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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo identificar quais valores organizacionais do Inventdrio de
Valores de Perfis Organizacionais (IPVO) mais se relacionam com a estratégia de liderancga
em custos para empresas brasileiras que buscam se internacionalizar. A revisdo da literatura
sugere que os valores organizacionais sdo fatores que influenciam o comportamento das
empresas e, por conseguinte, a estratégia por elas adotada para competir. Para isso, utilizou-se
pesquisa tipo exploratéria, por meio de entrevistas pessoais realizadas com executivos da drea
de Recursos Humanos de empresas do setor de autopecas filiadas ao SINDIPECAS, as quais
estdo inseridas no mercado adotando a estratégia tipo lideranca em custo. As entrevistas
foram analisadas por meio da Técnica Andlise de Conteido, e os achados desta andlise
fornecem evidéncias de que os valores organizacionais que sdo aqueles constituidos por
papéis, normas e valores e ndo por partes fisicas ou equipamentos técnicos voltados para as
pessoas que exercem forte influéncia nestas empresas. A pesquisa traz evidéncias de que os
valores organizacionais mais importantes para a internacionalizacdo destas empresas sdo
respectivamente: (1) bem-estar, (2) coletividade, (3) dominio, (4) autonomia e (5) realizagao.
Estes resultados indicam que trabalhar em um ambiente agraddvel e, mesmo, prazeroso pode
fornecer vantagem competitiva para a empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Valores Organizacionais. Estratégia das Empresas. Lideranga em
Custo. IPVO.

1. INTRODUCAO

Autores como Mintzberg (2002) e Kotabe e Helsen (2007) afirmam que os valores
organizacionais s@o importantes para o aumento de competitividade de uma rede de
organizagdes, e podem ser considerados como forca significativa ao sucesso dos negdcios
dessas redes.

Para Rokeach (1973), valores sdo critérios gerais, padrdes ou principios que as pessoas
utilizam para determinar quais comportamentos, eventos e situagcdes sdo desejdveis ou
indesejdveis para se alcangar determinados fins ou objetivos. Nesse sentido, os valores que
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podem impulsionar as metas de uma organizagao sio: (a) o Terminal, que € a situagdo final
que as pessoas desejam alcancar e pode estar refletido na misséo e objetivos da empresa e (b)
o Instrumental, que ¢ um modo de comportamento desejivel para se alcangar os objetivos
almejados como, por exemplo, trabalhar muito, respeitar as tradi¢des e a autoridade, ser
conservador, cuidadoso, criativo, corajoso, honesto, aceitar riscos e manter altos padrdes. Em
uma organizagdo, onde existem definicdes precisas de cargos e estruturas, também existem
regras informais, estipuladas por procedimentos e interligagdes entre as pessoas que, embora
sejam dificeis de serem medidas, determinam a cultura organizacional de uma empresa.
Assim, a cultura de uma organizacido € uma maneira informal e compartilhada de perceber a
vida, e € a participag@o na organizacdo que mantém seus membros unidos e influencia o que
pensam sobre si mesmos e seus trabalhos, podendo assim apresentar-se como um movimento
de sustentacdo da empresa e de seus objetivos (AKTOUF, 1996).

Assim, esta pesquisa visa responder ao seguinte problema: Que valores organizacionais
existentes em uma rede de empresas que visam se internacionalizar influenciam na escolha da
estratégia lideranca em custo?

Os valores de uma rede de organizacdes podem facilitar ou dificultar as acdes estratégicas
para a internacionalizacdo e, portanto, € fundamental que a rede formada tenha tanto objetivos
comuns no mercado como semelhangas em aspectos culturais e organizacionais. Caso
contrario, uma estratégia de internacionalizacdo estard mais propensa ao fracasso (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000).

Uma vez que os valores de uma organizagdo, isto é, o comportamento das pessoas dentro da
organizag¢do influencia sua cultura, Schein (1985), e que a cultura organizacional, baseada nos
valores incorporados nas normas da empresa, facilita a interagcdo por fornecer referéncias que
auxiliam os membros da organizacdo a interagirem e que os valores constituintes de uma rede
de organizagdes determinam suas estratégias de internacionalizag@o, esta pesquisa teve como
objetivo geral identificar quais valores do Inventdrio de Valores de Perfis Organizacionais
(IPVO) mais se relacionam com a estratégia de lideranga em custos para empresas brasileiras
que buscam se internacionalizar.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Valores

ROSS (2001) define valor como algo que possa ser observado, que tenha significado para um
grupo social e com relacdo ao qual se possa tomar uma atitude. Spranger (1928) define os
valores como um conjunto de gostos, pontos de vista, preferéncias internas, julgamentos
racionais e irracionais, preconceitos e padrdes de associagdo que determinam a visdo de
mundo de um individuo. Rokeach (1973) define que o valor é uma crenga duradoura na qual o
modo especifico de conduta ou estado final de existéncia é pessoal, ou ainda socialmente
preferivel a um modo de conduta. Tamayo et al. (2000) diz que os valores sdo principios ou
crengas, organizados hierarquicamente, relativos ao estado de existéncia ou a modelos de
comportamentos desejdveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de interesses
individuais, coletivos ou mistos.

Hofstede (2001) define valores como sentimentos orientados com lado positivo ou negativo,
bom ou mau, limpo ou sujo, racional ou irracional. Assim, havendo uma diferenca entre o
comportamento real e o desejado, as pessoas agem para alcancar o que desejam, ou seja, 0s
valores vinculam-se ao desejo. Nesse sentido, Rohan (2000) associa os valores com a melhor
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forma de se viver, equilibrando o que as pessoas buscam pelo que € desejdvel pela sociedade e
o que elas desejam para elas e, desta feita, os valores sdo a busca constante do equilibrio entre
o desejado e o desejdvel, o que caracteriza valores como metas desejdveis que podem motivar
a acdo (SCHWARTZ, 2001).

2.1.1 Valores Humanos e Valores Pessoais

Os valores que governam os seres humanos sdo de dificil defini¢do, mas residem, de forma
intima, no centro do que realmente sdo as pessoas, representando por vezes tracos de carater
como honestidade e generosidade e, por outras, atitudes em relagdo a pessoas e aos aspectos
da vida, como amor aos parceiros e fé no sobrenatural (SMITH, 2003). Para Maslow (1999),
os valores pessoais estdo intimamente ligados as necessidades basicas que, relacionadas entre
si, formam uma hierdrquica em termos de forga e prioridade.

Para Rokeach (1973) e Rohan (2000), os valores humanos apresentam dois aspectos.
Enquanto no primeiro o objeto representa o valor, no segundo sdo as pessoas que atribuem
valor ao objeto. Esta diferenciac@o analisa que no primeiro aspecto a origem de um valor pode
ser causada por um objeto que provoque o desejo e, assim, dite quais os valores que se
originardao a partir daquilo. No segundo, sdo as pessoas, por meio de seus valores, que
determinam quais os objetos desejam. Desta feita, Rokeach (1973), ao incluir os aspectos
sociais que influenciam os valores das pessoas, em vez de relevar os valores atribuidos ao
objeto, divide as caracteristicas destes valores em dois tipos: (1) os Valores Terminais, que
contém os valores finais desejdveis de uma pessoa e (2) os Valores Instrumentais, que sdo
compostos pelos modos preferenciais de comportamento para atingir os valores terminais.
Para Peter e Olson (1994), os Valores Instrumentais sdo vistos como 0s objetivos, € 0s
Valores Terminais como as necessidades, que representam as conseqiiéncias mais amplas e
pessoais que os seres humanos tentam alcancar em suas vidas. Assim, os Valores Terminais
definem a orientacdo bdsica de comportamento para atingir um resultado através dos
instrumentos e, no entanto, dentro destes existem caracteristicas sociais e morais que podem
gerar discrepancia na andlise de valores (TAMAYO, 2007). Devido a isto, o conceito de
Rokeach foi estudado e adaptado por vérios pesquisadores, dentre estes Schwartz e Bilsky
(1990), que desenvolveram seus conceitos de valores baseados nas necessidades dos
individuos.

Nesse sentido, para Schwartz (1992), as necessidades humanas representam o interesse
individual e o coletivo baseados nas categorias das necessidades universais: (1) bioldgicas
relativas ao organismo, (2) de coordenagdo e interacdo social e (3) de bem estar e
sobrevivéncia dos grupos. Portanto, valores servem como principios na vida das pessoas ou
entidades sociais para o alcance de seus objetivos. A partir desses principios, o autor supra
relaciona dez tipos motivacionais de valores, apresentados no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1: Defini¢do do tipo motivacional

Hedonismo - Prazer e gratificagdo pessoal para si mesmo.

Realizagdo - Sucesso pessoal obtido através de demonstra¢do de competéncia.

Poder social - Controle sobre as pessoas e os recursos, prestigio.

Auto-dire¢do - Independéncia de pensamento, acdo e opcao.

Estimulacido - Excitacdo, novidade, mudanca, desafio.

Conformidade - Controle de impulsos e a¢des que podem violar normas sociais ou prejudicar os
outros.

Tradigdo - Respeito e aceitacdo dos ideais e costumes da sociedade.

Benevoléncia - Promocio do bem-estar das pessoas intimas.

Seguranga - Integridade pessoal, estabilidade da sociedade, do relacionamento e de si mesmo.




e Universalismo - Tolerancia, compreensdo e promog¢do do bem-estar de todos e da natureza |

Fonte: Adaptado de Schwartz, 1992.

Schwartz (1992) conclui que cinco destes valores servem aos interesses individuais: (a) Poder,
(b) Realizagdo, (c) Hedonismo, (d) Estimulacdo e (e) Auto-direcdo. E outros trés valores que
servem aos interesses coletivos: (f) Benevoléncia, (g) Tradi¢do e (h) Conformidade. E ainda
os tipos motivacionais Universalismo e Seguranca servem aos interesses mistos, e localizam-
se entre as regides referentes aos interesses individuais e coletivos.

2.1.2 Valores Organizacionais

A parte da estrutura de uma organizacdo que é constituida por papéis, normas e valores e nao
por partes fisicas ou equipamentos técnicos, € responsivel por definir e orientar o
funcionamento organizacional. Enquanto os papéis representam a forma de comportamento
relacionado a tarefa, as normas padronizam os valores que todos devem praticar, e os valores
vinculam as pessoas ao sistema organizacional. (KATZ e KAHN, 1978; SCHEIN, 1985;
TAMAYO e SCHWARTYZ, 1993). Assim, os valores organizacionais, constituidos desde o
surgimento de uma organizacdo, firmam as metas e a imagem da Organizagdo perante a
sociedade e o mercado (TAMAYO, 2007). Para Barret (2000), em uma organizacdo 0s
valores “dizem” e os comportamentos “fazem”. Portanto, os valores organizacionais podem
ser definidos como principios que guiam a vida da organizagdo, tendo um papel tanto de
atender aos objetivos organizacionais quanto de atender as necessidades dos individuos.

No entanto, os valores organizacionais ndo sao a soma dos valores individuais que compdem
uma organizagdo. Os valores organizacionais reais sdo aqueles identificados, de forma
cognitiva, como caracteristicos da organizacdo, determinando parcialmente a forma da
organizagdo e como esta é percebida e podendo ser representados por meio das crencas dos
fundadores/gestores, ou ainda pelas escolhas feitas pela organizacdo em relacdo as suas agdes
internas e externas (TAMAYO, 1998).

Nesse sentido, Hofstede (2001) assevera que pessoas semelhantes em diferentes organizagdes
mostram considerdveis diferencas comportamentais, porém diferencas menores nos valores.
Dessa forma, a percep¢do dos valores organizacionais pelas pessoas € de grande importancia
para que estas possam se relacionar com a missao e os objetivos da organizacao.

Assim, o conhecimento dos valores € valioso para as organizacdes que desejam utiliza-los
para o alcance de seus interesses, contribuindo para o sucesso competitivo de uma
organizagdo e proporcionando a empresa uma vantagem estratégica significativa em relagio
aos demais concorrentes (SCHEIN, 1990 PORTER, 1998; SCHWARTZ, 1999; ROSS et al.,
1999; OLIVEIRA e TAMAYO, 2004).

Oliveira e Tamayo (2004), ao constatarem a importancia dos valores organizacionais para a
competitividade das empresas, elaboraram um instrumento para relacionar os valores
organizacionais aos pessoais. Esse instrumento, composto por 10 fatores motivacionais, é
conhecido por Inventdrio de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO), e foi desenvolvido a
partir da construcdo de itens para cada um dos tipos de valores, correlacionando os valores
pessoais com os organizacionais (TAMAYO, 2007), conforme mostrado na Tabela 1 a seguir.



Tabela 1: Fatores do IPVO

Fatores Correspondéncia Metas
Oferecer desafios e
. Autodeterminacdo variedade no trabalho;
Autonomia . - . L
Estimulacido estimular a curiosidade, a

criatividade e a inovacio.

Promover a Satisfacéo, o
Bem-Estar Hedonismo bem estar e a qualidade de
vida no trabalho.

Valorizar a competéncia e o

Realizagao Realizagdo sucesso dos trabalhadores

Obter lucros, ser competitiva

Dominio Poder .
e dominar o mercado

Ter prestigio, ser
reconhecida e admirada por
Prestigio Poder todos, e oferecer produtos e
servigos satisfatérios para os

clientes

Manter a tradigdo e respeitar

Tradi¢ao Tradicao o
os costumes da organizac¢do

Promover a corregio, a
cortesia e as boas maneiras
Conformidade Conformidade no trabalho, e manter
também o respeito as normas

da organizacio

Promover a justica e a
Benevoléncia igualdade da organizacio,
Universalismo bem como a tolerancia a
sinceridade e a honestidade

Preocupagdo com a coletividade

Fonte: Oliveira e Tamayo (2004).

2.2 Redes de Empresas

Para Capra (1996) e Loiola e Moura (1997), rede € o unico padrdo de organizacdo comum a
todos os sistemas vivos, uma vez que constitui idéia de fluxo e, sendo assim, uma alternativa
pratica de organizacdo, possibilitando processos capazes de responder as demandas de
flexibilidade, conectividade e descentralizacdo das esferas contemporaneas de atuagdo e
articulacdo social. Dessa forma, redes sdo sistemas organizacionais capazes de reunir
individuos e institui¢des de forma democritica e participativa, em torno de objetivos comuns
(CASTELLES, 1999; OHMAE, 1989). Ou ainda, redes constituem o padrdo de inter-
relacionamentos entre um grupo que se coordena entre si para que se atinjam as metas
coletivas e os interesses proprios, ou para resolver problemas especificos em uma populacio
alvo (FUSCO 2005).

As redes organizacionais podem ser vistas como um aspecto relacional, que se baseia em
comportamentos como: comprometimento, confianca e cooperacio. Esses comportamentos
podem possibilitar a criagdio de valor através do ambiente de inter-relagdes em rede,
melhorando todo o processo de uma cadeia produtiva (DAGNINO e PADULA, 2002).

2.2.1 Tipologia de Redes: Laumann, Galaskiewicz e Marsdsen
Laumann, Galaskiewicz e Mardsen (1978) propdem dois principios fundamentais para definir
tipos de redes:
a) Redes formadas pelo modo competitivo: onde as empresas, mesmo pondo
em prética a cooperacdo, a ajuda mutua e o compartilhamento, sdo encaradas



como entidades que buscam suas metas particulares, procurando manter sua
autonomia nas suas operagdes e estratégias;

b) Redes formadas pelo modo cooperativo: neste caso, as empresas envolvidas
tém seus objetivos particulares, mas também tém a devida percepcdo de que o
beneficio serd maior se juntas buscarem alcancar um objetivo maior e coletivo.
Neste caso, os autores definem que existem duas formas de cooperacgio:

b.1) Contingente: quando as organizacdes pertencentes sdo auto-
reguladas, ou seja, elas buscam alcangar objetivos coletivos tentando, elas
proprias, manter o equilibrio entre seus interesses;

b.2) Mandada: na possibilidade de formas de atuacdo, interesses,
necessidades e objetivos diferenciados, existe uma funcio ou 6rgao dentro
da prépria rede que procura conciliar estas divergéncias.

2.3 Estratégia em Redes

O atual cendrio econdmico mundial, composto por mudangas bruscas e incertezas comerciais,
exige que as organizagOes direcionem suas acdes através de estratégias que provoquem uma
vantagem competitividade sobre os demais concorrentes. Entretanto, essas acoes, se tratadas
de forma individual, podem ndo ser suficientes para alcancar a competitividade desejada.
Dessa forma, as organizacdes passaram a se relacionar estrategicamente com outras
organizagdes, € até mesmo com concorrentes, para aumentar a sua competitividade
(CASTELLES, 1999; GARGIULO, 1999).

No entanto, existem muitas diferencas entre competir no mercado interno e no internacional,
diferencas estas que devem ser consideradas no desenvolvimento de uma estratégia
competitiva global. Estio relacionadas ao fator custo, as circunstancias préprias dos mercados
externos, as posi¢des dos governos de outros paises, as metas, aos recursos e a capacidade da
empresa de supervisionar concorrentes estrangeiros (PORTER, 1992).

Assim, grande parte das estratégias de internacionaliza¢do envolve situagdes de colaboracio
entre empresas. No entanto, se ndo houver comunicacdo e interesses compartilhados,
provavelmente os beneficios trazidos dessa estratégia serdo limitados (JOHANSON e
VAHLNE, 1990).

Devido a isso, o autor citado prop0s uma tipologia composta por trés estratégias genéricas:
lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque. Segundo ele, as empresas que apresentam
melhor desempenho sido aquelas que conseguem aplicar uma, e apenas uma, dessas
estratégias.

e Lideranca em Custo - estratégia que visa fazer com que o custo total da empresa seja
menor do que o de seus concorrentes. O custo mais baixo funciona como mecanismo
de defesa da empresa contra a rivalidade de seus concorrentes, especialmente no
tocante a guerra de precos;

e Diferenciagdo - estratégia que foca num produto que seja considerado dnico pelos
clientes, ou seja, cujas caracteristicas o distingam daqueles oferecidos pela
concorréncia;

¢ Enfoque - estratégia que se baseia no fato de que se a empresa for capaz de atender
melhor do que seus concorrentes ao seu alvo estratégico, concorrentes estes que
normalmente buscam atender ao mercado todo, terdo melhor desempenho.



2.3.1 Tipo Lideranca em Custo

O planejamento estratégico, que funciona como um plano de acdo para a tomada de decisdes
de empresas em relacdo ao mercado no qual participam, pode possibilitar a organizacao,
através da vantagem de custos menores, um aumento de seus recursos. Estes excedentes de
recursos, que nao existiam anteriormente, podem possibilitar um maior investimento na
melhoria e inovacdo de produtos, enfocando assim a informagdo sobre custos como sendo

importante para obter uma das vantagens competitivas (PORTER, 1992; WERNKE, 2001).

Uma estratégia empresarial pode proporcionar, através da formacdo de redes, uma partilha das
despesas de investimento entre as empresas integrantes e possibilitar que cada uma delas,
individualmente, invista menos do que se esta viesse a ingressar isoladamente em um novo
mercado. Mas ndo € sé isso, pois, a nivel global, o préprio investimento pode vir a ser menor,
resultando em menores necessidades de financiamento. Dessa forma, a rede entre
organizagdes com recursos e aptidoes diferentes, pode resultar em sinergias na fase de projeto,
que resultam em menores investimentos em equipamentos e tecnologia, formacéo de pessoal,
transporte e promocao no mercado, tornando-se dessa forma mais competitiva (HARRIGAN
e NEWMAN, 1990).

A reducdo dos custos operacionais pode ser feita através da juncdo de quatro fatores,
elencados abaixo (CHANDLER, 1990):

a. Economias de Escala - é o desenvolvimento de uma atividade em conjunto que
permite um maior volume de producdo e, conseqiientemente, reducdo significativa nos
custos unitarios;

b. Sinergias - quando hd uma diminui¢do de custos ocasionada por efeitos sinergéticos,
ou seja, quando ha uma reutilizagdo de recursos complementares da area produtiva;

c. Economias de Experiéncia - atua como grande fonte de redugdo de custos,
relacionando-se a unidade de economia que ganha com a medida que se tem mais
experiéncia na producdo. Ou seja, o custo unitdrio de um produto tende a baixar em
virtude da aprendizagem e de alguma inovacdo em nivel de processos, que minimizam
as suas perdas;

d. Economia de Escopo - quando é mais barato produzir dois produtos juntamente
(produgdo conjunta) do que produzi-los separadamente.

Assim, acordos feitos entre redes de empresas podem influenciar a cadeia de valor a ter algum
controle sobre o poder de negécio dos fornecedores e clientes. E, por outro lado, a
cooperagdo entre essas empresas concorrentes pode criar barreiras a entrada e influenciar
decisivamente no nivel de rivalidade dentro da prépria industria, impedindo, nomeadamente,
uma excessiva concorréncia em nivel de precos (PORTER e FULLER, 1986).

Dessa forma, segundo Brito (1994), do ponto de vista estratégico a cooperacdo entre empresas
pode ter dois grandes efeitos:
a. Por um lado, ser fonte de vantagens competitivas, criando as condi¢gdes para que, de
uma forma mais eficaz, haja uma diferenciacio da oferta e/ou baixos custos;
b. Por outro lado, pode ser um modo de influenciar a estrutura e nivel concorrencial
dentro do setor, condicionando, a prazo, a sua rentabilidade média.

3. METODOLOGIA

Através da revisdo da literatura, chegou-se aos fatores apresentados por Oliveira e Tamayo
(2004), Tabela 1, e a proposicdo de estratégias de Porter (1996), onde a relacdo entre estes
compde o objeto desta pesquisa. Para tanto, realizou-se pesquisa exploratdria tipo entrevista
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com os gestores de RH, para o alcance do objetivo proposto (MALHOTRA, 2001). Essas
entrevistas foram feitas via “Skype” no periodo de 05/12/2008 a 12/12/2008 com trés gestores
de empresas de grande porte do setor de autopecas do ABC Paulista filiadas ao
SINDIPECAS. O roteiro para essas entrevistas foi elaborado para atender ao modelo IPVO,
vide Tabela 1, p. 4.

Escolheu-se este setor devido a sua importancia para a economia brasileira. O SINDIPECAS
reine 500 empresas, que juntas faturaram cerca de US$ 36 bilhdes e empregavam
aproximadamente 217 mil trabalhadores em 2007 (SINDIPECAS, 2008). A selecdo das
empresas deu-se pela técnica de conveniéncia (MARSHALL e ROSSMAN, 2006).

As entrevistas foram analisadas por meio da Técnica de Andlise de Contetido (BARDIN,
1977) para a identifica¢do dos principais valores revelados pelos entrevistados e, em seguida,
com o uso desta técnica, buscou-se relacionar esses valores com aqueles relativos a formacao
da estratégia lideranga em custo.

A andlise de dados foi feita por meio da contagem ou freqii€ncia de vezes que os valores
apresentados no IPVO foram identificados nas entrevistas das empresas pesquisadas. Em
seguida, foi feito um agrupamento entre as teorias apresentadas nesse estudo seguindo o
critério de clustering (FIELD e MORSE, 1985).

4. ACHADOS DAS ENTREVISTAS PESSOAIS
A andlise de conteddo revelou o nimero de vezes que cada valor apresentado no IPVO foi
citado, apresentados no Gréfico 1 a seguir.

Griafico 1: Numero de Vezes que Cada Valor do IPVO foi citado
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Fonte: Os Autores.

Conforme apresentado no gréfico acima, os cinco valores considerados mais importantes para

as empresas pesquisadas que utilizam a estratégia lideranca em custos foram respectivamente:

1 - Bem-estar, com um total de 33 citacdes, sendo 10 vezes pelo gestor da Empresa 1, 14
vezes pelo gestor da Empresa 2 e 9 vezes pelo gestor da Empresa 3;

2 - Coletividade, com um total de 25 citagdes, sendo 9 vezes pelo gestor da Empresa 1, 12
vezes pelo gestor da Empresa 2 e 4 vezes pelo gestor da Empresa 3;

3 - Dominio, com um total de 18 cita¢des, sendo 6 vezes pelo gestor da Empresa 1, 8
vezes pelo gestor da Empresa 2 e 4 vezes pelo gestor da Empresa 3;

4 - Autonomia, com um total de 15 citag¢Ges, sendo 7 vezes pelo gestor da Empresa 1, 4
vezes pelo gestor da Empresa 2 e 4 vezes pelo gestor da Empresa 3;

5 - Realizacdo, com um total de 12 citagdes, sendo 4 vezes pelo gestor da Empresa 1, 6
vezes pelo gestor da Empresa 2 e 2 vezes pelo gestor da Empresa 3.

No entanto, os outros trés valores, apesar de terem sido menos citados ndo deixam de ser
importantes, que sdo respectivamente:

1 - Tradi¢@o, com um total de 8 citagdes, sendo 4 vezes pelo gestor da Empresa 1, 2 vezes
pelo gestor da Empresa 2 e 2 vezes pelo gestor da Empresa 3;

2 - Prestigio, com um total de 6 citacdes, sendo 2 vezes pelo gestor da Empresa 1, 3 vezes
pelo gestor da Empresa 2 e 1 vez pelo gestor da Empresa 3;

3 - Conformidade, com um total de 3 citacdes, sendo 1 vez pelo gestor da Empresa 1, 2
vezes pelo gestor da Empresa 2 e nenhuma vez pelo gestor da Empresa 3.

Dessa forma, foi possivel verificar que as empresas pesquisadas tém caracteristicas
semelhantes em relacdo aos valores que nelas existem, ja que todas tiveram uma ordem
comum de importancia sobre o que foi pesquisado e, finalmente, dando suporte aos
resultados que esta pesquisa se propds a discutir.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este pesquisa visou responder ao seguinte problema: Que valores organizacionais existentes
em uma rede de empresas que visam se internacionalizar influenciam na escolha da estratégia
lideranca em custo? O objetivo geral foi identificar quais valores do Inventdrio de Valores de
Perfis Organizacionais (IPVO) mais se relacionam com a estratégia de lideranca em custos
para empresas brasileiras que buscam se internacionalizar.

As entrevistas com executivos de Recursos Humanos das empresas do setor de autopecgas,
associadas ao SINDIPECAS, respondem a pergunta problema e atendem ao objetivo
proposto. As entrevistas fornecem evidéncias de quais valores do IPVO mais influem na

escolha pela estratégia lideranca em custo.

Os valores considerados mais importantes para a internacionalizagdo por meio da estratégia
lideranca em custos sdo apresentados e descritos a seguir:

1. O bem-estar, que se caracteriza pela satisfacdo e qualidade de vida no trabalho, foi o
valor apontado como o de maior importincia nessa pesquisa. Dessa forma, pode-se
concluir que esse valor, que € voltado diretamente para as pessoas, € fundamental para
promover um diferencial competitivo no mercado. Através desse, as pessoas sdo
capazes de tornar o ambiente profissional mais harmonioso e até mesmo prazeroso
beneficiando ndo somente a si mesmos, mas como também proporcionando que a
organizago possa atingir seus objetivos;



2. A coletividade, que se caracteriza pela promog¢do da justica, igualdade, tolerdncia,
sinceridade e honestidade, foi o segundo valor apontado como mais importante nesta
pesquisa. Esse valor, assim como o bem-estar, estd voltado diretamente para as
pessoas, o que o torna mais forte a idéia de que a valorizacdo das pessoas no ambiente
profissional ndo é somente uma caracteristica cultural de uma organizacio, esse tipo
de valorizagdo pode fazer parte das estratégias organizacionais podendo contribuir
para sua competitividade;

3. O dominio, que se caracteriza pela obtencdo de lucros e lideranga no mercado, é o
préximo valor identificado na pesquisa. Diferentemente dos outros dois, esse valor
estd mais voltado para a parte empresarial, ou seja, esse valor pode ser considerado
como um dos objetivos da organizagdo que estd relacionado com sua visdo de negdcio.
Porém, € fundamental salientar que para alcancar os objetivos empresariais, os valores
pessoais contidos nos valores organizacionais sdo essenciais, como foi concluido na
andlise dos dados;

4. A autonomia, valor também ¢ considerado como voltado para as pessoas. Através da
estimulagdo, criatividade e inovagdo, as pessoas sdo capazes de produzir com custos
menores, em tempos reduzidos e ainda manter a qualidade do seu produto ou servico.
Este foi considerado como o quarto fator de maior importancia nesta pesquisa;

5. A realizagdo, valor que se caracteriza pela valorizagdo e sucesso dos trabalhadores,
foi o quinto a ser considerado nesta pesquisa como fundamental para a
competitividade da organizag@o. Ao valorizar as pessoas, uma organiza¢do pode obter
delas uma maior dedicacio podendo até, reduzir a quantidade de erros.

Os trés valores restantes do IPVO tiveram uma diferenga significativa em relagdo aos cinco
primeiros apresentados anteriormente. Os valores: Tradi¢c@o, Prestigio e Conformidade foram
considerados menos importantes em relagdo a competitividade relacionada a lideranca em
custo, porém essa importadncia menor ndo significa que esses valores ndo possam ser
considerados para uma estratégia organizacional.

No entanto, ao analisar a teoria desses valores, foi considerado nessa pesquisa que os valores
organizacionais voltados para as pessoas que compdem a organizacdo exercem um poder
maior na competitividade relacionada a lideranca em custo. Concluindo, dessa forma, que os
valores organizacionais, trabalhados de formas estratégicas, podem contribuir para a
competitividade de negdcios de uma rede de organizagao.

Apesar de que empresas com estratégias voltadas ao menor custo trazem conceitos de
produgdo em massa do modelo Fordista, os resultados desse trabalho vdo ao encontro da
teoria trazida por Tidd, Bessant e Pavitt (2005), os quais afirmam que, diferentemente do
passado onde as pessoas eram vistas somente como atores de produgdo, no cendrio atual as
pessoas passaram a ter papel fundamental nas organiza¢des. Tornaram-se pecas fundamentais
para a solug@o de problemas, e ndo mais parte dele. O gerenciamento eficaz de pessoas tem
correlacdo direta e positiva com o desempenho do negécio. O patrimoénio humano das
organizagdes € diferencial competitivo e os individuos sdo os principais atores para formacao
de um ambiente que proporcione a inovagao.
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Assim, ha evidéncias de que as empresas que oferecem um ambiente de trabalho que pode ser
visto como agraddvel de se estar, de permanecer e com desafios profissionais com &énfase em
meritocracia tendem a obter vantagens competitivas em sua internacionalizag@o.
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