfrentamento e protagonismo).

CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio tedrico examinou a literatura sobre o processo de formulacdo de respostas
estratégicas as pressdes do ambiente externo. Primeiramente buscou entender as forcas de
pressdo, classificando-as em oito forcas do macroambiente. No macroambiente, comum a
todas as organizacOes, essas forgcas sdo: politicas, legais, demogréaficas, ambientais,
econbmicas, sociais, culturais e tecnoldgicas.

Para o ambiente operacional ou setorial, foram utilizadas primeiramente as cinco forcas de
Porter, que sdo: os concorrentes da indudstria, 0s novos entrantes, 0s produtos substitutos, o
poder de barganha com os fornecedores e o poder de barganha com os clientes. Outra forca
considerada vem das entidades reguladoras (Tarapanoff, 2001). As quatorze forgas podem
gerar pressdes sobre as empresas, tanto de natureza institucional quanto competitiva.

As pressfes externas, tanto institucionais quanto competitivas, sdo avaliadas e interpretadas
pelos tomadores de decisdo, que, a partir de experiéncias anteriores, aspectos histéricos e
culturais, fazem escolhas a partir de um leque de possiveis respostas estratégicas, visando
proteger os objetivos estratégicos. As respostas podem estar mais alinhadas com os
pressupostos mais deterministas da Teoria Institucional, como legitimacéo e aprovagéo pelos
stakeholders, ou com o0s pressupostos voluntaristas de escolhas estratégicas e busca de
vantagens competitivas, da VBR.

As pressGes competitivas ensejam respostas desde a copia do que se pratica no mercado e nos
concorrentes, como as respostas chamadas imitativas. Mais além estdo as respostas analiticas
que partem da observacdo dos resultados dos concorrentes e do mercado para conceber
estratégias que aproveitem as boas experiéncias, corrigindo eventuais erros cometidos. Essas
respostas estratégicas estdo mais alinhadas com 0s pressupostos da Teoria Institucional.
Intermediariamente, as respostas reativas sdo mais residuais ou até inexistentes.
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Em outro extremo, para fazer face as pressGes competitivas, estdo as estratégias mais
voluntaristas, tais como as oportunistas, que buscam alternativas diferentes, ainda néo
adotadas no mercado, e as estratégias inovadoras, que visam escolhas mais radicais do
ineditismo. Essas respostas estratégicas estdo mais alinhadas com as premissas da VBR.
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De maneira semelhante, as pressdes institucionais podem ensejar respostas mais alinhadas
com os interesses dos stakeholders, como as de aceitacdo total das presses ou a negociagéo,
guando se aceitam parcialmente as pressdes, mas se negociam pontos de maior interesse da
empresa. Essas respostas estdo mais proximas dos pressupostos da Teoria Institucional.
Intermediariamente as estratégias de autoprotecdo buscam tornar as empresas ndo elegiveis as
pressoes.

As respostas estratégicas de enfrentamento, para fazer face as pressdes institucionais,
desafiam os agentes de pressdo, negando-se ostensivamente a aceita-las. Ja as estratégias de
protagonismo levam a empresa a criar mecanismos de aproximagdo com oS agentes
causadores, buscando eliminar ou arrefecer as pressdes. Essas respostas estratégicas estdo
mais alinhadas com os pressupostos da VBR.

O modelo apresentado a partir deste ensaio € Gtil como um quadro teérico de referéncia para a

elaboracdo de futuras pesquisas sobre o tema. Buscou-se avancgar nas pesquisas que tratam das

respostas estratégicas a pressdes institucionais (Oliver, 1991; Goodstein, 1994; Pache &

Santos, 2010; Gutierrez-Rincon, 2014) ou competitivas (Miles et al., 1978; Freeman & Soete,

1997, 2008; Hitt, Ireland & Hoskisson, 2011), isoladamente. Ndo foi identificado estudo ou

artigo que tratam das respostas estratégicas as duas pressdes conjuntamente, como

apresentado neste ensaio tedrico. O presente ensaio oferece um modelo mais completo,
considerando que as pressdes competitivas e institucionais sobre as empresas nao Ssao

mutuamente excludentes e podem coexistir. (Scott & Meyer, 1991). A abordagem conjunta é

particularmente atil em estudos longitudinais na relacdo das empresas com o ambiente,

quando é grande a possibilidade de haver pressfes das duas naturezas.
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