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Resumo: No ambiente competitivo contemporaneo, as organizagbes enfrentam incertezas
ampliadas devido ndo sé a mudancgas nelas proprias, mas também a forcas emergentes de
outros elementos sociais, como agentes econdémicos, regulamentacgdes e investidores. Dian-
te desta realidade de crescente complexidade e instabilidade dos mercados, as teorias que
entendem as organizagoes como sistemas abertos e, o ambiente, como fator determinante de
sucesso ou fracasso, como a teoria ecoldgica, vem alcangando importéncia. Inserida na teoria
ecoldgica, a Teoria de Tamanho do Nicho volta-se a estratégia organizacional, propondo que
empresas especialistas com estrutura mais enxuta podem prevalecer sobre as generalistas,
ao proporcionar condicdes para maior agilidade e eficiéncia conforme o grau de variabili-
dade do ambiente no tempo e no espaco e de granulosidade ou disponibilidade temporal
e espacial dos produtos do ambiente. Em ambientes turbulentos, em especifico, marcados
por alto grau de variagdo nas condigbes de mercado, a estratégia de especializagao poderia
ser considerada mais adequada e promover vantagem competitiva. A partir da revisao de
materiais académicos que abordam a relacdo entre estratégia e vantagem competitiva e
os conceitos relacionados, o presente estudo pretende explorar esta relacdo, destacando a
oportunidade de se aproveitarem as condi¢cdes proporcionadas por ambientes turbulentos
através da especializagéo.
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Abstract: In the contemporary competitive environment, the organizations face growing
uncertainty due to changes in their own as well as changes emerging from other social
elements, like economic agents, regulation and investors. Facing this reality of growing
complexity and instability in the market, theories that consider organizations as open
systems, and the environment as a determining factor to success or to failure, like the ecology,
has gotten importance. Inside ecology, the niche width theory turns to the organizational
strategy, stating that specialized companies with restrict structures can prevail over the
generalists, providing them with conditions to reach higher agility and efficiency according
to the environmental variation over time and space and the granularity or the availability of
products in time and space. In turbulence specifically, characterized by a high variation of
environmental conditions, the specialization strategy would be considered the most suitable
to provide competitive advantage. By the revision of academic material that tackle the
relationship between specialization strategy and competitive advantage, as well as related
concepts, this paper intends to explore this relationship, highlighting the opportunity to get
advantage from those conditions provided by turbulence through specialization.
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A estratégia de especializagdo e vantagem competitiva ...

1 Introducao

A abordagem orgénica das organizacoes foi
incorporada e enriquecida pela visao de siste-
mas ecoldégicos (Morgan, 2005). Enquanto a
abordagem organica apresenta a sobrevivéncia
como um problema de adaptacao e atribui maior
flexibilidade e poder a organizacéao, a teoria eco-
légica volta atencao a teoria da evolugao de Da-
rwin. O ambiente, tido como fator determinante
do sucesso ou do fracasso das organizacoes, en-
volve a natureza, o numero e a distribuicao das
organizagoes que afetam a disponibilidade de
recursos, e a competicao dentro e entre diferen-
tes organizacoes (Morgan, 1996).

A ecologia organizacional, com base no mo-
delo de selecado natural, entende que mudancas
nas organizagoes ocorrem devido a natureza e
a distribuicado de recursos nos ambientes orga-
nizacionais (Carroll; Hannan, 1995). Em tultima
instancia, € o ambiente que seleciona, entre as
varias formas alternativas apresentadas pelas
organizacoes, aquelas que melhor se ajustam
as suas condicdoes. Em mercados de competi-
cao pura, as organizacgoes que concorrem pelos
mesmos recursos sao levadas a adotar a mesma
estrutura (Aldrich, 2006).

Dentre as diversas formas de se caracterizar
o ambiente, destacam-se os ambientes turbu-
lentos, marcados pela instabilidade e comple-
xidade de ag¢des das organizacgoes individuais e
dos demais elementos que o compoem (Emery;
Trist, 1965). As mudancas ambientais forcam as
organizacoes a se ajustarem continuamente ao
contexto em que se encontram (Hall, 2004).

A introducao do conceito de nicho permite
analisar os efeitos das variagcdes do ambiente e
da concorréncia na sobrevivéncia das organiza-
¢oes. O nicho fundamental de uma organizacgao
consiste nas condi¢cbes sociais, econdmicas e
politicas que sustentam seu funcionamento em
particular. A similaridade entre duas organiza-
coes, entao, ocorre caso haja interseccao dos
nichos fundamentais em que cada uma opera.
A concorréncia entre duas organizagdes se es-
tabelece somente se os nichos fundamentais de
ambas coincidem (Carroll; Hannan, 1995).

A ocupante de nicho é a organizacao que
opta por operar em um nicho do mercado que
tem pouca probabilidade de atrair empresas
menores. Freqientemente estas organizacoes
se tornam especialistas. Muitas organizacoes
rentaveis de pequeno ou médio porte sobrevi-
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vem através da estratégia de ocupacao de nicho
(Porter, 1986).

Esse estudo procura explorar a questao da
estratégia de especializacao, a luz da teoria eco-
légica e, dentro dela, da teoria de nicho, cujos
conceitos referentes a andlise das caracteris-
ticas do ambiente propdem estruturas organi-
zacionais 6timas correspondentes que, em tais
condigoes, constituem vantagem competitiva.
Desta forma, contribui com embasamento ted-
rico a fim de promover a andlise sistematica
das forcas determinantes do ambiente pelas
organizagées, de modo a torna-las capazes de
ativamente detectar oportunidades excelentes,
mesmo diante de ambientes de competicao cada
vez mais intensa.

2 Adaptacao em ambientes turbulentos

Na teoria das organizacdes contemporanea,
a visao da organizacao enquanto organismo veio
contrapor a concepgao da organizagcao como
madquina, pensamento que caracterizou a teoria
classica da administracdo. Os estudos que se
seguiram se basearam no desenvolvimento da
metafora do organismo, com énfase na aborda-
gem das organizacdes como sistemas abertos
em estreito relacionamento interativo com o am-
biente (Morgan, 2005). O conceito de sistemas
abertos, assim como um sistema orgéanico, é
entendido como uma populacao de organismos
em processo continuo de trocas com o seu am-
biente, com o qual se mantém em interacao e
dependéncia mutua (Morgan, 1996).

Segundo a teoria de contingéncia contempo-
ranea, as organizacoes sdo vistas como redes de
relacionamentos, tanto internos, que constituem
sua estrutura, quanto externos, com o meio am-
biente em que se insere (Morgan, 2005). Para ga-
rantir sua sobrevivéncia, elas devem estabele-
cer uma relacao apropriada com o ambiente, que
inclui seu ambiente imediato, constituido por
interacdes organizacionais diretas, bem como
seu contexto geral mais amplo. Desta forma, a
gestao deve satisfazer e equilibrar as necessi-
dades internas da organizacao, adaptando-a a
circunstancias ambientais (Morgan, 1996).

A necessidade de adaptar as organizacoes
as circunstancias ambientais requer andlise or-
ganizacional detalhada e compreensao da na-
tureza do ambiente (Morgan, 1996). Segundo
Emery e Trist (1965), a analise do comportamen-
to organizacional implica o entendimento das
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relagdes de interdependéncia entre a organiza-
cao e o ambiente. O grau de conexao do sistema
ao ambiente, derivado tanto das caracteristicas
internas da empresa quanto de suas relacoes di-
retas com os demais atores, é fundamental para
resposta as mudancas do ambiente.

Emery e Trist (1965) propéem um modelo de
analise do ambiente através de quatro tipos ide-
ais de estrutura. No tipo mais simples, a conexao
entre suas partes é limitada e as condigbes sao
relativamente estaveis, o que nao requer agdes
ou estratégias diferenciadas. Neste ambiente,
as empresas podem atuar por tentativa e erro
diante de variacoes limitadas ao nivel local. O
segundo tipo, também relativamente estatico,
mas mais complexo, corresponde a competicao
imperfeita. Surgem os agrupamentos entre or-
ganizagodes, cuja estratégia emerge como rea-
cdo a atuacado das demais, e o conhecimento
acerca do ambiente torna-se fator critico para
a sobrevivéncia. O terceiro nivel se caracteriza
pela existéncia de organizagdes similares com
um conhecimento homogéneo sobre o ambiente.
A estratégia se volta para a escolha de um ob-
jetivo e para o planejamento de séries de agoes
que contemplam inclusive a atuacao das de-
mais concorrentes, exigindo maior flexibilidade
da organizacao. No quarto nivel, apresentam-
se os ambientes turbulentos, mais complexos e
dindmicos, onde as mudangas emergem tanto
das organizacgoes que o compodoem quanto do seu
contexto mais amplo (Emery; Trist, 1965).

Turbuléncia nao se trata de caos no ambien-
te, mas sim da crescente interconexao entre seus
membros, que produz mudancas geradas exter-
namente a organizacao, por forcas obscuras aos
administradores e que, por isto, dificultam a defi-
nicao de previsdes ou planejamento. A condigao
de turbuléncia pode ser definida como o aumento
potencial ou atual destas interconexoes. Confor-
me a capacidade do ambiente aumenta, dispo-
nibilizando maior nivel de recursos, ocorre um
crescimento do numero de organizacdes dentro
da populacao, com reflexo no aumento da diversi-
dade organizacional. Estas condi¢gbes propiciam o
aumento no numero de ligagdes entre as organiza-
coes, sendo que cada uma delas pode estabelecer
relacdes com uma das demais. Para isto, contri-
buem também o aprimoramento da comunicacao,
dos transportes e outras forcas (Aldrich, 2006).

Em ambientes turbulentos, a estabilidade
das organizagodes torna-se precaria, pois depen-
de ndo somente das suas ag¢odes individuais, mas
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também dos demais integrantes do ambiente,
e exige que se desenvolvam mecanismos para
lidar com a instabilidade (Emery; Trist, 1965).

Segundo a ecologia populacional, o ambiente
é quem determina as formas das organizagoes.
Algumas formas organizacionais fracassam em
determinadas circunstancias ambientais porque
outras formas bem sucedidas concorrem com
elas, por recursos essenciais. O resultado da
competicdo para as organizagdes é medido pela
sobrevivéncia, antes do que pelo lucro. Nesta
visdo, a ecologia adota como primeiro nivel de
analise as populagdes, ou seja, a interacao entre
grupos de organizacoes (Han, 2007).

Diante da necessidade de adaptacao, as
organizacgdes formulam estratégias e ajustam
a estrutura organizacional, de modo a atender
as contingéncias do ambiente, considerando as
ameacas e oportunidades identificadas. Mas
existem limitacdes a capacidade de adaptacao,
as quais os ecologistas atribuem a inércia es-
trutural das organizacdes. Essa pressao inercial
impede que a maioria das organizacoes efetue
alteragoes radicais em suas estratégias e estru-
turas. As limitacoes derivam de fatores estrutu-
rais internos, relacionados a caracteristicas dos
recursos empregados, restricao de informacoes,
politica interna e padrodes histéricos, além de
fatores ambientais, como barreiras de entrada
ou de saida, restricdo de informagdes sobre o
ambiente, exigéncias de legitimidade e raciona-
lidade coletiva (Hannan; Freeman, 1977).

Tais consideracdes nao significam que os
lideres nao tentem tomar decisdes a fim de se
adaptar as mudancas do ambiente. Ainda que
tentem, as condi¢des para tomada de decisao
freqientemente enfrentam restricoées de infor-
macgobes e boas previsdes sobre o futuro além da
incerteza de que as adaptacoes previstas alcan-
cem o efeito esperado, fazendo com que os esfor-
cos propostos no esforco de adaptacao tenham
resultados incertos. Na tomada de decisao, al-
guns fatores atuam como restricdo a adaptacao.
Entre os fatores internos estao a restricao nos
investimentos necessérios, a insuficiéncia de in-
formacodes relevantes sobre suas atividades e o
ambiente e pressodes politicas. Além destas, os
gestores também sofrem pressdes externas no
que se refere a custos e capacitagao para uso
de novos sistemas de informacao, existéncia de
processos ja legitimados, além da prépria difi-
culdade de adaptar aspectos estruturais das or-
ganizacoes (Carroll; Hannan, 1995).
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Faz-se necessério distinguir os elementos
béasicos definidos pela ecologia organizacional
como unidades mais apropriadas para o estu-
do das organizacdes: organizac¢oes, populacoes
e comunidades. O termo organizac¢ao designa
a matriz que emprega regras e procedimentos
para obter estimulos e agir sobre eles, a fim de
produzir um resultado organizacional, transfor-
mar insumos em produtos finais (Hannan; Free-
man, 1977). O termo populacao se refere ao con-
junto de organizacodes engajadas em atividades
similares, com padrdes similares de utilizacao
de recursos (Baum, 1998) e que apresentam grau
relativamente homogéneo de vulnerabilidade ao
ambiente (Hannan; Freeman, 1977). Comunida-
des organizacionais sao sistemas funcionalmen-
te integrados de populagoes que, engajadas em
atividades distintas, desenvolvem relacdes com
outras populacdes (Baum, 1998).

Na perspectiva da ecologia organizacional,
diante das mudancas as pressoes inerciais as-
sumem uma orientacao de selecao. Nesta pers-
pectiva, o ambiente conduz as organizacdes a
estruturas apropriadas (Baum, 1998), o que faz
com que as organizacdes dentro de uma frontei-
ra particular tenham uma forma comum (Han-
nan; Freeman, 1977). Cada ramo de atividade
apresenta possiveis solugodes, ou formas alter-
nativas de se gerar um produto, que as organi-
zagdes absorvem em sua estrutura e estratégia
organizacional e que servem como meio de se
lidar com as incertezas satisfatoriamente. Em
caso de mudanca no ambiente, a organizagao
se adapta a outra estrutura ja existente no seu
ramo, sem que necessite identificar ou criar uma
estrutura organizacional apropriada (Hannan;
Freeman, 2005). Assim, a diversidade de formas
organizacionais corresponde a diversidade dos
ambientes, j& que, a cada configuracdo ambien-
tal, corresponde determinada forma organiza-
cional que se adapta de maneira 6tima as suas
demandas (Hannan; Freeman, 1977).

O grau de diversidade entre as organizacoes
no ambiente, principal objeto de estudo dos eco-
logistas, pode variar por diversos motivos. Um
deles é a transformacao das organizacoes exis-
tentes, que constituem mudancas nas condicoes
ambientais. Como resposta, as demais organiza-
¢oes podem adotar estratégias buscando novas
estruturas e, assim, aumentando a diversidade.
A diversidade também pode diminuir devido a
imitacao das organizagdes bem sucedidas. Tan-
to transformacao quanto imitagao se referem ao
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nivel individual de organizacdes. De outra for-
ma, o grau de diversidade pode variar devido
ao processo de selecao do ambiente. A selecao
refere-se a mudancas em um conjunto de orga-
nizagdes, devido a substituicdo da estrutura de
uma pela de outra. A forma de uma organizacao,
entao, torna-se dominante porque novas organi-
zagoes, similares, surgem enquanto outras, com
outro formato, desaparecem (Carroll; Hannan,
1995).

Pelo principio do isomorfismo, as pressoes e
restricoes ambientais fazem com que as organi-
zagOes, em uma mesma comunidade, se asse-
melhem umas as outras. O isomorfismo ocorre
porque somente sao selecionadas as formas Oti-
mas ou porque as organizacoes aprendem quais
sao as respostas étimas e ajustam suas decisoes
neste sentido (Hannan; Freeman, 1977). No en-
tanto, o principio do isomorfismo nao se apli-
ca aos casos em que os ambientes de recursos
organizacionais sdo heterogéneos. Ambientes
heterogéneos, que apresentam diferentes de-
mandas, tendem a criar estruturas especializa-
das para se lidar com cada uma delas (Hannan;
Freeman, 2005).

3 Teoria de nicho e estratégia de
especializagao

A teoria de nicho constitui principal ponto de
encontro entre a teoria contingencial e a teoria
ecoldgica. Para responder a questao da adapta-
cao diante de demandas ambientais inconsisten-
tes, o isomorfismo sugere que as organizacoes
tendem a desenvolver sub-estruturas periféricas
especializadas para atender a tais demandas,
paralelas ao seu negécio principal. Tal estraté-
gia pode ser adequada quando a oferta de re-
cursos é abundante, mas se mostra inadequa-
da em ambientes com recursos escassos ou em
declinio. O conceito de nicho, entao, proporcio-
na uma extensao do principio do isomorfismo e
também explica o crescimento das populagdes.
O conceito de nicho refere-se ao surgimento de
uma nova espécie de populacao, dentro de uma
comunidade. Segundo Hutchinson (1978), que
iniciou o desenvolvimento do conceito, o nicho
corresponde as condigdes nas quais uma popu-
lacao se reproduz para crescer ou ao menos se
manter (Hannan; Freeman, 2005).

A teoria de nicho destaca a importancia da
variagao das estratégias, com relagado ao grau de
especializacao, e aponta questdes fundamentais
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acerca das causas da diversidade entre as orga-
nizagdes que orientam os estudos dos ecdélogos
da organizacdo. E da énfase a idéia central da
ecologia evoluciondria, a idéia da relacao entre
nichos, com relacdo a padrdes observaveis de
utilizagéo de recursos e de processos basicos de
crescimento e concorréncia (Hannan; Freeman,
2005).

Um nicho constitui-se da confluéncia de re-
cursos, demanda e restricées que tanto possibi-
litam quanto limitam a atuacao de uma popula-
cao de organizacoes (Zammuto, 1988). Segun-
do Aldrich (1979), nichos podem ser entendidos
como combinacgdes de recursos e limitacées que
apdiam uma forma organizacional. Esta nocao
permite a possibilidade de que existem nichos
nao preenchidos, que podem ser preenchidos por
formas organizacionais adequadas (Hall, 2004).
A nocao de nicho introduz ao estudo da com-
peticdo uma descricao acerca da escassez de
recursos pelos quais as espécies competem. O
nicho refere-se a parcela de recursos dentro dos
quais as espécies conseguem sobreviver. Espé-
cies que vivem em nichos amplos sao chamadas
generalistas. Aquelas que vivem em nichos es-
treitos sao as especialistas. O compartilhamento
de nichos, decorrentes de necessidades simila-
res, é a esséncia da competicdo (Milne; Mason,
1990).

Em quase todas as industrias convivem orga-
nizacdes maiores com outras menores, que por
sua vez se especializam em nichos do mercado,
evitando colisao com as maiores. Estas empre-
sas também podem ocupar nichos multiplos, a
fim de evitar os riscos de que seu nicho de atu-
acao desapareca ou que seja atacado. Empre-
sas menores viabilizam, desta forma, sua ren-
tabilidade através de pequena participacdo de
mercado ao ocupar nichos de mercado despre-
zados ou ignorados pelas empresas principais,
os quais, através da especializagéo, sao capazes
de atender a contento. A principal estratégia na
exploracao de nichos é a especializacao, seja em
linhas de mercado, de clientes, de produto ou de
composto de marketing (Kotler, 1993).

O conceito de nicho se aplica em casos de
estabelecimento de uma nova industria. Esta
ultima acaba por criar condigbes para o surgi-
mento de outras industrias relacionadas. As or-
ganizagdes nao sao capazes de realizar todos
os tipos de atividades com alto desempenho.
Cada atividade especifica exige investimento
para que seja realizada eficientemente, e reduz
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o investimento e a eficiéncia na realizagao de
outras atividades, j4 que seus recursos e tempo
sao limitados. Isto faz com que as organizacoes
se concentrem no desenvolvimento de algumas
capacidades (Hannan; Freeman, 2005).

Segundo a ecologia organizacional, a es-
tratégia de especializacdo apresenta algumas
vantagens em ambientes incertos, em que as
mudancgas sao rapidas e acentuadas. Em tais
condigbes, em que estratégias de adaptacao nao
sao capazes de responder com rapidez suficien-
te de modo a manter niveis eficientes de produ-
cao, a especializacdo mais adequada é capaz de
alcancar potencial de lucros maiores (Wholey;
Brittain, 1986).

O conceito de estratégia, definido pelos ecolo-
gistas organizacionais, refere-se a amplitude da
area de atuacgao da organizagéo e ao modo como
as organizacoes exploram as oportunidades de
recursos dentro desta area. A area de atuacao
constitui a base para a distingao entre os tipos
de organizagodes, que podem ser especialistas,
com 4rea de atuacgao mais restrita, ou generalis-
tas, com atuacao mais ampla (Zammuto, 1988).
Generalistas e especialistas convivem e se rela-
cionam, pois o sucesso das generalistas cria as
préprias condigbes para o surgimento das espe-
cialistas. Para atender o mercado mais amplo, as
generalistas evitam se estender em atividades
particulares, que acabam sendo exercidas pelas
especialistas. Desta forma, mercados altamente
concentrados por poucas generalistas criam as
condic¢des para organizagoes menores, especia-
lizadas em determinados nichos (Carroll, 1984,
apud Zammuto, 1988).

Porter (1986) sugere a especializagao como
uma estratégia de atuacdo em industrias frag-
mentadas. O ambiente estrutural fragmentado
refere-se a mercados altamente competitivos,
em que concorre grande nimero de empresas,
sendo que nao ha presenca de um lider com
participacao significativa. Neste ambiente, uma
estratégia eficaz pode ser a especializacdo com
foco em um segmento de produtos, por tipo de
cliente, por tipo de encomenda ou por area geo-
grafica. A especializagdo permite a organizacao
alcancar um melhor poder de negociacao, obter
economias através da concentracao de ativida-
des ou de investimentos em marketing, desen-
volver maior valor agregado e investir potencial-
mente em sua capacidade para atender melhor
seus clientes. Nestes casos, apesar do risco de
limitar seu crescimento, a organizacdo € com-
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pensada pelo maior potencial de rentabilidade
(Porter, 1986).

Dadas as condigbes para o surgimento de
organizacgdes especialistas, emergem analises
comparativas entre especialistas e generalistas.
Organizacgoes especialistas podem apresentar
maior eficiéncia quando considerado o requisi-
to de capacidade ociosa. Diante de ambientes
incertos, a maioria das organizagdes mantém
alguma capacidade ociosa para garantir seu de-
sempenho caso o ambiente mude rapidamente.
No caso de empresas generalistas, a capacida-
de ociosa requerida é maior, porque contempla
maior numero de atividades. Empresas espe-
cialistas, por sua vez, concentram seus recur-
sos em ambientes mais restritos, o que permi-
te que operem de forma mais enxuta (Hannan;
Freeman, 2005).

Glenn Carroll (1985) desenvolveu um mode-
lo de dindmica da amplitude de nicho organiza-
cional. Segundo ele, a chance de sobrevivéncia
das organizacdes generalistas ou especialistas
depende do nivel de concentragdao do ambiente.
Em mercados geograficamente dispersos, as or-
ganizacoes tendem a explorar o mercado central
e a demanda torna-se concentrada no centro e
heterogénea nas periferias. Mas, quando o nu-
mero de organizacdes aumenta, as generalistas,
tipicamente dominantes, expulsam as demais
do centro fazendo com que elas passem a ex-
plorar segmentos periféricos do mercado. Neste
caso, o tamanho e poder das generalistas res-
tringem a atuacao das especialistas, que sao
prejudicadas quando o nimero de organizagdes
generalistas atuantes no mercado aumenta. No
entanto, se o nimero de generalistas aumenta
até o ponto em que algumas delas dominam o
mercado, eliminando as outras generalistas, en-
tao emergem oportunidades para organizacoes
especialistas. Segundo a visao de Carroll, por-
tanto, a concentracao do mercado tem efeitos
opostos sobre os tipos de organizacao; quando
a concentracao aumenta, a mortalidade de ge-
neralistas é maior, enquanto reduz a de especia-
listas (Hannan; Freeman, 2005).

A teoria de nichos, de Hannan e Freeman,
considera dois aspectos da variacao ambiental
para explicar a relativa prevaléncia de especia-
listas e generalistas (Baum, 1998). Estes aspec-
tos, que sejam variabilidade e granulosidade,
podem variar de maneira independente. A va-
riabilidade trata do grau em que os ambientes
variam no espaco ou no tempo. A granulosida-
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de contempla a irregularidade na distribuicao
temporal e espacial de produtos. Com relagao a
distribuicdo, quando o ambiente é ‘refinado’, ha
poucos diferentes tipos de produtos; quando é
‘grosseiro’, had ampla disponibilidade de um tni-
co produto. No que se refere a variacao tempo-
ral, quando ocorrem variagcoes de ciclos curtos
(ondas de alta freqiiéncia), o ambiente é ‘refina-
do’. Quando variagoes em ciclos longos (ondas
de baixa frequéncia) sdo dominantes, mais proé-
ximas da estabilidade, trata-se de um ambiente
‘grosseiro’ (Hannan; Freeman, 2005).

Tais consideracoes se basearam na teoria da
posicao de ajuste de Levins (1968), que desen-
volveu um modelo gréafico para identificacdo de
estratégias 6timas. Segundo seu modelo, a soma
dos ajustes em uma populacdo é constante, e
pode ser tratada por diferentes estratégias. A
escolha da estratégia deve avaliar os ajustes.
Quando os ajustes gerados por dois diferentes
desvios coincidem, significa que ambos deman-
dam formas de adaptacao semelhantes. Quando
os ajustes diferem em sua maior parte, impoem-
se demandas de adaptacao muito diferentes —
portanto, ocorréncia de muitos ajustes em um
ambiente impede que haja tantos ajustes em
um outro. Em ambientes refinados, quando as
organizacoes enfrentam diferentes e pequenos
desvios de curta duracgao, o ambiente pode ser
enfrentado como uma média destes desvios.
Quando ha expectativa de que estes desvios
tenham longa duragéo, a sobrevivéncia requer
enfrentamento de cada desvio especifico e, nes-
te caso, organizacoes que nao se adaptam a um
deles tém poucas chances de sobrevivéncia.
Segundo o modelo de Levins (1968), portanto,
ambientes estaveis favorecem populacdes espe-
cialistas. Organizacodes especialistas tendem a
dominar em ambientes em equilibrio. As gene-
ralistas, por sua vez, sao favorecidas em todos
aqueles ambientes que apresentam fortes varia-
¢oes (Hannan; Freeman, 2005).

3.1 A especializagao como estratégia
competitiva em ambientes turbulentos

Segundo a ecologia organizacional, as orga-
nizagodes realizam mudancgas orientadas a uma
melhor adaptacao com o ambiente (Hall, 2004).
A adaptacao da organizacao ao meio ambiente
envolve uma escolha estratégica, com um grau
apropriado de diferenciacao (Morgan, 1996).

Partindo da visao de Darwin, esséncia da te-
oria ecolégica, a selecdo ocorre desde que exis-
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tam variacgdes das caracteristicas individuais.
Algumas destas variagdes podem conferir vanta-
gem competitiva no processo de sobrevivéncia,
quando bem ajustadas ao ambiente (Morgan,
1996). Neste sentido, a analise do ambiente é
fundamental. A esséncia da formulagao de uma
estratégia competitiva é relacionar uma compa-
nhia ao seu meio ambiente. O reconhecimento
e a identificagao correta dos sinais de mercado,
de suas forcas competitivas, sdo determinantes
para o desenvolvimento da melhor estratégia,
que permita a organizagdo maximizar o valor
das suas caracteristicas e distinguir-se dos con-
correntes (Porter, 1986).

A teoria ecolégica apresenta os diferentes ti-
pos de estratégias adotados nos ambientes em
mudanca e, desta forma, contribui para o en-
tendimento sobre o modo pelo qual o ambiente
exerce pressao no sentido de uma escolha es-
tratégica, que pode ser mais bem sucedida que
outras, dependendo das condicdes do ambiente
e das mudancas vividas pela industria no decor-
rer do tempo (Zammuto, 1988).

Algumas organizacoes podem tornar-se es-
pecialistas, engajando-se em poucas ativida-
des dentro do seu ambiente. Segundo a teoria
de nicho, em se tratando de ambientes insta-
veis, onde as mudancgas ocorrem em alto grau
de variagao, e inclusive em ambientes altamente
instaveis, onde as condigdes variam entre ex-
tremos, as especialistas tém vantagem. Estas
organizagoes podem se adequar melhor as va-
riagbes, pois ndo precisam manter reservas ou
excesso de capacidade para lidar com as diver-
sas mudancas no ambiente mais amplo. Assim,
em ambientes que sofrem variagoes constantes,
as empresas especialistas tendem a prevalecer
sobre as generalistas (Aldrich, 2006).

Num ambiente turbulento, em que produ-
tos e tecnologias mudam constantemente, as
empresas precisam procurar por novas idéias e
oportunidades (Morgan, 1996). Por outro lado, a
expansao dos mercados, o aumento da riqueza
e a demanda por servigos e produtos especiali-
zados constituem oportunidades para negocios
menores (Aldrich, 2006). Aqui, pode-se identifi-
car o potencial da estratégia de especializacao.

Conceitualmente, a estratégia corresponde
a teoria definida pela organizacgao, com o obje-
tivo de obter vantagem competitiva, baseada
no conjunto de suposicoes e hipdteses sobre a
evolucao da competicao no setor e de como esta
evolucao pode ser aproveitada para obter lucros.

MARTINS, M. F.M.; BATAGLIA, W.

A vantagem competitiva, por sua vez, se esta-
belece quando a organizacéao é capaz de gerar
maior valor econémico através de seus produtos
ou servigos, quando comparada as suas rivais
(Barney; Hesterly, 2007). Pode-se dizer que uma
organizacao possui vantagem competitiva so-
bre seus rivais quando ela cria uma distancia
maior, em comparagao aos concorrentes, entre
a disposicao de pagar dos clientes e seu custo
de producao (Ghemawat, 2007).

Em um setor em mudanca, a habilidade de
uma empresa em mudar sua estratégia com ra-
pidez para responder a tendéncias emergentes
pode ser uma fonte de vantagem competitiva
(Barney; Hesterly, 2007). Os estudos em ecolo-
gia organizacional sugerem que as mudancas
ambientais tém um impacto diferenciado so-
bre generalistas e especialistas, dentro de uma
indtstria, podendo gerar forte alteracdo nas
condigbes de competigao. Aqui, o foco estraté-
gico assume um papel importante na oferta de
produtos e servicos e sdo necessarios maiores
esforcos para avaliar a viabilidade de uma es-
tratégia especialista (Wholey; Brittain, 1986).
Nestas condicbes, as empresas especialistas se
destacam por serem dotadas de maior capaci-
dade de adaptacao. Este tipo de empresa pode
obter vantagem através da atuagdo em nichos
do mercado.

Quando duas organizacoes dependem de
diferentes recursos ou se hé outras pressoes
que limitam a competicao entre elas, elas po-
dem coexistir em equilibrio no mesmo ambiente.
Ja uma combinacao distinta de recursos ou de
pressoes suficientes para suportar uma forma
organizacional emerge como um nicho (Aldrich,
2006).

Para novos negécios, a estratégia de atua-
cao em nicho busca encontrar um segmento de
mercado nao reconhecido ou com necessidades
especificas que possa atender. Desta forma,
por exemplo, permite a entrantes superarem as
barreiras de entrada existentes. A estratégia de
nicho pode ser aplicada inclusive em industrias
em declinio, com o objetivo de identificar um
segmento ou grupo de demanda que tendam a
manter a demanda estavel e que ainda permi-
tam altos retornos (Porter, 1986).

Quase todas as industrias incluem empre-
sas especializadas em nichos do mercado. Estas
empresas ocupam nichos de mercado despre-
zados ou ignorados pelas empresas principais,
generalistas. Para exploracado destes nichos, a
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especializacdo é a estrutura mais adequada. E
a especializacdo que as permite atender estes
nichos a contento (Kotler, 1993).

Tal estratégia, contudo, deve ser embasa-
da em conhecimento sélido acerca do mercado.
O mapeamento das delimitagcées do setor bem
como das relacgbes entre os participantes per-
mite uma andlise adequada do cendrio e pos-
sibilita que a organizacao antecipe seu desem-
penho no longo prazo, identifique os grupos de
participantes e as forcas envolvidas e avalie
mudancas significativas no cendrio, de modo a
optar pela melhor forma de moldar seu negdcio
(Ghemawat, 2007).

4 Consideragoes finais

Seguindo o objetivo proposto, foram estu-
dados os conceitos de adaptacao, ambientes
turbulentos e estratégia de especializacao para
vantagem competitiva dentro da teoria de nicho,
com destaque a abordagem de autores relacio-
nados a teoria ecolédgica das organizagoes.

O presente estudo contribui com a conso-
lidacao tedrica ao retomar a discussao acerca
da influéncia da instabilidade e turbuléncia do
ambiente na competicao, explorando a questao
da estratégia a luz da ecologia organizacional e
destacando as opcgoes das firmas de adotarem
uma estratégia generalista, com grande porte
e capacidade acumulada para lidar com as pos-
siveis variagbes ambientais, ou uma estratégia
especialista, mantendo menor porte a fim de
permitir mudancas ageis na forma organizacio-
nal. Sob a ética da teoria ecoldgica, buscou-se
destacar a estratégia de especializacéo e, den-
tro dela, da teoria de nicho, cujos conceitos refe-
rentes a andlise das caracteristicas do ambiente
propdem que existem estruturas organizacio-
nais 6timas que, em tais condigdes, constituem
vantagem competitiva.

Adicionalmente, o estudo contribui com a
pratica da gestao, utilizando-se do embasa-
mento tedrico para promover a analise sistema-
tica das forcas determinantes do ambiente por
parte das organizacoées, de modo que se tornem
capazes de ativamente detectar oportunidades
excelentes, mesmo diante de ambientes de com-
peticdo cada vez mais intensa.

Por meio da reunido de idéias que destacam
a fundamental importancia do ambiente geral,
busca chamar a atencao para que ele seja ana-
lisado cuidadosamente quando da definicao de
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escolhas estratégicas das organizagdes devido
ao impacto determinante que exerce no seu su-
cesso ou fracasso. Ressalta, ainda, que é através
nesta andlise que as organizagdes sao capazes
de identificar oportunidades e ameacas criadas
por novas tendéncias do mercado, ao longo do
tempo. Como indica Kotler (1993), muitas empre-
sas pequenas descobrem bons nichos de merca-
do por mero acaso, mas oportunidades excelen-
tes podem ser detectadas e desenvolvidas de
um modo mais sistematico. No caso de empre-
sas especialistas, em especifico, este é o ponto
de partida para se definir seu foco de atuacao e
tornar-se capaz de se aproveitar das condicoes
favoraveis a adaptacao que uma estrutura espe-
cialista proporciona.
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