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Resumo: Este artigo aborda o posicionamento de marca em organizagdes de servicos. O estudo tem
por objetivo conhecer a prética de posicionamento de marca em agéncias de comunicacao e abrange
os assuntos: identidade de marca, estratégias de posicionamento, formas de comunicagao, sistematica
de identificac@o e visdo sobre a importéncia do posicionamento. A pesquisa empirica é do tipo
exploratdria qualitativa ndo probabilistica e 0 método de coleta de dados é a entrevista pessoal em
profundidade, realizada com as oito principais agéncias de comunicacdo do Estado de Santa Catarina.
Os resultados indicam que algumas dessas agéncias utilizam a estratégia de posicionamento de
marca, embora carecam de métodos de aplicagdo mais apropriados e invistam pouco na comunica¢ao
do posicionamento desejado.
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1 INTRODUGAO

O setor de servigos alcangou uma posicéo de destaque na economia de diversos paises. Em
paises como Argentina, Brasil, Canada, Estados Unidos, México e Inglaterra, os servi¢os representam
mais de 50% do Produto Interno Bruto (PIB), respondem por mais de 50% da méao-de-obra empregada
e absorvem quase a metade dos gastos anuais de consumidores e organizagdes (LOVELOCK;
WRIGHT, 2002, p.5; HOFFMAN et al, 2001, p.263). No entanto, o setor tem passado por
transformacdes importantes (ex: privatizacdo, avango da tecnologia, crescimento das franquias e
internacionaliza¢o), carece de modelo diferenciado de gestao de organiza¢des e demanda por novas
ferramentas, estratégias e a¢des apropriadas.

O posicionamento de marcas ou produtos € uma estratégica de marketing considerada
importante para as organizagdes (AAKER; SHANSBY, 1982, p. 56; PAYNE, 1993, p. 95). A imagem da
marca ou do produto influencia a percep¢ao de qualidade, a decisao de compra dos consumidores € as
demais decisdes estratégicas de marketing da organizagéo.

Nas organizagbes de servicos a estratégia de posicionamento de marca € ainda mais
importante. O setor é caracterizado por grande diversidade de competidores e por barreiras reduzidas
para novos entrantes, o que requer maior esforco de distingao (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000,
p. 57). As ofertas de servicos sdo intangiveis, dificeis de avaliagdo objetiva e os clientes tém menor
capacidade de distingdo das alternativas disponiveis (HOFFMAN; BATESON, 2003, p.217). Os clientes
costumam posicionar a marca ou servico com ou sem a ajuda da organizagao e os efeitos negativos de
um posicionamento ao acaso s@o geralmente danosos para a organizagdo (KOTLER et al, 2002, p.
234).
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O ramo de agéncias de comunicag@o comercializa produtos nos quais os elementos intangiveis
predominam, a oferta é constituida por atividades, desempenhos e/ou processos e o relacionamento
com os clientes tende a ser continuo. No contexto econdémico brasileiro, o ramo de agéncias de
comunicagado tem contribuicdo importante, mas apresenta deficiéncias na gestao de marketing, carece
de estudos e de propostas que levem a profissionalizagao das organizagoes.

A constatacdo desses aspectos levou a realizagdo do presente estudo, cujo problema de
pesquisa € o seguinte: como a estratégia de posicionamento de marca tem sido aplicada pelas
organizagdes de servigcos, do ramo de agéncias de comunicagdo, do Estado de Santa Catarina?

Nesse sentido, 0 estudo tem por objetivo geral conhecer a pratica de posicionamento de marca
de agéncias de comunicacdo do Estado de Santa Catarina, e por objetivos especificos: identificar a
pratica de posicionamento de marca recomendada por pesquisadores e especialistas em marketing de
servicos; identificar as deficiéncias ou oportunidades de melhoria na aplicag@o de posicionamento de
marca; identificar a opinido das agéncias sobre a importancia da utilizacdo da estratégia de
posicionamento de marca.

De modo especifico, este artigo aborda os assuntos: identidade de marca, posicionamento
percebido, estratégias de posicionamento, critérios de avaliagdo da qualidade dos conceitos de
posicionamento, formas de comunicag@o do posicionamento de marca, sistematicas de identificagdo do
posicionamento percebido e importéncia da estratégia de posicionamento de marca. Esses assuntos
foram selecionados porque possibilitam uma compreensdo mais detalhada da pratica de
posicionamento nas agéncias de comunicagéo.

2 FUNDAMENTOS DE POSICIONAMENTO DE MARCAS OU SERVICOS

Como parte do processo de estabelecimento das estratégicas de marketing a organizacéo de
servicos deve decidir sobre o posicionamento de marca ou servico que pretende obter junto aos
segmentos de mercado selecionados.

Segundo Payne (1993, p. 93) o posicionamento de marca consiste na “...] identificacdo,
desenvolvimento e comunicacdo de uma vantagem diferenciada que torne os bens e/ou servigos
organizacionais percebidos como superior e distinto dos competidores na mente do publico-alvo”.

Para Kotler et al (2002, p. 234) posicionamento compreende o “lugar que 0 servico ou marca
ocupa na mente dos consumidores potenciais, quando comparado aos concorrentes e compreende um
conjunto complexo de percepgdes, impressdes e sensagdes que os clientes mantém em relagdo ao
servico ou marca da organizagao”.

Mais recentemente, Serralvo e Furrier (2004, p.3) definiram o posicionamento como “processo
de estudo, definicdo e implementagcdo de uma oferta diferenciada cujos atributos proporcionem uma
posicdo vantajosa sustentavel de uma marca em relagdo a concorréncia numa categoria, do ponto de
vista da percep¢éo de um publico-alvo”.

O termo posicionamento foi originalmente cunhado por Ries e Trout (1993) para descrever o
processo criativo de posicionar ou reposicionar um determinado produto ou marca na mente dos
consumidores-alvo, com base em aspectos da comunicagdo e imagem. Segundo Trout (1997) o
posicionamento de marcas ou servicos envolve a obtenc@o de posicao distintiva, singular, clara e
consistente na mente dos consumidores-alvo, com promessa precisa, focalizada e que situe a marca
ou 0 servico a parte de seus concorrentes.

Os principios do posicionamento de marca ou produto estdo baseados no conceito USP
(Unique Selling Proposition) proposto por Reeves (1961, p. 51). A USP consiste em descrever a
caracteristica ou proposicdo mais importante de uma marca ou produto na qual deve se basear a
comunicagao publicitaria. O termo unique (Unica) se refere a assercdo distintiva do anuncio que deve

Revista de Negdcios, Blumenau, v. 12, n. 4, p. 55 - 70, outubro/dezembro 2007. 56



Aléssio Bessa Sarquis Ana Akemi Ikeda

ser usada somente pela organizagao anunciante; selling (venda) a asser¢do convincente do anuncio
que deve induzir os consumidores a comprar a marca; proposition (argumento) a assercao objetiva que
deve ser sintetizada numa unica frase ou slogan.

Maggard (1976, p. 64) observa que o posicionamento ndo se restringe ao processo de
comunicag@o, mas envolve também outros elementos de marketing da organizagdo. Na maioria das
vezes, o esforco de comunicagcdo desempenha um papel fundamental no posicionamento da marca,
mas o resultado efetivo desse esforco depende também da implementacdo adequada de outras
estratégias de marketing. Nesse sentido, Hooley et al (2001) passaram a denomind-lo de
posicionamento competitivo, por entenderem que o posicionamento envolve todos os elementos do
composto de marketing.

De acordo com Muhlbacher et al (1994, p. 287) o posicionamento pode ser analisado sob as
dimensdes operacional e estratégica. A operacional considera o posicionamento como um conceito de
comunicagdo, envolvendo os atributos que devem ser desenvolvidos e enfatizados nas acbes de
promogao da organizacao. A estratégica concebe o posicionamento como uma diretriz estratégica que
antecede e orienta a implementacao das demais decis6es de marketing da organizacdo incluindo a
embalagem, o atendimento ao cliente, o canal de distribui¢do, o preco de venda e 0s servi¢os de apoio.

Para Di Mingo (1988, p. 34) o termo posicionamento pode também ser analisado sob a
dimens&o psicoldgica e/ou de mercado. A dimens&o psicoldgica diz respeito ao processo de fixagcao de
uma identidade distintiva na mente dos consumidores, utilizando ferramentas de comunicagéo, com o
objetivo de influenciar o processo de decisdo de compra. A dimensdao mercado diz respeito a
verificacdo da posicdo dos competidores, a identificacdo e selecdo de segmentos de mercado e a
definicdo de estratégias competitivas da organizagdo. Ambas as dimensdes tém um relacionamento
estreito e precisam ser consideradas, uma vez que o sucesso do posicionamento psicoldgico depende
da sua adequacao a dimensdo de mercado.

Embora os conceitos de posicionamento de marca e diferenciagdo competitiva sejam
relacionados, essas estratégias sao efetivamente diferentes (MAGGARD, 1976, p. 63). O
posicionamento € um conceito mais complexo, esta relacionado a imagem da marca ou produto e néo
se reduz a busca da diferenciacdo competitiva. O posicionamento envolve um conjunto de ag¢des com
vistas a induzir o publico-alvo a perceber e a enaltecer o valor, em termos relativos, de uma dada
marca ou produto.

Ha também diferenca entre os conceitos de posicionamento de marca e identidade de marca.
O posicionamento envolve uma visdo extrinseca e um quadro de referéncia que s@o os consumidores.
A identidade de marca envolve uma visdo intrinseca (da organizacéo) e um conjunto de associagdes
que objetiva proporcionar sentido, finalidade e significado a marca ou ao produto (Aaker e Shansby,
1982, p. 56).

Nas palavras de Aaker (1996, p.80) a identidade de marca “representa aquilo que a marca ou
produto pretende realizar e implica uma promessa aos clientes, feita pelos membros da organizacao”. A
identidade de marca consiste na manifestacdo da esséncia da marca, do seu valor ou personalidade
(ALLOYED, 2006) e se constitui numa plataforma que orienta os esforgos e as iniciativas de construcéo
da imagem da marca ou do produto.

Nesse contexto, o termo identidade de marca é utilizado no sentido idéntico ao que possui na
psicologia e significa, em ultima analise, um conjunto de “[...] caracteristicas pessoais e intransferiveis
de estabelecermos quem somos e para quem vemos: isto €, identifica nossas caracteristicas
particulares [...]” (CALIXTA, 1998, p. 73). Dessa forma, a identidade de marca consiste na proje¢éo da
imagem pretendida pela organizacao.

A Figura 1 apresenta o processo de gestdo de marca aplicado aos servi¢os (branding), o qual
possibilita melhor visualizagcao das diferencas entre identidade de marca e posicionamento de marca.
Na figura, a identidade e o posicionamento de marca sdo componentes centrais do processo de
construcédo e gerenciamento de marcas de servigos. As linhas cheias representam uma influéncia direta
no processo, enquanto as linhas tracejadas indicam uma influéncia indireta.
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Processo de identidade de marca
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Figura 1 - Processo de gestao de marca de servigos
FONTE: Elaborado a partir de AAKER, 1996; p.80; BERRY, 2001, p.215; COSTA, 2001, p.58.

A ‘“identidade de marca” € uma ferramenta que possibilita a abordagem estratégica do
gerenciamento de marca de servicos e influencia o processo de posicionamento de marca. Ela
compreende um conjunto Unico de associagdes que a organizacdo deseja criar ou manter na mente
dos consumidores, representando uma proposicdo de valores relacionados a marca (projecdo da
imagem pretendida).

O processo de “identidade de marca” ocorre no &mbito da organizagao e tem como parametros
os aspectos relacionados a natureza, ao comportamento e as caracteristicas. A construgdo da
identidade tende a ser influenciada diretamente pela estrutura, recursos, processos, produtos,
profissionais de servicos, modelo da gestdo, forma de relacionamento e sistema de comunicacao da
organizacdo. Além disso, ela é também influenciada pelo modo como os clientes percebem a marca, o
que faz com que a identidade pretendida pela empresa deva ser elaborada considerando o
posicionamento efetivo da marca junto aos consumidores.

A implementacdo da identidade de marca requer o desenvolvimento de programas de
comunicagdo de marca. A comunicagao ocorre através de nome, logotipo, slogan, apresentacao visual,
aparéncia do pessoal de servicos, anuncios de propaganda e outras diversas formas disponiveis. Essa
comunicacdo tem influéncia no desenvolvimento da imagem da marca e, conseqlientemente, no
posicionamento da marca na mente dos consumidores.

O processo de “posicionamento de marca” ocorre no ambito dos consumidores (usuarios) e
tem como pardmetros os aspectos relacionados ao conhecimento e/ou a experiéncia com a
organizacdo, marca e/ou servicos. Esses aspectos influenciam, em primeiro momento, a imagem de
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marca atribuida pelos consumidores e posteriormente o posicionamento efetivo da marca. Diante isso,
a organizacao deve desenvolver esforcos para que 0s encontros de servigos proporcionem contatos
positivos com 0s consumidores e estimulem relacionamentos favoraveis.

A imagem de marca consiste na “representagdo mental, no imaginario coletivo de um conjunto
de atributos e valores que funcionam como um esteredtipo e determinam a conduta e opinides dos
consumidores” (Costa, 2001:58). Ela é constituida pela percepcdo da marca, pelas associagdes da
marca e pelo grau de favorabilidade, forca e exclusividade das associagbes. As associagdes Sao
pensamentos, sentimentos ou sensag¢des que o consumidor tem sobre determinada marca.

O posicionamento de marca é desenvolvido pelos consumidores a partir da imagem da marca
e representa a posicao que a marca ocupa na mente dessea quando relacionada aos concorrentes.
Uma das implicacdes desse processo perceptual é que o posicionamento percebido pode ser diferente
da identidade pretendida pela organizacdo. Isso ocorre porque o posicionamento é formado
considerando a condicdo atual e passada da marca, bem como as informagdes disponiveis e as
experiéncias pessoais com a aquisicao e consumo da marca (ROCHA; CHRISTENSEN, 1999, p. 53).

Algumas falhas de posicionamento de marca tém sido identificadas nas organizagdes de
servicos. As falhas principais na visao de Kotler (2000, p. 323) e Kotler et al (2002, p. 239) sao:
subposicionamento — quando os consumidores tém uma idéia vaga sobre a marca ou quando ela é
vista como apenas mais uma no mercado; superposicionamento — quando o posicionamento é
demasiadamente restrito e 0os consumidores tém uma idéia bastante estreita da marca; posicionamento
confuso — quando 0s consumidores possuem uma imagem confusa da marca em decorréncia de
processos de alegacdes excessivas ou de mudangas freqiientes; posicionamento duvidoso — quando
os consumidores né@o acreditam no posicionamento da marca em fung¢éo das caracteristicas do servico,
do nivel de preco ou do perfil da organizagéo de servigos.

De acordo com Payne (1993, p. 105) a estratégia de posicionamento pode ser implementada
em diferentes niveis de amplitude. Um posicionamento desejado pode ser estabelecido para um setor
da economia ou ramo de atividade, para uma marca ou organizagao, para uma linha ou familia de
produtos ou para bens ou servicos individuais. Na opinido de Palmer e Cole (1995, p. 333) os
consumidores de servigos valorizam mais 0 posicionamento da marca ou organizacao do que o de
servicos individuais. Os motivos estdo relacionados a natureza dos servicos que em aspectos como a
intangibilidade requerem mais identificacdo entre o fabricante e consumidor, dificultando o
posicionamento de servigos individuais.

Nas organizacOes de servicos, a estratégia de posicionamento pode ser baseada tanto no
conceito do servigo, como em aspectos relacionados ao servigo basico, servigo de apoio, pessoal de
servicos, imagem da marca, caracteristica do canal de distribui¢@o, politica da organizagéo, processo
de servicos, relacionamento com os clientes ou instalac@o de servicos (HESKETT et al, 1990, p. 54;
SHOSTACK, 1987, p. 41).

O estabelecimento eficaz de um posicionamento de marca requer a utilizacéo de sistematicas
adequadas. Existem diversas sistematicas de desenvolvimento de posicionamento desejado para
marcas ou servicos. A sistematica recomendada por Aaker e Shansby (1982, p. 59) é constituida de
seis etapas: identificacdo dos concorrentes principais, levantamento dos posicionamentos percebidos
dos competidores pelos consumidores, avaliagdo do posicionamento dos competidores, analise do
perfil e das expectativas dos consumidores, selecao do posicionamento desejado para a marca ou
servico da organizagao e monitoramento constante do posicionamento percebido.

Ja a sistematica de Payne (1993, p. 108) é constituida de cinco etapas principais que sao:
determinacdo da abrangéncia desejada do posicionamento (ex: organizagdo, linha de servico ou
produto individual); identificacdo dos atributos-chave desejados por segmento de mercado; visualizagdo
das posi¢des da organizagao e dos principais concorrentes num mapa espacial de facil entendimento;
selecdo do posicionamento desejado (ex: escolha de nova imagem, utilizacdo de posi¢éo ocupada por
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concorrentes ou reposicionamento dos concorrentes); determinacdo dos meios necessarios para obter
0 posicionamento desejado.

Como regra geral, as principais decisdes do processo de posicionamento de marcas ou
servicos sdo: decidir sobre 0 objeto do posicionamento (ex: marca, categoria de servicos ou tipo de
servicos); identificar as dimensdes que os consumidores percebem ou avaliam o objeto (caracteristicas,
beneficios, preferéncias); escolher as dimensdes (tipo e quantidade) a serem utilizadas; selecionar 0s
concorrentes principais; identificar o posicionamento individual dos competidores junto aos
consumidores-alvo, com base nas dimensdes selecionadas; definir a posi¢do distintiva que se deseja
ocupar na mente dos consumidores € a estratégia de posicionamento a ser utilizada; definir a forma de
comunicag@o do posicionamento desejado aos publicos-alvo importantes (ex: clientes, distribuidores,
funcionarios e fornecedores).

O processo de posicionamento de marca requer a selecdo da estratégia de posicionamento
adequada. O Quadro 1 apresenta as principais estratégias de posicionamento de marcas aplicadas no
setor de servicos. A organizagao pode estabelecer o posicionamento desejado para marcas ou servigos
com base em uma ou algumas dessas estratégias.

O mapa perceptual ou mapa espacial € uma técnica de mapeamento que tem sido bastante
recomendada na identificacdo de posicionamentos de marcas e servigcos. Conforme Jain (2000, p. 364)
0S mapas perceptuais permitem & organizagdo: entender como as marcas ou produtos sao percebidos
por grupos diferentes de consumidores; identificar as semelhangas e diferengas entre marcas ou
produtos concorrentes; encontrar espagos para o reposicionamento de marcas ou produtos; definir o
posicionamento desejado de novas marcas ou produtos no mercado; monitorar o impacto das acoes de
marketing sobre o posicionamento da organizacao.

ESTRATEGIAS DESCRICAO

Posicionamento por atributo]Quando o posicionamento é baseado na performance de caracteristicas ou propriedades especificas da marca ou
do servico, tais como padrdo de qualidade, competéncia do pessoal, criatividade, grau de flexibilidade ou
condicdo de entrega

Posicionamento por Quando a marca ou servigo € posicionado como lider em relagdo a um certo beneficio ou resultado para os|

beneficio clientes, ou seja resolucdo de problemas, economia de tempo, redugio de custo, conveniéncia ou melhoria de|
resultados

Posicionamento por Quando o posicionamento apresenta o servico como sendo o melhor para uma dada ocasido de uso ou

aplicagio aplicacdo, como para "periodos de demanda baixa", "ambientes com espago limitado" ou "situacdes de vendas|

decrescentes"

Posicionamento por usudrio |Quando o servi¢o ou marca € posicionado para uma determinada categoria de usudrio, como para "professores
universitdrios", "organizagdes de servicos" ou "inddstrias de confec¢do de vestudrio"

Posicionamento por Quando a marca ou servico é comparado ou posicionado como melhor em relagdo a concorréncia, como
concorrente "organizacdo mais comprometida com os clientes" ou "agéncia de comunicacdo mais premiada”

Posicionamento por classe |Quando o servi¢o é posicionado como lider em uma determinada classe de servigos, como "parque tematico de

de servicos recreacdo” ou "servigos de comunicacdo integrada de marketing”
Posicionamento por Quando o posicionamento comunica que a marca ou servico oferece aos consumidores potenciais a melhorf
qualidade e preco relagdo pre¢o-qualidade ou o melhor valor

Quadro 1 - Estratégias de posicionamento de marcas ou servicos

FONTE: Elaborado a partir de KOTLER, 2000, p. 323; AAKER; SHANSBY, 1982, p. 57; LOVELOCK; WRIGHT, 2006, p.
191.

A Figura 2 mostra um exemplo de mapa de posicionamento aplicado no ramo de agéncias de
comunicagdo. As duas dimensdes de posicionamento utilizadas sdo: “competéncia em planejamento” e
‘orientac@o para resultados’. Nesse exemplo, a “competéncia em planejamento” envolve a
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disponibilidade de experiéncia, metodologia e pessoal para formulagdo de planejamentos de
comunicag@o. Enquanto a dimensdo “orientagdo para resultados” envolve a pratica da agéncia no
desenvolvimento de solugdes que atendam as necessidades e objetivos dos clientes.

No exemplo da Figura 2, a andlise do mapa de posicionamento possibilita trés constatagdes
principais: a barra diagonal na figura indica que as dimensdes “‘competéncia em planejamento” e
‘orientac@o para resultados” s@o correlacionadas; que o mercado percebe a existéncia de trés
agrupamentos (posicionamentos) de agéncias de comunicacdo - as agéncias A e B (no extremo
superior), as agéncias C, D e E (no centro) e as agéncias F e G (no extremo inferior); que a agéncia C
é vista como melhor na competéncia em planejamento do que na orienta¢édo para resultados.

Planejamento
de alto nivel

- .* GENCIA C

Resultados Resultados
de alto nivel O AgénciaE moderados
O Ageéncia G

Planejamento
moderado

Figura 2 - Exemplo de mapa de posicionamento aplicado no ramo de agéncias de comunicacéo.
FONTE: Adaptado de LOVELOCK; WRIGHT, 2006, p. 197.

A técnica de mapeamento perceptual pode ser empregada para a identificacdo de
posicionamentos em diversas dimensdes, mas em funcdo da necessidade de visualizacdo dos
resultados essa técnica tem sido mais utilizada em apenas duas ou trés dimensdes (AAKER et al,
2001, p. 606). Quando mais de trés dimensdes sao necessarias, diversos mapas bidimensionais, por
pares de atributos do servigo ou por segmentos, podem ser elaborados o que permite a visualizagao de
posicionamentos em varias dimensoes.

Além de estar alinhada com as demais estratégias de marketing, o posicionamento desejado
deve ser comunicado, compreendido e internalizado pelos gerentes, funcionarios, intermediarios e
parceiros da organizacdo. Esse esforco de comunicac@o € fundamental para que a imagem desejada
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seja efetivamente implementada, bem como para a orientagao correta da percep¢ao do mercado e dos
consumidores-alvo.

Embora a estratégia de posicionamento de marcas ou produtos seja consagrada e importante
na teoria de marketing, os estudos sobre a sua aplicagdo no setor de servigos tém sido limitados. Em
nivel nacional, dois estudos identificados investigaram a aplicagdo dessa estratégia na industria de
agéncias de viagens e turismo. Na pesquisa lkeda e Oliveira (1999) os resultados indicaram que as
agéncias utilizam parcialmente as estratégias de posicionamento. No estudo de Nifio e Gouvéa (2004)
os resultados revelaram que as organizagbes de porte pequeno e médio tém uma pratica de
posicionamento incipiente, necessitam de métodos mais formais e procedimentos mais sistematizados.

A proxima secdo descreve sobre os aspectos metodoldgicos empregados na pesquisa de
campo efetuada no desenvolvimento deste trabalho. Ela contém as informagdes basicas sobre o tipo
de pesquisa, 0 método de coleta de dados, a populacdo-alvo, o processo de amostragem, o
instrumento de coleta e a sistematica de analise dos dados.

3 DESCRICAO DA PESQUISA DE CAMPO

A coleta de dados primarios foi realizada via pesquisa exploratdria, de natureza qualitativa e de
abordagem direta. O método de coleta utilizado foi a entrevista pessoal, individual, de interacdo face-a-
face, em profundidade, no ambiente natural do entrevistado e aplicada de forma fracionada.

A populagao-alvo da pesquisa foi constituida das principais agéncias de comunicagdo do
estado de Santa Catarina, compreendendo as agéncias credenciadas no CENP (Conselho Executivo
de Normas-Padrdo), filiadas a ABAP (Associacdo Brasileira das Agéncias de Publicidade) ou ao
SAPESC (Sindicato das Agéncias de Propaganda de Santa Catarina), com tempo minimo de fundagéo
de 10 anos e com nimero minimo de 18 funcionarios, em fevereiro de 2006.

O processo de escolha das agéncias a serem estudadas se iniciou com a andlise da listagem
do extrato das principais agéncias de comunica¢do de Santa Catarina, elaborada a partir de dados
obtidos via SAPESC, CENP, Meio & Mensagem e Associacdo Catarinense de Propaganda. As
unidades estudadas, composta por 8 elementos, foram selecionadas a partir dessa listagem e com
base no julgamento do pesquisador e de especialistas do mercado (gerentes de marketing, consultores
de marketing, profissionais de veiculos de comunicacdo e profissionais do ramo de agéncias de
comunicagao).

O instrumento de coleta utilizado foi um roteiro de entrevista, semi-estruturado e com perguntas
abertas. A verificag@o do roteiro foi efetuada e teve por propésitos avaliar a funcionalidade e possibilitar
o aperfeicoamento do instrumento de coleta antes da aplicacdo em definitivo.

A sistematica de documentacdo compreendeu as atividades de gravacdo de &udio das
entrevistas, transcricdo da conversacgao, execucao de notas de campo e obtengc@o de materiais visuais
complementares. A verificacdo ocorreu via confirmagao dos dados coletados ao final de cada entrevista
e no proprio local onde foi realizada.

Como convém aos dados de estudos dessa natureza, o0 método de analise utilizado foi o
descritivo, com as técnicas de categorizacdo e codificacdo tematica. A categorizagdo envolveu a
fragmentacédo, classificagdo e agrupamento dos dados em categorias (conceitos genéricos). A
codificacdo tematica envolveu a definicdo a priori de rétulos para as categorias de dados, com base
nas variaveis de pesquisa e/ou nas questdes gerais de pesquisa.

Em atendimento ao compromisso assumido com as agéncias de comunicagdo estudadas, este
artigo ndo as identifica e nem faz mencéo as praticas individuais das mesmas.
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A secdo seguinte apresenta os resultados e as andlises dos dados coletados na pesquisa
empirica realizada sobre a pratica de posicionamento de marca das agéncias de comunicacao
estudadas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa procurou identificar: o posicionamento desejado das marcas ou servigos das
agéncias, as estratégias de posicionamento utilizadas pelas agéncias, a qualidade dos
posicionamentos estabelecidos, a forma de comunicagdo do posicionamento, a sistematica de
identificacdo do posicionamento percebido e a visdo das agéncias sobre a importncia dessa
estratégia.

4.1 POSICIONAMENTO DESEJADO (IDENTIDADE DE MARCA)

A pesquisa revelou que a maioria das agéncias de comunica¢do pesquisadas ndo dispde de
um posicionamento desejado definido para a marca ou servi¢os da organizagao (identidade de marca).
O Quadro 2 apresenta os conceitos e slogans das trés agéncias de comunicagdo que revelaram um
posicionamento de marca ou servico definido.

FRASE SLOGAN

"Eu quero que o mercado me reconheca pela criatividade... quer nas
pecas de campanha, quer nas solugdes para os negdcios." (Agéncia com| "Inteligéncia criativa."
15 anos e 19 funcionarios).

"Percebida como uma agéncia moderrna... que estd sintonizada com o
que acontece de melhor nos meios de comunicacdo em nivel nacional...| "A agéncia que melhor entende o sul
uma marca que traduz uma agéncia inquieta, que estd sempre pensando| do pais."

em coisas novas e diferentes."” (Agéncia com 20 anos e 53 funciondrios).

"Temos o posicionamento de uma agéncia de comunica¢do que quer ir
além da publicidade convencional... que quer oferecer servigos mais
proximos e analiticos para os clientes... de uma agéncia que quer
compartilhar dos problemas dos clientes... com solugdes fora do
convencional, ndo focadas necessariamente em midias ou campanhas de
propaganda... mas com solugdes sociais, culturais, de endomarketing..."
(Agéncia com 10 anos e 27 funciondrios).

"Comunicacdo sob medida gerando
grandes resultados."

Quadro 2 - Resultados de conceitos e slogans de posicionamento desejado

Os trés slogans de posicionamento mencionados revelam que essas agéncias utilizam
diferentes estratégias (dimensdes) de posicionamento. O slogan “inteligéncia criativa” expressa um
posicionamento baseado na dimens&o atributos do servigo. O slogan “a agéncia que melhor conhece o
sul do pais” comunica um posicionamento baseado na concorréncia. Enquanto que o slogan
‘comunicacao sob medida gerando grandes resultados” representa um posicionamento baseado nas
dimensdes atributo do servigo (atendimento personalizado) e beneficio para o cliente.

63 Revista de Negdcios, Blumenau, v. 12, n. 4, p. 55 - 70, outubro/dezembro 2007.



A PRATICA DE POSICIONAMENTO DE MARCA EM AGENCIAS DE COMUNICAGAO

Esses trés posicionamentos foram também analisados com base nos critérios: distingo,
clareza, precisdo e consisténcia. Os resultados da avaliacdo revelaram que essas agéncias
apresentam posicionamentos de marca que podem ser considerados como eficientes. Os slogans
comunicam um posicionamento que distingue efetivamente a marca ou servicos em relacdo aos
concorrentes, que transmite idéias com clareza e facilidade de memorizagdo, que faz promessas
especificas e concisas, que apresenta coeréncia, coesdo e ética com a postura manifestada pela
organizagao.

As agéncias de comunicacdo que ndo apresentaram um posicionamento atual definido
alegaram diferentes motivos. Os principais motivos sdo: o processo recente de fusdo com outras
agéncias, a transformacdo da sistematica de gestdo da agéncia, a reformulagdo em andamento do
projeto de logomarca da agéncia e o processo de transi¢do da identidade de marca da agéncia. No
entanto, essas agéncias manifestaram que ja tiveram posicionamento de marca definido no passado.
Os slogans desses posicionamentos foram: “comunicacdo com resultados”, “agéncia rapida e
eficiente”, “agéncia com envolvimento total” e “paix@o pelas grandes idéias”.

Diversas das agéncias de comunicag@o pesquisadas mencionaram a inteng@o de desenvolver
ou reformular o conceito de posicionamento de marca ou servicos da organizagdo. O Quadro 3
apresenta as idéias de possiveis slogans de posicionamento mencionadas por essas agéncias de
comunicagao.

Agéncia com crescimento sustentado

Agéncia com seriedade

Agéncia completa, com foco em planejamento
Agéncia comprometida com o cliente

Agéncia de glamour, que estd na moda
Agéncia especializada em relacionamento e atendimento
Agéncia focada na iniciativa privada

Agéncia lider de mercado

Agéncia moderna, jovem e vigorosa

Agéncia que da resultados

Comunicacao com flexibilidade
Comunicacao criativa e planejada
Comunicacao orientada para resultados
Grandes idéias que funcionam

Idéias vencedoras

Quadro 3 - Resultados de idéias de possiveis slogans de posicionamento

A andlise do Quadro 3 revela que a estratégia de posicionamento mais utilizada pelas agéncias
de comunicacdo estudadas € a baseada na dimensdo atributos do servico ou da organizagéo.
Nenhuma dessas agéncias de comunicagdo manifestou a utilizacdo de estratégias como:
posicionamento por qualidade-preco (comunicando a oferta de “melhor valor” para os clientes);
posicionamento por classe de servicos (expressando a lideranca em determinada categoria de
servigos); e posicionamento por aplicagdo (comunicando a superioridade num dado uso ou aplicagao).

As agéncias de comunicag@o pesquisadas que nao apresentaram um posicionamento definido
para as suas marcas ou servicos podem néo estar efetivamente utilizando o posicionamento como
estratégia de marketing, o que contraria as recomendac6es de especialistas como Ries; Trout (1993) e
Hooley et al (2001).
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4.2 PUBLICOS-ALVO E FORMAS DE COMUNICACAO DO POSICIONAMENTO DESEJADO

O posicionamento desejado deve ser comunicado para publicos de interesse da organizacéo
como clientes atuais, clientes potenciais, funcionarios, fornecedores, parceiros, intermediarios, veiculos
de comunicagdo, especialistas do mercado e formadores de opiniao.

Nas agéncias pesquisadas ha casos em que a comunicagdo do posicionamento de marca é
dirigida, sendo destinada no maximo a duzentos profissionais compreendendo executivos importantes,
decisores de contratacdo de servigos e influenciadores de opinido. Ha também casos em que essa
comunicagdo € mais aberta, utiliza-se de midias de massa e envolve publicos de ambito geral.

Ha agéncias nas quais a comunicagdo do posicionamento de marca € direcionada também
para os funcionarios da organizacdo, via reunides de trabalho, campanhas de marketing interno e
eventos de confraternizac@o. Entretanto, ha agéncias em que a comunica¢do para funcionarios é
deficiente (ocorre de forma casual, informal e ndo planejada) e estd a mercé da sutileza das
informacdes, do interesse do funciondrio e das relagbes do dia-a-dia. O mesmo ocorre com a
comunicagao para parceiros, fornecedores e intermediarios da agéncia.

As agéncias pesquisadas que investem na comunicacdo do posicionamento utilizam diversos
tipos de acOes e/ou midias de comunicagdo. O Quadro 4 contém os tipos de agbes e midias de
comunicagdo mencionadas pelo conjunto das agéncias estudadas. Entretanto, cabe destacar que a
maioria absoluta dessas agéncias revelou que investe pouco na comunica¢do do posicionamento
desejado de suas marcas ou servicos. Essas agéncias manifestaram uma comunicacao feita de forma
insuficiente, limitada, esporadica, sem planejamento e usando principalmente midias pessoais.

PROPAGANDA RELACOES PUBLICAS VENDA PESSOAL MARKETING DIRETO
* Antincio em outdoor * Informativo préprio da agéncia]* Visitas de prospec¢io * Mala direta
* Antincio em jornal local | * Eventos de final de ano * Reunides de trabalho com * Web/site corporativo
clientes
* Antincio em frontlight * Geragdo de press-releases * Portfélio de servigos da agéncia
para imprensa
* Antincio em painel de * Relagoes sociais com a * Perfil institucional da agéncia
aeroporto comunidade
* Antincio em painel nas * Cartilha de orientacéo aos *  Apresentacdes da agéncia em CD-
instalagdes da agéncia parceiros e fornecedores Rom
* Contatos do dia-a-dia com
fornecedores e intermedidrios

Quadro 4 - Acoes e midias de comunicagao do posicionamento das agéncias

Questionadas sobre as razdes do investimento reduzido na comunicagdo do posicionamento
as agéncias alegaram: dificuldade interna para a elaboragéo das proprias campanhas de comunicagao,
prioridade para a execucdo dos servicos dos clientes, exigéncia maior na qualidade das proprias
campanhas e auséncia de clientes do ramo de veiculos de comunicagdo que auxiliem nos
investimentos de comunicagéo da agéncia.

4.3 SISTEMATICA DE IDENTIFICAGAO DO POSICIONAMENTO PERCEBIDO

A pesquisa revelou que a maioria absoluta das agéncias de comunicacdo pesquisadas nao
utiliza processos apropriados para a identificagao do posicionamento percebido pelo mercado da marca
ou servicos da organizacdo. Essas agéncias ndo empregam formas estruturadas de pesquisa, métodos
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estatisticos de mensuragdo (como: andlise fatorial, andlise discriminante, andlise de correspondéncia e
escalonamento multidimensional), nem técnicas de mapeamento perceptual do posicionamento de
marca.

A visdo que as agéncias de comunicagdo pesquisadas tém sobre o posicionamento de marca
percebido pelo mercado esta principalmente baseada em informagdes eventuais, informais e nédo
objetivas. O Quadro 5 contém as principais fontes de informagdes mencionadas pelas agéncias para a
obtencdo do conhecimento sobre o posicionamento de marca percebido pelo mercado. Ademais,
algumas agéncias manifestaram néo dispor de qualquer informacéo sobre o posicionamento percebido
pelo mercado de suas marcas ou Servigos.

Duas das agéncias de comunicagdo pesquisadas afirmaram que executaram no passado
algum tipo de pesquisa estruturada com o objetivo de conhecer a imagem percebida pelo mercado de
sua marca e/ou servicos em relagdo aos concorrentes. Essas pesquisas coletaram a opinidao de
clientes atuais, clientes potenciais e/ou especialistas do mercado e foram executadas por instituto
especializado em pesquisa ou instituico de ensino superior da regido. Os métodos de coleta de dados
empregados foram focus groups e/ou survey (levantamento via entrevistas ou questionarios). Ambas as
agéncias manifestaram a satisfacdo com os resultados da pesquisa realizada e a intencéo de refazé-la
futuramente.

Comentdrio de amigos e conhecidos

Critica de especialistas do mercado e/ou profissionais de outras agéncias
de comunicacdo

Feedback dos clientes atuais

Feeling dos proprietdrios e/ou dirigentes da agéncia

Manifestacao de gréficas, fotografos, produtoras, assessorias de imprensa
e/ou veiculos de comunicacio

Opinido de ndo clientes, quando da prospeccao

Qudro 5 - Fontes de informag6es sobre o posicionamento percebido das agéncias

A maioria das agéncias pesquisadas acredita que o posicionamento percebido pelo mercado
de sua marca ou servico é divergente do posicionamento desejado pela organizacdo. Os casos de
diferenga mencionados sdo: agéncia percebida menos como realizadora de planejamento; agéncia
percebida como focada demais no setor publico-governamental; agéncia percebida como néo
capacitada para o setor de varejo; agéncia percebida como nao flexivel; agéncia percebida como néo
orientada para resultados.

4.4 AVALIACAO SOBRE A IMPORTANCIA DO POSICIONAMENTO

A totalidade das agéncias de comunicacao pesquisadas avalia a estratégia de posicionamento
de marca como importante para a organizagao, bem como reconhece que o0 posicionamento desejado
deve ser comunicado para publicos como funcionarios, intermediarios, parceiros, veiculos de
comunicagao, clientes atuais e clientes potenciais.

Na avaliacdo das agéncias pesquisadas 0 posicionamento de marca ou servicos é uma
estratégia de marketing relevante por varios motivos. Segundo elas, o posicionamento adequado da
marca representa o sobrenome da organizacdo e possibilita a obtencdo de imagem distintiva, a
percepcao de agéncia profissionalizada e a agregacao de valor a imagem da agéncia, além de sinalizar
para os clientes o valor dos servigos e de servir como estratégia orientadora das demais decisdes de
marketing da organizag&o.
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O resultado geral desta pesquisa confirma as conclusdes dos estudos realizados sobre o
assunto em nivel nacional por lkeda; Oliveira (1999) e Nifio; Gouvéa (2004). Nesses estudos, as
organizagdes de servicos investigadas utilizam também parcialmente as estratégias de posicionamento
de marca e carecem de métodos de implementacdo mais apropriados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise dos resultados da pesquisa, algumas considera¢des podem ser resumidas
sobre a prética de posicionamento de marca das agéncias de comunicagé@o estudadas. Os resultados
indicam que a maioria das agéncias de comunicagao:

e Quando define o posicionamento desejado utiliza conceitos de posicionamento baseados
em dimensdes de atributos dos servicos ou da organizagdo, da concorréncia e/ou de
beneficios para os clientes;

e Quando tem o posicionamento desejado adota conceitos que distinguem efetivamente a
marca em relacdo aos concorrentes e que comunicam idéias claras, faceis de
memorizagao, que fazem promessas concisas e coerentes;

e Quando comunica o posicionamento desejado investe em acgbes ou midias de
comunicaga@o como: visitas de prospeccdo, mala direta, outdoor, jornal, eventos de final de
ano, Web/site corporativo, informativo da agéncia e portfélio de servicos;

e Nao dispde de posicionamento desejado para a marca ou servi¢os da organizagao;

e Investe pouco na comunicacdo do posicionamento de marca desejado e realiza
freqlientemente agdes de comunicacdo limitadas, esporadicas, sem planejamento e,
principalmente, via midias pessoais;

e Nao utiliza processos apropriados para a identificacdo do posicionamento de marca
percebido pelo mercado;

e Dispde de posicionamento de marca percebido pelo mercado divergente do
posicionamento de marca desejado pela organizagéo.

A constatacdo desses resultados mostra que algumas das agéncias de comunicagdo
estudadas utilizam a estratégia de posicionamento de marca, mas carecem de métodos de aplicacéo
mais apropriados e de esforco maior na sua implementacdo, visando a obtencdo de melhorias no
desempenho do marketing da organizagdo. E irénico constatar que agéncias de comunicagdo que
supostamente auxiliam seus clientes na elaboragc@o de posicionamentos de marcas nao se utilizam
apropriadamente em beneficio proprio dessa estratégia de marketing.

Como recomendagdes propde-se que as agéncias estudadas definam o posicionamento que
desejam para a marca ou servicos da organizagao; invistam mais na comunicagao do posicionamento
desejado junto aos publicos importantes via agdes com planejamento, midias, intensidade e freqiéncia
adequadas; utilizem sistematicas mais estruturadas na identificacédo do posicionamento percebido pelo
mercado, como técnicas apropriadas de pesquisa, métodos de estatistica multivariada ou técnicas de
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mapeamento perceptual; invistam na obtencdo de posicionamento de marca percebido condizente com
0 posicionamento de marca desejado.

Algumas oportunidades de estudos complementares e/ou investigagbes de topicos mais
especificos foram identificados durante a realizacéo deste trabalho. As sugestoes principais s&o:

e Estudar a aplicacdo de métodos estruturados na implementacdo de posicionamento de
marca em agéncias de comunicagao;

e |Investigar a pratica de posicionamento em agéncias de porte pequeno ou médio,
comparando os resultados com este estudo;

e Pesquisar a pratica de posicionamento em agéncias de comunicag¢@o de outros estados
comparando os resultados com este estudo;

e Dimensionar, via pesquisa quantitativa, a aplicacdo da estratégia de posicionamento nas
agéncias de comunicacao;

e Investigar o grau de influéncia da estratégia de posicionamento sobre o desempenho das
agéncias de comunicagao;

Este estudo revelou que o posicionamento de marca é uma estratégia de marketing importante,
mas que padece de falhas de implementacdo nas agéncias de comunicagdo. Novos estudos sobre a
pratica de posicionamento em agéncias de comunicacdo sdo necessarios e serdao de grande
contribuicdo se investigarem as razdes pelas quais essas falhas acontecem e/ou se analisarem
propostas de métodos estruturados adaptados a essas organizagdes.
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THE PRACTICE OF BRAND POSITIONING IN COMMUNICATION AGENCIES

This article is about the brand positioning of service organizations. The aim of the paper is to inquire about the practice of
brand positioning of communication agencies, and it entails the following subjects: brand identity, strategies for positioning,
types of communication, system of identification, and views about the importance of positioning. The empirical research done
is of the exploratory type, being qualitative, not probabilistic, and the method used for collecting data is personal depth
interviewing. The data was collected from the eight most important agencies in Santa Catarina State. The results suggest
that some of these communication agencies use the brand positioning strategy, but that they lack the appropriate methods,
and their investment is not sufficient to communicate the positioning desired.

Key words: Service Marketing. Brand positioning. Communication agencies.
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VISAO COMPARTILHADA - EQUIPE DE DIREGAO E GESTAO ESTRATEGICA DE PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS: UM ESTUDO MULTI-CASO E INTERNACIONAL

Resumo: Este artigo apresenta a sintese de um estudo de aproximadamente cinco anos que teve por
objetivo descrever e explicar a formacdo e a evolugdo da visdo compartilhada (imagem mental
compartilhada de uma condicdo futura que se deseja realizar), das equipes de direcdo de seis
Pequenas e Médias Empresas (PME) brasileiras e canadenses. Os métodos de pesquisa utilizados
foram qualitativos. Os resultados néo revelaram diferencas que possam ser atribuidas a regiao, pais ou
setor de atividade das PME estudadas. Do conjunto de modelos explicativos que possibilitaram o
atendimento pleno do objetivo desta pesquisa, os principais resultados identificaram a necessidade de
pesquisa e reflexos para a pratica estratégica.

1 INTRODUGAO

E muito comum que Pequenas e Médias Empresas (PME) sejam fundadas e/ou dirigidas por
uma equipe de direcdo, geralmente, muito numerosa. Contudo, 0s processos relacionados a gestao
estratégica realizada por estas equipes s@o pouco estudados. Isto caracteriza uma importante
necessidade de pesquisa, especialmente no que diz respeito as equipes com mais de dois anos de
atuagdo, segundo revela uma cuidadosa revisdo da literatura. Além disto, a pesquisa estratégica de
PME continua necessitando de estudos descritivos, como salientam Hanlon e Scott (1995), Hendry,
Arthur e Jones (1995) e McCarthy e Leavy (2000).

Diferentes estudos indicam que a visdo compartiihada é determinante nas PME e que,
pesquisa-las pode levar a compreensdo da gestdo estratégica dessas empresas (ver, entre outros,
Allali, 2003; Bayad e Garand, 1998; Filion, 1988, 1990; Wyer e Mason, 1998). De forma simplificada, a
visdo compartilhada pode ser entendida como uma imagem mental que um individuo ou grupo de
individuos tem de uma condigcdo futura que se deseja realizar. Para Filion (1990), a visdo é uma
projecdo, uma imagem do futuro desejado que o dirigente tem de sua organizacao e do espago que ele
quer ocupar com seus produtos no mercado.

A luz destas consideragbes, o presente artigo resume uma pesquisa descritiva, de
aproximadamente cinco anos, cujo objetivo foi gerar contribuicoes para responder a seguinte pergunta:
como se forma e evolui a visdo compartilhada da equipe de direcdo das PME? Aqui entendida, como
uma equipe composta de co-proprietarios-dirigentes assim como do presidente do conselho de
administracdo, quando existir este posto na empresa. As PME estudadas ja ultrapassaram o periodo de
dois anos de existéncia, que certos autores consideram como a fase de fundagéo.

Esta pesquisa foi assim dividida: a se¢ao 2, a seguir, expde o tema do estudo e trata da visao
compartilhada e das equipes de gestdo estratégica de PME vinculando estes temas ao conceito de
aprendizagem, na subse¢ao 2.1. Os procedimentos qualitativos de pesquisa e a amostra estudada séo
descritos na secdo 3, que é seguida da apresentagdo dos resultados, na secéo 4. O artigo se encerra
com a discussao dos principais resultados obtidos e com a concluséo, na se¢éo 5.
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2 VISAO E EQUIPE DE DIREGAO: CENTRO DE INTERESSE DA PESQUISA

O carater determinante da visdo compartihada das PME deve-se ao fato de que, nestas
organizagdes, 0 processo estratégico € sobremaneira apoiado na forma de pensar e nas atividades dos
proprietarios-dirigentes, que geralmente tém pouco auxilio administrativo. Nestes casos, 0 processo
estratégico é relativamente pouco elaborado quanto ao uso de técnicas administrativas e de métodos
analiticos, fazendo com que a compreensdo das coisas, capacidade de julgamento, intuicdo e as
aspiracoes pessoais dos proprietarios-dirigentes sejam centrais na tomada de decisbes. Estes
elementos estao intimamente ligados a visdo compartilhada.

Considerado como um dos mais importantes pesquisadores sobre o0 tema e um especialista de
destaque no estudo do empreendedorismo, Filion (1988, 1991, 2004) considera este conceito
fundamental ndo apenas em gestdo de PME, mas também em empreendedorismo; ele considera o
empreendedor como um criador e realizador de visdes. Segundo esta perspectiva, 0 estudo da viséo
compartilhada no campo da estratégia de PME tem o potencial de gerar contribuicdes também para o
campo do empreendedorismo.

Os estudos sobre a visdo compartiihada nas PME s&o tradicionalmente apoiados no
entendimento de que ela emana de uma sé pessoa: um unico proprietario-dirigente que
freqiientemente é visto pelos pesquisadores como um empreendedor. Isto é um reflexo da perspectiva
dominante em Administracdo sobre a PME como uma organizagao de estrutura simples e dirigida por
uma s6 pessoa (Mintzberg, 1996). A idéia do herdi solitério a frente das PME integra também a tradi¢éo
em Empreendedorismo que vé a criacdo e a direcdo das firmas como processos decorrentes da
vontade de um unico empreendedor.

Sem tratar especificamente das PME, Robbins e Duncan (1988) destacam a importancia da
comunicagd@o para formar a visdo organizacional, ou seja, a visdo que se tornou compartilhada na
equipe de direcéo e depois abrangeu 0s demais membros da organizagao. Os dois autores se inspiram
em Karl Weick (ANO), que defende que a convergéncia de interpretacbes entre os membros de uma
empresa caracteriza 0 processo de organizagao (organizing), que é obtido exatamente por meio da
comunicagdo. Segundo Robbins e Duncan (1988), para desenvolver a visdo organizacional, um
dirigente forma sua interpretagdo do ambiente interno e externo ouvindo e interagindo com as pessoas
que o cercam; a partir dai, forma sua visdo individual e a transmite, pela comunicagéo, aos outros
membros da equipe a fim de garantir o compromisso de realizag&o.

Contudo, para Robbins e Duncan (1988), quando ha atores multiplos da equipe de dire¢do no
processo de decisdo estratégica, a visdo de um unico dirigente ndo sera automaticamente
transformada em visao organizacional; neste caso, ela é resultante da negociagao entre 0s membros
da equipe de direcdo. Assim, para 0s autores, a visao negociada tende a ser mais importante para a
empresa do que a individual, pois a negociacdo gera 0 compromisso com a realizacdo da deciséo
tomada.

A gestdo estratégica realizada por uma equipe de diregéo foi, por muito tempo, negligenciada
nos estudos sobre as PME. O interesse dos pesquisadores pelo tema esta concentrado no caso das
PME em fase de criagd@o, ou seja, com até dois anos de vida (ver, por exemplo, Birley e Stockley, 2000;
Eisenhardt e Schoonhoven, 1990; Ensley, 1999; Francis e Sandberg, 2000; Lyon e Chandler, 2001).
Nesta fase inicial, os estudos comumente se referem a equipe de diregdo como uma equipe
empreendedora. Ainda assim, segundo a revisdo da literatura que da base ao presente estudo, até
agora, nao ha outros pesquisadores interessados pela formagéo e evolugao da visdo compartilhada
dos membros dirigentes de PME com um tempo maior de existéncia.

Isto revela uma importante necessidade de pesquisa, principalmente considerando-se que
muitos estudos destacam o papel central da visdo compartilhada na gestdo estratégica das PME e,
muitos outros, enfatizam a importancia das equipes de direcdo em uma parcela expressiva destas
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organizagdes. Autores como Francis e Sandberg (2000), Gartner et al. (1994) e Reich (1987) se
mostram contrarios ao mito do “empreendedor herdi” que é uma marca tradicional dos estudos em
gestao de PME e em empreendedorismo. Segundo tais autores, as iniciativas coletivas, muito mais do
que as individuais, sdo determinantes para o sucesso das empresas e 0 enriquecimento dos paises.

2.1 VISAO E APRENDIZAGEM EM ESTRATEGIA DE PME

Certos autores indicam caracteristicas das PME que sao barreiras para a utilizacdo da
perspectiva tradicional na gestao estratégica destas organiza¢des. Marchesnay (1991) e Wyer e Mason
(1998) destacam a complexidade, a turbuléncia e as mudangas continuas do contexto das PME.
Segundo eles, tais caracteristicas fazem com que a aprendizagem, muito mais do que o0s
procedimentos formais e racionais da perspectiva tradicional, seja essencial para a gestao estratégica.
Estas caracteristicas do contexto das PME forcam os dirigentes a diminuir sensivelmente o lapso
temporal entre a decisdo e a acdo estratégica, assim como a reverem certas decisdes tomadas ou
recuarem no caso de outras.

Isto provoca uma tendéncia natural a utilizagcao da intuicdo, da improvisacéo e do “aprender
fazendo”, o que é a antitese do planejamento classico e de outras no¢oes de estratégia baseadas na
andlise e no racionalismo extremados. Wyer e Mason (1998) concluem que é o processo de gestao
estratégica, impulsionado pela aprendizagem, que promove a compatibilizacdo das PME com seu meio
ambiente.

A formacao e a evolucdo da visdo compartilhada dos co-dirigentes (membros da equipe de
direcdo) de PME possuem vinculos estreitos com a aprendizagem organizacional. Formacao e
evolucdo implicam em mudancgas de estado, o que faz com que estes processos sejam relativos a
mudancas da visdo compartilhada. Na literatura sobre aprendizagem organizacional, as mudancas da
l6gica de acao das pessoas e as mudangas da visao compartilhada, séo resultantes de um processo de
aprendizagem.

Tendo-se em mente o trabalho de Argyris e Schon (1978), a mudanca relativa a visao
compartilhada em uma PME pode ser considerada como aprendizagem organizacional em circuito
duplo (double loop learning) promovida pelos membros da empresa — em especial pelos dirigentes,
quando se trata de questdes estratégicas. Para os autores, a aprendizagem organizacional ocorre
quando os membros respondem as mudangas dos meios interno e externo de sua empresa alterando o
modo de acdo em vigor para corrigir diferencas reais ou previstas (“erros”) entre os resultados que
estao obtendo com suas atividades e 0s que desejam obter.

Para Argyris e Schén (1978), quando a agdo dos membros de uma organizagao é alterada e
esta associada a uma mudanca da logica da agdo (de sua “teoria em uso”, segundo os autores), a
aprendizagem organizacional ocorre em circuito duplo, ou seja, em nivel mais profundo por alterar 0s
fundamentos subjetivos que os individuos usam para a acdo. Quando a mudanga ocorre sem alteracao
da logica, dispensando a reconfiguracdo dos fundamentos subjetivos presentes na forma de pensar
dos individuos, considera-se que a aprendizagem organizacional € mais superficial, ou seja, em circuito
simples.

3 METODOS: PRIVILEGIANDO O QUALITATIVO

O objetivo maior do estudo foi responder plenamente a pergunta de pesquisa, buscando a
descricdo e a compreensao dos processos relativos a formacéo e a evolugédo da visao compartilhada
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da equipe de direcao das PME estudadas. Assim, o foco de interesse ndo foi analisar a relagdo entre
variaveis quantitativas para explicar os processos. Por isso, 0 método de estudo multi-caso revela-se
apropriado (Eisenhardt, 1989; Yin, 2001). Ele foi adotado segundo uma abordagem qualitativa,
necessaria para que fosse levado em consideragdo o contexto do fenémeno sob estudo, na area de
administracéo (Pettigrew, 1992).

O enfoque metodoldgico utilizado baseou-se principalmente nas propostas de Eisenhardt
(1989). As contribuicbes da autora s@o orientadas a teorizagdo sobre o tema analisado a partir do
estudo indutivo e qualitativo multi-caso. Contudo, contrariamente ao que ela recomenda, o estudo foi
iniciado com uma revisao de literatura e o desenvolvimento de uma fundamentacéo tedrica. Isto faz
com que a perspectiva metodoldgica seja baseada numa composicéo indutivo-dedutiva, seguindo uma
orientacdo intermedidria entre as perspectivas de Eisenhardt (1989) e Yin (2001).

O quadro 1 apresenta a amostra de pesquisa de seis PME. Na analise, o estudo multi-caso das
empresas concentrou-se nos dados obtidos relativos a cada caso de empresa (analise intra-sitio dos
dados) e na andlise comparativa (andlise inter-sitio dos dados) das constata¢des emergentes, segundo
as recomendagdes de Miles e Huberman (1994).

PME Eglt:, Lp%ge Empregados
GRUPO (condic@o no ciclo de vida) nf no ano das Setor de atividade
Fundacao / localizagao e entrevistas
membros/tipo
WK Sistemas 3 (mista : 65 (2001/ Informatica — producéo de softwares
(PME de sucesso - maturidade familiar - X entrevistas e <
, amiliar - ndo ; de contabilidade e de gestao.
estavel) familiar) também em Ver: www.wk.com.br
g 1984 / Blumenau - SC - Brasil 2000) —
% Biotecnologia - fabricago de
O Microvet . 15 (2000 / vacinas autégenas para suinos e
e . 2 (familiar: . . s
o (PME de sucesso - crescimento marido e entrevistas servigos veterinarios e
b dinamico) mulher) também em microbioldgicos para granjas de
= 1989 / Vigosa - MG - Brasil 2001) suinos.
w Ver: www.microvet.com.br
z Theratechnologies 3 (ndo familiar Biotecnologia farmacéutica -
(PME de sucesso — maturidade, com conselho’ 60 pesquisa e producéo de
crescimento) de administ) (em 2001) medicamentos para humanos.
1993 / Montreal - Canada ' Ver: www.theratech.com
Alpha® . Confeccéo de roupas unissex sob
(PME de SUCESS0 — maturidade 2 (n&o familiar) 400 acordo de private label com os
estavel) (em 2000) clientes (prét-a-porter)
1989 / Santa Catarina - Brasil
Paulienne Confeccéo de pijamas e de
n (PME de sucesso — maturidade, 4 (familiar: pais 98 . s
Z . o , camisolas (prét-a-porter)
o crescimento dindmico) e filhos) (em 1999) Ver: www.paulienne.com.br
A 1986 / Muriaé — MG - Brasil ' : S
< Poitras Design 10 em 1989-
‘uj (atingida por problemas financeiros e 1990 Servigo de design e confecgao (com
= de qualidade graves e persistentes, |3 em 1989 (ndo| (as entrevistas | a subcontratacdo de faccionistas)
esta PME foi diluida apds sua familiar, com | foram feitas em | de roupas de alta qualidade para
assimilagdo na condicéo de divisdo de| conselhode | 2000 e 2001 e | clientes homens e mulheres das
uma outra PME no fim de 1990. A | administracdo | acrescidas de classes média-alta e alta.
PME resultante da fuséo faliu em em 1990) pesquisa Sobre o ex-dirigente.
1995) documental Ver: www.jeanclaudepoitras.com
1987 / Montreal - Canada profunda)

Quadro 1: Composicao da amostra da pesquisa

* Nome ficticio. Os dirigentes ndo concederam autorizag@o expressa para identificar a empresa.
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As empresas que compdem a amostra foram escolhidas devido ao seu alto grau de
correspondéncia com os seguintes critérios de selegdo: 1) ter as caracteristicas qualitativas de uma
PME, apresentando propriedade e administracdo independentes de qualquer outra empresa,
administracdo personalizada (refletindo a figura de seus proprietarios) e uma pequena fatia de
mercado; 2) respeitar os critérios quantitativos IBGE/SEBRAE de até 499 empregados na industria ou
até 99 no comércio ou servigos; 3) ser ou ter sido dirigida por uma equipe de direcao; 4) possibilitar
entrevistas com no minimo um fundador que fornega detalhes ocorridos desde a fundacao; 5) ter ou ter
tido ao menos trés anos de existéncia, além de contribuir para a diversidade de dados como: tipos de
equipe de direcdo (familiar, nao familiar, mista, com ou sem conselho de administragdo), localizacéo
geografica e setor de atividade.

Os critérios do item 5 deveriam assegurar que a amostra fosse rica em tipos variados de PME
de maneira a facilitar a saturacdo teérica. A adicdo de outras PME a amostra ndo produziu
conhecimentos relevantes para se responder a pergunta de pesquisa. Assim, a saturagéo tedrica obtida
justificou-se com a amostra das seis PME da tabela 1.

Vaérias fontes de dados relativas aos seis casos estudados foram exploradas: textos disponiveis
(jornal de comunicacdo com distribuidores, artigos de jornais e revistas e textos disponiveis na
internet), fotos disponiveis (em alguns casos), observacoes e, principalmente, entrevistas detalhadas.
Estas foram realizadas com informante-chave de cada PME, dentre os quais os co-dirigentes; cuja
participacdo foi priorizada como condicdo sine qua non para as entrevistas; representantes de
associagoes patronais e alguns empregados.

As entrevistas foram realizadas segundo um roteiro semi-estruturado e flexivel que, se
necessario, poderia ser adaptado, ampliado ou simplificado durante a coleta de dados em cada PME.
Com duragdo média de 3,5 horas, as entrevistas foram gravadas em fitas cassete. Na andlise dos
dados, o conteudo gravado e material de outras fontes foram estudados em detalhe utilizando-se o
software Atlas-ti (Muhr, 1995). Originalmente, este instrumento foi desenvolvido para facilitar a
codificac@o e a classificagdo dos dados segundo os procedimentos de andlise intra-sitio e inter-sitio
previstos pela teorizagdo embasada em pesquisa qualitativa. Isto o torna compativel com os métodos
propostos por Eisenhardt (1989), também inspirados na teorizagdo embasada (Glaser e Strauss, 1967;
Strauss, 1987).

O estudo realizado foi exploratério, dada a novidade da pesquisa sobre a visdo compartilhada
das equipes de dire¢do nas PME. A identificacdo de necessidades de pesquisa € uma das fungdes
tradicionais dos estudos exploratorios; neste sentido, ao fim deste artigo, destacamos temas que
requerem aprofundamentos.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

A andlise de dados néo revelou diferengas que pudessem ser atribuidas a variagéo de regioes,
paises ou setores de atividade das PME estudadas. As analises intra e inter-sitio dos casos de PME
fizeram emergir varias contribuicoes para a formulacdo de respostas a pergunta de pesquisa.
Primeiramente, foi possivel constatar que a formacgao e a evolugéo da visdo compartilhada das equipes
de dire¢do séo alimentadas pelos novos elementos de visdo (NEV) compartilhados. Esta constatacéo
parece Obvia, mas outros conhecimentos conexos gerados a partir dela ndo dao esta mesma
impressdo. Os NEV sdo gerados na subjetividade dos co-dirigentes sob a perspectiva dos fatores de
influéncia (FI) ao longo da interag@o destas pessoas com suas realidades respectivas e compartilhadas
(ver esquema 1).

A andlise detalhada das relagbes mutuas entre os principais FI e os NEV compartilhada,
gerados pelos co-dirigentes, mostra um grupo de FI — aqui chamados “Fl essenciais” — como
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determinante para explicar o fenémeno estudado. Sao compostos dos seguintes elementos: conversa
estratégica, maneira de ser, imagens individuais, imagens compartilhadas e visdo individual (ou
elementos de visdo individual). Os Fl essenciais sdo aqueles que interferem em todos os tipos de
mudanca de visao compartilhada, estudados em cada um dos casos e que se repetem em todos 0s
casos da amostra. Por outro lado, outros FI, que podem ser entendidos como secundarios, nao
exercem uma func@o tao expressiva sobre os tipos de mudanca da visdo compartilhada — a lista
completa destes FI é apresentada por Lima (2004).

O esquema 1, a seguir, mostra as relagdes entre os Fl essenciais e os NEV compartilhada,
relacdes estas que se manifestam ao longo da formagdo e da evolugdo da visdo compartilhada das
equipes de direcao estudadas.

Influenciam a manifestacdo
/ \ e/ou a percencdo dos...
FATORES DE INFLUENCIA (FI) <

Ry
[ Conversa estratégica | Viabiliza / gera / molda

“ ) Novos

g [ Maneira de ser | Molda elementos

o \ o~

% [ Imagens individuais | Viabiliza / molda de visao

) S (NEV)

i [ Imagens compartilhadas | Viabiliza / molda compartilhada
Ry

_[ Visao individual (ou elementos de) | Viabiliza / gera / molda pf:l.o s co-
dirigentes na

eauipe de

\C

Esquema 1: Formacéao dos NEV compartilhados sob a influéncia dos Fl essenciais

As relacOes dos FI deste esquema com os NEV compartilhados s&o definidas e descritas
sucintamente pelo quadro 2.

TIPOS DE RELACAO DEFINICOES

: Relacdo na qual o Fl é um estimulo/motivacdo (podendo ter o efeito de iniciador) para a
INCITACAO formacdo dos NEV; contudo, a inexisténcia do FI ndo impossibilita necessariamente a
existéncia ou manifestagdo dos NEV.

GERACAO Relacédo na qual o FI contribui ativamente para a formagéo dos NEV.

Relacéo na qual o Fl interfere os NEV dando forma a seus componentes; os NEV nesta relagéo
MOLDAGEM . o .
variam segundo a variagao da forma e/ou do contetdo do Fl.

= Relacéo na qual a existéncia do FI é necessaria para a existéncia ou para a manifestacéo dos
VIABILIZACAO . e » .
NEV. Sem o qual tenderiam a ndo existir ou ndo se manifestar.

Quadro 2: Definigoes das relagcoes dos FI com os NEV compartilhados

Também para precisar os conceitos, 0 quadro 3 apresenta a definicdo dos Fl essenciais.
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FATORES DE INFLUENCIA (Fl)

DEFINICOES

Manifestacdo das relagbes entre duas ou mais pessoas pela qual uma pode comunicar a

CONVERSA ESTRATEGICA | outra suas idéias, opinioes, visdo e imagens no que diz respeito as questdes estratégicas de
uma organizagao.
MANEIRA DE SER Maneira de agir e de pensar de uma ou varias pessoas que reflete suas caracteristicas

pessoais, principalmente seus interesses, preferéncias, perfil e personalidade.

IMAGENS INDIVIDUAIS

Articulagdes da subjetividade de uma pessoa que estabelecem sua maneira de perceber e de
compreender a realidade. As imagens incluem o humor da pessoa, suas atitudes e intengdes
subjacentes ao processo de percepcéo, elementos que podem forjar sua maneira de pensar
assim como suas iniciativas e decisdes.

IMAGENS COMPARTILHADAS

Articulagdes da subjetividade comuns em um conjunto de pessoas € que estabelece o modo
pelo qual percebem e compreendem coletivamente (e freqlientemente até mesmo
individualmente) a realidade. Estas imagens incluem o humor, atitudes e intences
compartilhadas subjacentes ao processo de percep¢do. Estes elementos podem forjar a
maneira de pensar, de tomar iniciativas e decisdes coletivas ou individuais.

VISAO INDIVIDUAL

Imagem mental (ou elementos de uma imagem mental) que uma pessoa tem de uma

(OU ELEMENTOS DE) condic@o futura que deseja realizar.

Quadro 3: Definicoes dos Fl essenciais

Os aspectos mais relevantes do conjunto dos resultados de pesquisa, a comegar pela conversa
estratégica, sdo discutidos na subse¢ao seguinte.

4.1 A CONVERSA ESTRATEGICA NA FORMAGAO E NA EVOLUGAO DA VISAO COMPARTILHADA

A conversa estratégica constitui um dos principais processos pelos quais se realizam a
formac@o e a evolugdo da visdo compartilhada dos co-dirigentes das PME estudadas. Ela torna
possivel o compartilhamento de elementos da subjetividade destes atores, dentre os quais os NEV, de
modo que a visdo compartilhada possa se formar e evoluir. Assim, a conversa estratégica é
fundamental para a aprendizagem organizacional que alimenta a formacéo e a evolugdo da visdo
compartilhada no seio da equipe de direcao.

O esquema 2 representa a conversa estratégica com o exemplo de uma equipe de direcao de
trés co-dirigentes. Contudo, as consideracdes feitas a partir deste exemplo podem ser transpostas, com
alguns ajustes apenas, para a situacdo de equipes de direcdo de outros tamanhos na amostra de
pesquisa. A andlise de dados revelou a importancia da conversa estratégica principalmente a partir de
trechos de entrevista como os seguintes:

Jogando uma partida de golfe, em agosto de 1993, eu disse a eles [aos s6cios potenciais]:
“Este é 0 momento de criar nossa empresa de biotecnologia. Deveriamos agrupar nossas empresas e
nossos projetos porque ja tenho financiadores em minha rede de relagdes. Vocés tém suas empresas e
nds temos um projeto; colocamos tudo junto e fundamos Thera!” Houve entdo uma espécie de juncéo
de pessoas de culturas diferentes que se conheciam relativamente pouco. (André de Villers -
Theratechnologies — Canada).

Nesta citacdo, André de Villers, um dos co-dirigentes fundadores de Theratechnologies,
descreve um momento que destaca a importancia da conversa estratégica com seus sécios potenciais
a fim de realizarem sua visao compartilhada de criacao de uma PME. Ao fim da citacdo, ele indica
algumas informagdes que ajudam a explicar os grandes conflitos ocorridos na equipe de direcdo nos
primeiros anos da empresa.
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Outro trecho de entrevista de um co-dirigente de PME indica mais caracteristicas da conversa
estratégica:

Nos [Alexandre e Vicente — nomes ficticios] sentamos regularmente para conversar.
Conversamos sobre como a empresa estd indo bem ; para planejar, etc. Devemos tomar as
decisbes mais importantes juntos, visto que somos sécios. (...) Ele cuida da parte do
trabalho dele e eu da minha. Este é o caso dos investimentos. Quando eles séo ligados a
producdo, como sou responsavel por esta drea, sou eu quem melhor sabe o que é
necessario (quando se fala de equipamentos, contratagdo de pessoal...). A gente sempre
troca idéias; sempre dialogamos quando temos que tomar decisdes importantes. (Vicente -
Alpha - Brasil)

Vicente destaca algo que se repetiu nos seis casos estudados com relagdo a conversa
estratégica que alimenta o fendbmeno estudado: o respeito que um co-dirigente tem pelo campo de
atividades e de competéncias do outro. Assim, a participacdo de cada co-dirigente no processo de
conversa estratégica é em grande parte determinada por seu campo de atividades e de competéncias.
Isto € ilustrado pelo esquema 2.

competéncias

competéncias

Porcao
de base

Porcao
de base

Esquema 2: Conversa estratégica segundo os campos de atividades e de competéncias

O campo de atividades de um individuo em uma organizacéo é o campo que a ele foi atribuido
pela diretoria. Este tipo de atribuicdo gera expectativas quanto ao papel de cada individuo. Espera-se
que quem é incumbido de dirigir as atividades de marketing se ocupe, por exemplo, das pesquisas de
mercado. Contudo, ndo se espera que esta pessoa cuide de problemas de finangas.

O campo de competéncias de um individuo agrupa os elementos que lhe conferem poder de
transformacao da sua realidade segundo sua vontade e/ou seus projetos. Estes elementos sé&o ligados
a suas capacidades, habilidades e conhecimentos, além de serem influenciados, entre outras coisas,
por sua vivéncia (que inclui suas experiéncias passadas), formagao, historia familiar e capacidade de
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aprendizagem. Em geral, os individuos desenvolvem seu campo de competéncias pelo aprendizado ao
longo da existéncia.

A analise dos dados revelou que, na conversa estratégica da qual se alimenta a formacgéo e a
evolugdo da visdo compartilhada, cada co-dirigente contribui para o processo baseado, sobretudo, na
porcdo do campo de competéncias que sustenta mais diretamente suas atividades. No esquema 2,
esta parte € chamada de “porcdo de base”. A complementaridade dos co-dirigentes quanto a seu
campo de atividades e de competéncias é fundamental para a qualidade da visdo compartilhada que se
forma e/ou que evolui entre a equipe de direcdo. Os dados revelaram que isso € especialmente
importante para assegurar a coeréncia desta visdo com a realidade das PME estudadas.

Por exemplo, se a equipe ndo tem um co-dirigente com competéncia na atividade de gestdo da
producao, finangas e pessoal pode ser pouco realista 0s aspectos da visao compartilhada por seus co-
dirigentes relativos a que iniciativas empreender nessas areas para assegurar o desenvolvimento da
empresa. Este tipo de limitacdo pode gerar grandes problemas e foi 0 que prejudicou a empresa
canadense “Poitras Design” que estava prestes a ser absorvida por outra PME.

N&o s a conversa estratégica, mas também os NEV compartilhada e, mais diretamente, o seu
desenvolvimento na equipe dirigente estdo sob forte influéncia da maneira de ser dos co-dirigentes.
Uma passagem da histéria da PME brasileira “WK Sistemas” oferece um exemplo eloqgliente desta
influéncia. Ela trata da mudanca da visdo compartilhada pelos co-dirigentes que leva ao abandono da
prestacao de servicos de informatica para dar inicio a producao de softwares padronizados para serem
vendidos pelo correio. Werner Keske, fundador da empresa, descreveu assim esta passagem:

Eu tinha um sonho... Quando eu me casei com Maria Ignés [co-dirigente] em 1984, eu lhe
disse: “Meu sonho é vender um produto pelo correio... um software ou algo assim que ndo
exija que eu tenha contato pessoal com os compradores...” — para evitar que eu me
incomodasse com essas coisas. Minha timidez foi o fator mais relevante para determinar
esta preferéncia pelas vendas pelo correio, mas a experiéncia que eu tinha tido com meus
cursos pelo correio também influenciou. (...) E nés fizemos assim.

Esta citacdo mostra ndo apenas a importancia da maneira de ser de Werner, mas também, a
combinacdo de diferentes Fl na formagdo dos NEV compartihada. A maneira de ser, imagens
individuais, visdo individual (ou elementos de visao individual) e as experiéncias passadas de Werner
influenciaram sua conversa estratégica com Maria Ignés desempenhando um papel determinante para
os NEV compartilhada dos dois co-dirigentes. Isto exemplifica uma constatag@o central do estudo: é
principalmente durante a conversa estratégica que cada co-dirigente imprime sobre os NEV
compartilhada em formacgéo, os efeitos de suas imagens individuais e de elementos de sua visdo
individual, além dos efeitos de outros Fl que habitam sua subjetividade.

4.2 CICLO DE APRENDIZAGEM E SUA INFLUENCIA SOBRE A VISAO COMPARTILHADA

Os diferentes momentos de conversa estratégica se inserem dentro de um processo sistémico
amplo de relagdes. A visao compartilhada e a realidade dos co-dirigentes evoluem segundo um ciclo de
aprendizagem e modelagcdo mutua. Este ciclo ocorre apoiado nos co-dirigentes, cujas a¢cdes mudam a
realidade, sua percepgao/compreensdo e moldam a formagéo dos NEV compartilhada emergentes da
conversa estratégica. Esta conversa, nas PME estudadas, deve ser considerada em seu contexto e
segundo a percepgao/compreensédo de todos os co-dirigentes para adquirir sentido.

Desta forma, os NEV que alimentam o fendmeno estudado emergem da interacdo dos co-
dirigentes ao longo do processo de conversa estratégica. Isto ocorre & medida que estes atores,
individual e coletivamente, confrontam sua visdo compartilhada (ou elementos de visdo compartilhada)
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com a realidade percebida por eles e, a partir dai, tomam iniciativas que contribuem para a gestao
estratégica de sua PME.

No ciclo de modelagdo mutua, os co-dirigentes desenvolvem individual e coletivamente sua
compreensao da realidade, e, se servindo da conversa estratégica, formam NEV compartilhados que
sdo gradativamente integrados a visdo da equipe de direcdo, fazendo-a evoluir. Neste processo, os
NEV, a visdo compartilhada, assim como sua formagéo e evolugdo, derivam da aprendizagem dos co-
dirigentes, que ocorre em grande parte de modo coletivo e cooperativo, apoiado na conversa
estratégica. Nota-se assim que a formacgdo e a evolugdo da visdo compartilhada pelos co-dirigentes
tém a comunicagdo como componente essencial e indispensavel, como afirma Robbins e Duncan
(1988).

Os co-dirigentes fazem uma comparag@o continua de sua visdo compartilhada (ou de seus
elementos) com a realidade percebida por eles. Em outras palavras, eles comparam a realidade
desejada com a realidade presente e se conscientizam da discrepancia entre os dois elementos. O que
provoca uma vontade de mudar, ou seja, uma tenséo criadora — como diria Senge (1990) — resultando
na vis@o compartilhada. Entdo, as a¢des modificam a realidade e seus efeitos também s&o levados em
consideracao pelos co-dirigentes em sua percepcao e compreensédo da realidade.

As acdes que influenciam este ciclo ndo séo apenas aquelas dirigidas a realizacéo da visao
compartilhada. Elas podem derivar dos efeitos de uma agao ou ocorrer o contrario. Com base em
constatacdes empiricas, podemos dizer que a gestdo estratégica das PME n&o é sempre movida por
elementos da visdo compartilhada. Principalmente em situac@o de gestao estratégica reativa, as agoes
adotadas, ao mostrarem bons resultados, retém a atencé@o dos co-dirigentes. A partir dai, eles podem
se interessar em formar NEV compartilhados para privilegiar estas vias de acdo. Assim, uma leitura
realista do fenémeno estudado deve integrar a no¢éo de que a agéo pode levar ao desenvolvimento da
Visdo e vice-versa.

O caso da PME “Paulienne”, cuja equipe de direcao tem um perfil mais reativo do que pro-ativo
na gestdo estratégica, pode ilustrar estas constatagcdes. No fim dos anos 80, os co-dirigentes, Sra.
Paulina e seu filho Mario Lucio, ndo estavam muito interessados no crescimento de sua PME. Eles
priorizavam o funcionamento de modo que lhes desse apenas 0s meios para viver bem. Contudo, 0
mercado se mostrou muito receptivo aos produtos da empresa e, de modo reativo, 0s co-dirigentes
aumentaram gradativamente a producdo e as vendas em resposta aos pedidos cada vez mais
numerosos. Como 0 mercado continuava respondendo favoravelmente, eles acabaram por considerar
que ndo deviam perder as oportunidades de vendas que foram aparecendo e comegaram a formar
NEV compartilhados mostrando interesse pelo crescimento da empresa.

A realizacao destes NEV alavancou o crescimento da PME de tal forma que os co-dirigentes
tiveram que conceber outros NEV compartilhados orientados & construgdo de um grande prédio para
onde transferir a empresa, ampliando a capacidade de producao.

5 CONCLUSOES

Estes resultados relativos ao ciclo de aprendizagem e de modelagédo mutua que ocorre entre a
visdo compartilhada e a realidade trazem contribuicoes importantes para ajustar o ciclo de
aprendizagem sugerido por Lima (2002). Em seu trabalho tedrico, este autor propde um ciclo de
aprendizagem envolvendo a visdo e a realidade dos dirigentes de PME e alerta em sua conclus&o para
a necessidade de estudos empiricos complementares. Diante dos resultados aqui apresentados, a
principal limitag&o do ciclo proposto por Lima (2002) é a falta da indicac&o explicita de que as relagdes
entre a visdo e a acao dos dirigentes, assim como o funcionamento do ciclo de aprendizagem
envolvendo-as, ndo sao unidirecionais. Em outras palavras, seu modelo deveria explicitar que nao
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apenas a acdo estratégica pode ser provocada e/ou motivada pela visdo compartihada, mas o
contrario também ocorre e tem reflexos importantes sobre a gestdo estratégica das PME.

O estudo aqui apresentado traz também outras contribui¢des. Seus resultados reforcam a tese
de Ford e Ford (1995) segundo o qual a mudancga intencional nas organizagdes é um fenémeno
baseado no didlogo, na conversa. Além disto, a revisdo de literatura identifica importantes
necessidades de pesquisa.

Por seu carater exploratério, a pesquisa aqui apresentada necessita ser complementada com
estudos futuros. Neste sentido, as necessidades que a motivaram pedem mais investigagdes. Contudo,
poderiam também explorar alguns temas identificados, mas que ndo puderam ser tratados em
profundidade nesta pesquisa, como 0s que seguem:

— A pesquisa tratou de alguns Fl sem poder se aprofundar em sua andlise especifica; por
exemplo, as influéncias e manifestagdes da maneira de ser dos co-dirigentes na conversa
estratégica e na gestao de PME. Para tanto, uma opg@o metodoldgica recomendavel, além
do estudo multi-caso, seria 0 estudo etnografico, que daria ao pesquisador a possibilidade
de acompanhar 0s processos por um periodo relativamente longo, com imersédo na
realidade das PME estudadas para acompanhar os fatos em detalhes na medida em que
eles ocorrem.

— O estudo do caso da PME Theratechnologies indicou que o nivel de entendimento e de
competéncia relacional, além dos efeitos dos conflitos sobre a viséo dos co-dirigentes,
parece ter um importante impacto sobre o processo estratégico. Estes temas merecem
mais aten¢@o em estudos futuros.

- A complementaridade das maneiras de ser dos co-dirigentes mostrou-se importante em
nossa pesquisa. Contudo, o tema deve ser mais explorado.

Além da pesquisa em estratégia, os resultados do estudo apresentado tém reflexos também
sobre a pratica das PME dirigidas por uma equipe. Eles destacam a importancia da qualidade da
conversa estratégica, da complementaridade e das relagdes entre os co-dirigentes para que estes
possam contribuir para o desenvolvimento da empresa. Assim, nas PME dirigidas por uma equipe,
pode-se obter bons resultados despendendo esfor¢os para assegurar a existéncia e qualidade destes
trés elementos.

Um primeiro passo € evitar a sobrecarga de atividades cotidianas que os impegam de estar
disponiveis na discussao sobre a condicao estratégica e o futuro da empresa. A falta de tempo é uma
das dificuldades para se realizar a reflex&o estratégica. A revisdo dos valores que as equipes de
diregdo atribuem as atividades de curto, médio e longo prazo seria aconselhavel.

Também se faz necessario estar atento ao contetido das conversas estratégicas, ja que 0s
NEV compartilhados apresentam os temas como sendo prioritarios e/ou importantes para realizacdo
proxima. Por isto, estes temas e a perspectiva que deles tém os co-dirigentes devem ter coeréncia com
a realidade. Isto pode reforcar o realismo e a factibilidade da visdo compartilhada.

A qualidade da complementaridade entre os co-dirigentes, como revelou a analise dos dados, é
fundamental para assegurar o realismo da visdo compartilhada da equipe de direcdo e o
desenvolvimento da PME em longo prazo. Isto indica, por um lado, que a dire¢cdo de uma PME deve
estar atenta na avaliagcao do perfil de um novo membro que venha a formar, aumentar ou mudar a
equipe. E necessario assegurar que as competéncias deste novo membro da direcéo vao efetivamente
ajudar a melhorar a complementaridade entre os co-dirigentes para que eles possam executar
adequadamente as atividades necessarias ao desenvolvimento da PME.

Por outro lado, os co-dirigentes precisam estar interessados em melhorar suas competéncias e
sua complementaridade com atividades de aprendizado individuais e coletivas. Diversos tipos de
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formag@o poderiam ser Uteis, especialmente aquelas ligadas as relagdes humanas e as técnicas de
trabalho em equipe.

Também é muito importante que os co-dirigentes estejam conscientes de que a qualidade de
suas relacbes determina, em grande parte, a qualidade de sua conversa estratégica e de sua visao
compartilhada. Iniciativas para melhorar suas relagdes e diminuir as possibilidades de conflito poderiam
beneficiar o processo estratégico de sua PME.

Dentre as PME estudadas, varias séo dirigidas por equipes cujos membros apresentam
coletiva e individualmente muitas caracteristicas de legitimos empreendedores. E o caso
principalmente de “Alpha, Microvet, Theratechnologies e WK Sistemas”. As principais caracteristicas
empreendedoras sao: pré-atividade, busca ativa de oportunidades, énfase no crescimento da empresa,
inovag@o nos processos e nos produtos ofertados, diferenciacdo quanto ao modo de agir na direcao da
empresa e intensidade no processo de formagdo, desenvolvimento e realizacdo de visdes. Estes
elementos fazem com que os resultados da pesquisa contribuam também para o estudo dos
empreendedores. Autores como Filion (1988, 1990, 1991, 2004) destaca estes elementos como
caracteristicos do empreendedor; além de definir este ator como uma pessoa que imagina, desenvolve
e realiza visdes.
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