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RESUMO

Este trabalho buscou pesquisar se a aquisicdo de conhecimento em gestéo pela empresa, como
recurso, configura-se como uma vantagem para o negdcio. E se, posteriormente, esta vantagem
conduziu ou ndo a uma performance superior da empresa. Ao adquirir conhecimentos
especificos em gestdo o empresario da micro e pequena empresa busca resolver questdes
relacionadas as seguintes areas de gestdo: marketing, recursos humanos, finangas, logistica,
inovacdo, design, compras, legislacdo e tributos. A empresa pretende, ao resolver questdes
operacionais e de performance, diferenciar-se das concorrentes, promovendo sua sobrevivéncia
e posicionamento no mercado. Para que o objetivo fosse alcancado, realizou-se uma revisdo
tedrica sobre estratégia empresarial, estratégia nas MPEs e estratégia de marketing.
Posteriormente, realizou-se também uma revisao sobre 0s conceitos de vantagem competitiva,
vantagem competitiva sustentavel e visdo baseada em recursos. Finalmente, a partir da analise
dos tipos de conhecimento adquiridos pela empresa e como o seu dirigente identificou a
efetividade ou ndo dos mesmos, o trabalho considerou a inclusdo da R-A theory, e seus
conceitos de vantagem comparativa, vantagem competitiva e performance superior para
compreensdo do fendmeno.

Para a pesquisa foram formuladas 18 hipdteses, sendo que sete delas foram suportadas em
relacdo a descricao de recursos da premissa P.6 da R-A theory: i) financeiro, ii) fisico, iii) legal,
iv) humano, v) organizacional, vi) informacional e vii) relacional. As outras 11 hip6teses foram
relacionadas ao conceito de VRIO sendo que quatro ndo foram suportadas e sete foram.
Concluiu-se que conhecimento em gestdo, como recurso, conduz a performance superior.
Evidenciou-se a possibilidade de operacionalizagdo em conjunto da VBR e R-A theory de Hunt.
Ambas possuem estruturas complementares que foram articuladas para um modelo préatico de
pesquisa sobre desempenho empresarial. Assim, Ao final desse trabalho observou-se que para
a estratégia do negdcio, ha esforcos para a construcdo de estratégias e marketing nas MPEs que
passam pela obtencdo de recursos que as deixariam mais competitivas.

Palavras-chave: Recurso. Vantagem Competitiva. Vantagem Comparativa. Performance.
Desempenho.



ABSTRACT

This study aimed to investigate if the acquisition of knowledge management by the company
as a resource, has conducted or not to an advantage for the business. And if later, this advantage
has led or not the superior performance of the company. By acquiring expertise in managing
the business of micro and small business seeks to solve issues related to the following
management areas: marketing, human resources, finance, logistics, innovation, design,
procurement, legislation and taxes. The company intends to address operational and
performance issues, differentiating themselves from competitors by promoting their survival
and market position. For the goal was reached there was a theoretical review of business
strategy, strategy in small enterprises and marketing strategy. Later, also has conducted a review
of the concepts of competitive advantage, sustainable competitive advantage and resource-
based view. Finally, from the analysis of the types of knowledge acquired by the company and
how its leader identified the effectiveness or not of the same, the work considered the inclusion
of RA theory, and concepts of comparative advantage, competitive advantage and superior
performance for understanding phenomenon.

For this research 18 hypotheses were formulated and seven of them were supported in relation
to the resource’s description of P.6 premise of the RA theory: 1) financial, i1) physical, iii) legal,
Iv) human, v) organizational, vi) informational and vii) relational. The other 11 hypoteses were
related to the concept of VRIO of which four were not supported and seven were. It was
concluded that management knowledge as a resource, leads to superior performance. It was
shown the possibility of operation in conjunction: RBV and RA theory of Hunt. Both have
complementary structures that were articulated to a practical model of research on business
performance. Thus, the end of this work it was observed that for the business strategy, there are
efforts to build strategies and marketing in small business passing by obtaining resources that
would leave them more competitive.

Keywords: Resource. Competitive Advantage. Comparative Advantage. Performance.
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1 INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas (MPEs) cresceram em numero e relevancia na economia nos
ultimos anos. Em dez anos, os valores da producdo gerada pelos pequenos negocios saltaram
de R$ 144 bilhdes para R$ 599 bilhdes/ano. O ambiente legal, o aumento de escolarizagdo do
brasileiro e o crescimento do mercado consumidor sdo apontados como fatores para esse

desempenho Sebrae (2014a).

H& muito se sabe que as micro empresas representam uma forca motriz da economia nacional.
Atualmente existem 9 milhdes empresas, representando 27% do PIB nacional. De acordo com
0 Ultimo estudo IBGE/Sebrae, as MPEs sdo responsaveis por 44% dos empregos formais em
servicos, e de aproximadamente 70% dos empregos gerados no comércio Sebrae (2014b)

Apesar dessa importancia micro empreendedores, dado um cenario de elevada competitividade,
vivenciam grande desafios que culminam com a faléncia ou fechamento prematuro em que
cerca de 25% fecham as portas nos dois primeiros anos de operagdo (SEBRAE, 2013a). Nesse
cenario, é imperativa a busca pela profissionalizacdo do negécio, a qual perpassa pela busca de
vantagens competitivas que permitam impulsionar as atividades empresariais. Para isso, ndo se
pode negar a importancia da aplicacdo de conceitos de estratégia empresarial, que, por natureza,
se encontram associados ao conceito de marketing contemporaneo Rodriguez Cano et al.
(2004).

Assim, a fim de alcancar e manter o desempenho estratégico no longo prazo, as organizagoes,
em especial as micro empresas, precisam repensar sua estratégia a luz dos recursos, das
capacidades e das vantagens competitivas Grant (1991). Nesse cenario, a alocacdo dos recursos
tangiveis e intangiveis Arend; Bromiley (2009 e Helfat; Peteraf (2009 e Stoian (2010) remete
a uma responsabilidade fundamental do empreendedor Jaques (2012), passo requerido ao
fomento de vantagens competitivas, preferencialmente sustentaveis Porter; Millar (1985).
Estas, por sua vez, que permitem que as organizacdes vislumbrem um desempenho financeiro
superior, em um determinado setor (BRITO; BRITO, 2012). Esse caminho sé pode ser
alcancado caso a organizacdo oriente seus recursos especificos e Unicos em direcdo a
capacidades e competéncias especificas (BARNEY, 2012a; BARNEY, 1991), propiciando o

alcance de uma posicdo superior em relacdo aos concorrentes (AGUIRRE, 2008;
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BRANDSTROM; BYNANDER; HART, 2008; HITT et al., 2011). Dentre os recursos citados
na literatura destaca-se o conhecimento (BARNEY, 2001; HODGSON, 2000; KARPEN,
2008).

Na otica de mercado, pode-se compreender que qualquer estratégia s6 se torna efetiva na
medida em que consegue alcancar demandas que refletem necessidades e desejos do mercado
alvo Kluyver; Pearce 11 (2010). Nesse sentido, o conceito central que fundamenta o pensamento
estratégico em marketing, seria a orientacdo para o mercado Jaworski; Kohli (2006), que
significa que a empresa ir& direcionar seus recursos para garantir a entrega de valor ao mercado,
considerando elementos que o mercado considera como valiosos Paim et al. (2011). Nesse
espectro, Shelby Hunt(1995), propde uma teoria evolucionaria do processo de competicdo
interdisciplinar, integrando conceitos de estratégia de negocios e de marketing, visando a
proposicéo e entrega de valor superior ao mercado. A teoria proposta denominada, Resource
Advantage Theory (R-A theory), busca elencar como recursos, tais como o conhecimento, pode
ser traduzida em vantagens comparativas que promovam a vantagem competitiva (Barney),
resultando, em Gltima instancia, em performance superior. Desse modo, a estrutura conceitual
da R-A theory apresenta-se como um arcabougo pertinente para analisar como o conhecimento
em gestdo enquanto recurso pode resultar em uma maior competitividade das MPEs.

Nesse cenario, ao longo do estagio de desenvolvimento das empresas, de Seus processos
operacionais e de sua posicdo de mercado, o conhecimento pode ser um recurso adquirido
interna ou externamente (FLETCHER; HARRIS, 2012), pelas formas definidas pelo gestor.
Traduzindo o conhecimento, enquanto recurso, em capacidades, representadas por atividades e
processos internos e externos, pode-se moldar a cultura organizacional com vistas a obter
resultados estratégicos distintivos Abdullah; Kanyan (2012). Assim, em um cenario dinamico
como o ambiente empresarial contemporaneo, movimentos constantes para sobrevivéncia e
desenvolvimento da empresa requerem a utilizagio do conhecimento como recurso

transformador e de adaptacéo.

O conhecimento em disciplinas que envolvem a Administracdo e seu setor de atuacdo é
fundamental para a operacionalizacao de praticas e técnicas de gestdo. O conhecimento auxilia
na construcdo de capacidades associadas ao negocio em areas funcionais dispares, tais como

marketing, financas, legislacdo, inovacdo, design, recursos humanos e compras. Torna-se
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notével que o cenario de competicdo moderno determina que as organiza¢cdes dominem algumas
“competéncias centrais”, o que ela desempenha da melhor maneira Neves; Conejero (2012).
N&o é objetivo deste trabalho, aprofundar no tema conhecimento, nem t&o pouco em processos
de educacéo e aprendizado. Parte-se do principio do conhecimento como recurso que impacta
em todos os outros recursos da empresa Ferraresi et al. (2012). E se reconhece, para efeitos da
pesquisa, que gestores recorrem aos meios tradicionais de aquisi¢cdo desse conhecimento
externo Ferraresi et al. (2012), no mercado. Meios esses que sdo 0s cursos, oficinas, encartes,
feiras, palestras, seminarios, visitas técnicas e consultorias. E onde os temas de conhecimento
em gestdo serdo nas areas de inovacdo em processos e design, financas e contabilidade,
marketing e vendas, recursos humanos (gestdo de pessoas), legislacdo e tributos e
logistica/armazenagem. E a responsabilidade pela aquisicdo, manutencdo e difusdo de
conhecimentos recai nas maos do gestor, tornando imperativo que o profissional mantenha-se

qualificado.

No caso das MPEs tal problema se acentua, tendo em vista as limitagdes de recursos, em
especial os associados a formagao e educacao formal. A pesquisa do Sebrae Minas “Sondagem
de avaliacdo de desempenho e perspectivas das micro e pequenas empresas mineiras” aponta
que com relacdo a formacéo escolar, 65% dos decisores das MPESs possui até o ensino médio

completo.

Pos-graduagdo
Superior completo
Superior incompleto
Ensino médio completo 41%
Ensino médio incompleto
Ensino fundamental completo

Ensino fundamental incompleto

N&o estudou

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Grafico 1- Escolaridade dos decisores de MPEs em Minas Gerais
Fonte: SEBRAE MINAS, 2013, p. 11

H& também a possibilidade de uma rivalidade competitiva entre MPESs, caracterizada pela
profusdo de concorrentes similares e com poderes analogos. No Brasil, existem diferentes
instituicdes que buscam preencher essa lacuna de conhecimentos em gestdo, dentre elas o

Sebrae.



16

Tais organizagBes procuram transmitir ao empresario as informagdes que deseja abrir um
negdcio por meio da criacdo e aplicacdo de cursos, palestras, semindrios, oficinas, consultorias,
eventos, dentre outros. Muitas dessas organizacfes atuam de forma gratuita, sustentadas por

repasses e subsidios do governo e outras entidades.

Tipicamente as MPEs que acessam tais organizagdes buscam adquirir o conhecimento para
atuacdo no cotidiano do seu negocio, mas com interesse em obter maiores implicacdes
estratégicas mais profundas na gestdo. Esses gestores, muitas vezes, sdo atraidos pela tradicdo
de instituicdes, tais como Sebrae, Federacdes de Industrias, CDLs e Associacdes Comerciais,
acreditando na reputacédo e reconhecimento destas como fontes de conhecimento em gestdo com
vistas a atender as especificidades do micro e pequeno negocio. Pode-se ilustrar esse
comportamento da MPEs, a partir da pesquisa “Perspectivas das Micro e Pequenas Empresas
mineiras" (SEBRAE MINAS, 2013, p. 03):

[...] das MPE que investiram no desenvolvimento de novos produtos e servigos em
2012 (94%) devera manter a estratégia em 2013. O mesmo é observado em termos de
treinamento de pessoal (93%), de introducdo de novos métodos de marketing (91%)
e de controle administrativo (86%).

Assim, as MPEs precisam de uma posi¢éo inovadora, conforme citam Sen e Eren 2012), o que,
neste caso, so pode ser alcancado com a atuacdo de lideres inovadores que tém o conhecimento
como um dos fatores que os diferem. Portanto, o conhecimento enguanto ativo intangivel torna-
se preponderante como fonte de vantagem competitiva. A premissa subjacente é que a busca e
aplicacdo do conhecimento subsidia a efetividade organizacional através de: i) a melhora de
processos, que podem criar uma base para economia de recursos da empresa, e/ou, ii) propiciar
0 crescimento corporativo, pela expansdao de mercados atuais ou potenciais. Mais
especificamente no quesito das MPEs, o conhecimento pode contribuir para compreensédo das
elevadas taxas de mortalidade das micro e pequenas empresas, isto €, pode-se assegurar uma
condicdo sine qua non de sobrevivéncia ao adquirir e aplicar conhecimentos basicos da gestao

empresarial.

Desse modo pode-se concluir que “a carteira de recursos de uma empresa pode leva-la a uma
determinada vantagem comparativa, criando oportunidades de maiores lucros” (HODGSON,
2000, p. 69) e, neste, a prpria existéncia da organizac¢éo. O conhecimento, portanto caracteriza-

Se COmOo um recurso ou ativo, e sua efetividade é composta em parte pela performance que a
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empresa potencialmente pode atingir. Assumindo 0 cenario pregresso, este estudo buscara
responder as seguintes perguntas-chaves:

e Como as solucdes de gestdo enquanto fontes de conhecimento (recurso) contribuem
para a construcdo de vantagens comparativas e competitivas para o negocio?

e Como as fontes de conhecimento (recurso) impactam na performance das MPEs, sob
a Otica da R-A theory?

Este trabalho pesquisara o empresario formalizado, ja em atuacdo e suas aquisicdes de

conhecimento, por meio dos diversos “produtos e servigos” ofertados por instituigdes como o

Sebrae Minas, tendo como sustentacdo conceitual a R-A theory (HUNT; MORGAN, 1996).

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho € propor e testar um modelo de operacionalizacdo da R-A theory
para avaliar qual o impacto das solugbes de gestdo, compreendidas como fontes de
conhecimento, no processo de construcdo de vantagens comparativas e competitivas e o

impacto destas na performance das MPEs. Os objetivos especificos sdo:

e criar uma escala para mensurar a melhoria nos recursos organizacionais,
compreendidos como conhecimento, sob a 6tica da R-A theory, como fonte de
vantagens comparativas;

e desenvolver uma escala para avaliar o grau de vantagem competitiva;

e testar a relacdo entre vantagens comparativas, competitivas e performance

organizacional.



18

1.2 Justificativa

O estudo do desempenho ou performance das organizagdes é um tema recorrente nas pesquisas
em Administracdo e € composto por diversas abordagens relacionadas ao desempenho
empresarial. Pode-se constatar essa diversidade de abordagens relacionando algumas
ocorréncias de linhas de pesquisa e seus autores: estratégia de orientacdo para o0 mercado e
desempenho Vieira; Zancan (2011), (PAIM et al 2011), Tsiotsou; Vlachopoulou (2011);
estratégia organizacional e desempenho Dalberto et al. (2011); vantagem competitiva e
desempenho Fernandes; Toledo (2013), Brito; Brito (2012b); informacéo de marketing, brand
equity Golicic et al. (2012); complexidade de produtos, economia e desempenho Abdon et al.
(2010), (HUNT, 2012c); relacionamento interpessoal e desempenho Kumar (2013); recurso da
empresa e desempenho Ismail et al. (2012) e aprendizagem e sua relacdo com o desempenho
da organizacdo Abbade et al. (2012), COPELLL (2011). Essa Gltima aproxima-se da ideia de
abordar a relacdo do conhecimento e o desempenho organizacional. O estudo da performance
das MPEs, também € tema de recentes pesquisas em diversos paises Elster; Phipps (2013),
Ladzani et al. (2012).

Devido a relevancia da MPE na economia e todo esforco para constituicdo de um ambiente
legal favoravel, demonstra-se a importancia de pesquisa-la. A preocupacdo do empresario em
investir em aquisi¢do de conhecimento € um indicio de que ele trata o tema como um recurso
da empresa. Um fator intrinseco a realidade da MPE é a sobrevivéncia. Ela esta diretamente
ligada ao seu lider, suas estratégias e sua capacidade de adquirir e aplicar conhecimentos.
Considerando ainda o cenario econdémico dinamico do pais e as tendéncias em estratégias de
valor e capacidades Ribeiro et al. (2009, p. 3) diz que “estratégia ¢ uma solu¢ao fundamental
para as empresas que se mantém competitivas dentro de um ambiente caracterizado pela
incerteza intensa e mudanga”. O “resultado esperado” Gama; Oliveira (2013) do empresario ao
utilizar um recurso da empresa &, de forma resumida, o de melhorar processos internos e
externos, evitar despesas desnecessarias e principalmente conquistar performance superior.
Esta ultima pode ser traduzida como, por exemplo: i) maior ganho financeiro bruto; ii) maior
lucro; iii) maior nimero de clientes; iv) maior venda de determinados itens do mix; v) maior
venda em volume ou mesmo algum vi) ganho de valor a marca. Considerando que
conhecimento € um recurso da empresa, a sua aplicagdo serd destinada para: a) estratégias e

tecnologias em marketing e b) estratégias organizacionais e de comportamento organizacional.
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Assim A e B formam o conjunto de “resultados esperados” que precisam ser aferidos e
pesquisados. Se os conhecimentos de gestdo estdo divididos nesses dois grupos, cada um
contribuird com um tipo de performance. O item A pode estar ligado a questao da “performance
superior” (HUNT, 2012a). J4 o item B pode ser ligado a “performance superior”, considerando

a variedade de atributos que sdo importantes para compreendé-la BARNEY'; ARIKAN (2006).

O grupo A - estratégias e tecnologias de marketing - € 0 que mais atua para determinar o grau
da performance, podendo esta ser de superioridade, de igualdade ou de inferioridade no
mercado, segundo a R-A theory. E importante assinalar que tanto o grupo A quanto B sio
complementares no ambiente da Administracdo e Negdcios. Ambos dependem na efetividade
da aplicacdo do conhecimento pela empresa. O grupo B influi em alguma medida na

performance da firma, assim como o grupo A influi em outras performances do negocio.

Este trabalho de pesquisa é relevante, ja que busca identificar o que os dirigentes de MPEs
efetivamente concretizam do uso das ferramentas de gestdo, adquiridas por meio de solucdes
de gestdo. Da tomada de decisdo para aquisi¢do de um conhecimento de gestdo, até a aplicacdo
deste no negdcio e o resultado alcangado, tem-se um longo e tempestuoso ciclo: muitos fatores
podem intervir no processo gerando resultados aquém dos esperados. Tem-se nesse topico um
dilema fundamental na pesquisa sobre as MPEs, conforme sustentam Terence e Filho (2010, p.

15) ao versar sobre os estudos focados nas MPEs:

Em linhas gerais, pode-se afirmar que os estudos sobre estratégia em pequenas
empresas sao, em sua maioria, prescritivos, ou seja, indicam o que os dirigentes devem
fazer para conseguir melhores resultados, enquanto os estudos relacionados ao que 0s
dirigentes realmente fazem sdo raros e contradizem o pensamento normativo
dominante na area.

Nese ponto, este trabalho pretende lancar luz sob um ponto obscuro na literatura tipica sobre
micro e pequenas empresas: a relagcdo dos recursos versus a performance. Este trabalho pretende
analisar como o recurso alcangado é traduzido em agdes e suas consequéncias em termos de
performance, considerando a operacionaliza¢do da R-A theory como opgéo para compreenséo
do fendbmeno. Em esséncia, a questdo de sobrevivéncia das MPEs é analisada, mas a questdo da
mortalidade é tratada apensa de forma correlata, pois, como afirma a pesquisa nacional
“Sobrevivéncia das empresas no Brasil” (SEBRAE, 2013a), ndo é possivel ainda identificar as

razdes para o fechamento das MPEs.
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E sobre o tema, além da relevéncia estadual e nacional, destaca-se sua existéncia em outros
paises. A COPELLL - Lifelong Learning For Competitiveness in Small and Medium
Enterprises € co-financiado pela Comissdo Europeia, e no guia de apoio portugués
“Aprendizagem ao Longo da Vida em Pequenas e Médias Empresas (PME)” apresenta pesquisa
com as pequenas ¢ médias empresas (PMEs) portuguesas sobre “Aprendizagem ao Longo da
Vida”. Os gestores foram questionados sobre uma série de aspectos da aprendizagem em seus
negocios. No item ‘Condigdo para Competitividade”, que demonstra a relacdo entre

aprendizagem e performance, o guia da Copelll (2011, p. 38) destaca:

A estas condicOes gerais de competitividade se junta ainda o efeito da formacéo no
aumento do grau de satisfacdo dos clientes, quer pela via da melhoria da qualidade do
produto, quer pela via da imagem da empresa — aumento da “mais-valia comercial” e
da qualidade do atendimento e resposta ao cliente.

1.3 Contextualizacéo

Nos ultimos anos, tem-se verificado a importancia que a aquisicdo de conhecimento em gestéo
representa para as MPESs. Nessa area, parte consideravel do investimento volta-se para melhorar
métodos de controle administrativo, marketing e treinamento da equipe, conforme pode ser
verificado nas estratégias de investimento das MPEs na pesquisa “Perspectivas das Micro e
Pequenas Empresas Mineiras” (SEBRAE MINAS, 2013). A pesquisa aponta que trés dos
quatros itens com maior percentual de investimento nas MPEs estdo diretamente relacionados
a questdo de aquisicdo e implementacdo de conhecimento. S&o eles i) adocdo de novos métodos
de controle administrativo; ii) introducdo de novos métodos de marketing e iii) treinamento de

pessoal.
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N&o fez investimentos

Outros

Adecdo de novos métodos de controle administrative
Introdugéo de novos métodos de marketing
Aquisicio de software

Treinamento de pessoal

Desenvolvimento de novos produtos/servigos

Aquisigio de veiculos

Aquisicdo de maguinas e equipamentos

T T T T T T T T 1
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Nota: * Foram admitidas respostas multiplas.

Gréfico 2- Estratégias de investimento das MPEs mineiras
Fonte: SEBRAE MINAS, 2013, p. 30

De acordo com West 111 e Noel (2009) séo trés as fontes de conhecimento em gestéo para o
empresario: i) conhecimento prévio e particular sobre um ramo de negécio ou industria; ii)
conhecimento especifico sobre abertura de negocios anteriores e iii) conhecimento em rede
“networking”. Este ultimo refere-se ao conhecimento adquirido com outros individuos que vao
portar informagdes privilegiadas sobre temas especificos. Ou seja, a firma pode recorrer a
alguém de fora da organizacdo tanto quanto promover internamente, ndo somente o uso de
recursos de conhecimento, como a geracdo de novos conhecimentos (ACHROL; KOTLER,
2011, p. 41). E justamente essa fonte de conhecimento que é alvo de aquisi¢io pela MPE, ponto
em que emerge a propria esséncia da existéncia do SEBRAE.

Em termos do conhecimento formal do individuo, em que a fonte é o sistema educacional, pode-
se dizer que dos 22 milhGes empresarios, 47% nao tém instrucdo ou fundamental completo
(IBGE - PNAD, 2011). Ainda de acordo com o IBGE, em Minas Gerais, 0s que ndo tém
instrucdo ou ensino fundamental completo representam 48%, dos 2,3 milhGes de donos de

negaocio.

Mostrou-se a importancia do conhecimento para o negécio, mas até que ponto as solugdes do
SEBRAE conseguem traduzir esse recurso em resultado efetivo € um ponto em aberto. O
recurso da firma pode ser dividido em duas classes: habilidades e recursos materiais
(HODGSON, 2000). Ele também ¢é classificado por ser de natureza tangivel e intangivel
(AGUIRRE, 2008; BARNEY; ARIKAN, 2006; DOHERTY, 2011; HUNT, 2012). O
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conhecimento como habilidade é dependente de héabitos e rotinas para se perpetuar
(HODGSON, 1998). Ja o recurso na visao da R-A theory ¢ “de mobilidade imperfeita” (HUNT,
2012, p. 10). e dividido em sete areas: i) financeiro; ii) fisico; iii) legal; iv) humano; v)
organizacional; vi) informacional e vii) relacional. O tema recurso na R-A theory seré tratado

com mais profundidade no referencial teorico.

Para pesquisar a MPE é necessario conhecer seu histérico, classificaces e desenvolvimento no
cenario politico e econdmico nacional. A MPE é um tema de importancia e interesse nacional.
Sua condigdo de “tratamento diferenciado” ¢ descrita nos artigos 146, 170 ¢ 179 da Constituicdo
Federal (1988). A definicdo de MPE no Brasil surge com o marco legal: a Lei n° 9.841, de 5 de
Outubro de 1999. Ela definiu a MPE por receita bruta anual, sendo (BRASIL, 1999, p. 3):

| - microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais);
Il - empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que,
ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$
244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferior a R$
1.200.000,00 (um milh&o e duzentos mil reais)

A partir deste marco legal, a dindmica econémica e politica do pais demandou nova defini¢éo,
com base nos valores de receita bruta anual. O Decreto-lei n° 5028, de 31 de marco de 2004,
atualizou a Lei n® 9.841e trouxe a seguinte definicdo (BRASIL, 2004, p. 4):

I - microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e trinta e trés mil,
setecentos e cinquenta e cinco reais e quatorze centavos); Il - empresa de pequeno
porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que, ndo enquadrada como
microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e
trinta e trés mil, setecentos e cingiienta e cinco reais e quatorze centavos) e igual ou
inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, cento e trinta e trés mil, duzentos e vinte e
dois reais)

Atualmente, essas defini¢cbes sdo utilizadas para conceder credito em varios programas do
Governo Federal em apoio as MPEs. Entretanto, essa ndo é a tinica forma de definicdo de MPEs.
Encontram-se critérios diferentes de definicdo pelo Governo Federal/Secretaria da Micro e
Pequena Empresa, estados da federagdo, BNDES, Receita Federal, FIEMG, FECOMERCIO e
0 SEBRAE.
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O Governo Federal estipulou a Lei n° 9.841, o Decreto-Lei 5028 e a Lei Geral das Micro e
Pequenas Empresas. Ha seis anos, ampliou o espectro dos micro empreendimentos criando a
figura do MEI (Micro Empreendedor Individual) - o marco legal do MEI: a Lei Complementar
n° 128, de 19 de dezembro de 2008, que, “criou condi¢des especiais para que o trabalhador
conhecido como informal possa se tornar um MEI legalizado” (BRASIL, 2008). Com esta a¢édo
0 governo buscou ampliar sua base de arrecadagdo de impostos, combater o desemprego e
acredita que com a formalizacdo o empreendedor possa ter mais chances de prosperar,
impactando positivamente na economia. De acordo com o Portal do Empreendedorl é

considerado MEI aquele que:

a receita bruta anual (de janeiro a dezembro) [...] ndo podera ultrapassar R$ 60.000,00.
Caso o MEI se formalize no decorrer do ano, a receita bruta de R$ 60.000,00 sera
proporcional aos meses apds formalizagdo. Por exemplo: 60.000,00 / por 12 meses =
5.000,00 por més. Logo, se uma empresa for registrada em abril, a receita bruta néo
podera ultrapassar R$ 45.000,00 (5.000,00 x 9 meses = 45.000,00).

A Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006, conhecida como Lei Geral da MPE
(BRASIL, 2006 ) classifica a ME e o EPP da forma a seguir em seu capitulo ii: da definicdo de

microempresa e de empresa de pequeno porte:

I - no caso da microempresa, aufira, em cada ano-calendério, receita bruta igual ou
inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e Redacdo dada pela Lei
Complementar n° 139, de 10 de novembro de 2011 ) (Producdo de efeitos — vide art.
7° da Lei Complementar n° 139, de 2011)

Il - no caso da empresa de pequeno porte, aufira, em cada ano-calendério, receita bruta
superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$
3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais). Redacdo dada pela Lei
Complementar n° 139, de 10 de novembro de 2011) (Producéo de efeitos — vide art.
7° da Lei Complementar n° 139, de 2011).

O produtor rural surge como classificacdo, mas para efeito de faturamento anual ele se enquadra
como MEI ou MPE. A Lei Complementar n® 123 sofreu alteracdes pelas Leis Complementares
127/2007, 128/2008, 133/2009 e 139/2011. A Lei Complementar n° 139, de 10 de novembro
de 2011, a ultima atualizacdo, revé alguns critérios quanto a classificacdo das empresas,
considerando o ano-calendario (ano fiscal) para: i) abertura e fechamento da empresa e ii)

performance superior ou inferior aos critérios estipulados. Mas ela ndo altera os valores de

L Disponivel em: <http://www.portaldoempreendedor.gov.br/legislacao/microempreendedor-individual-
mei/constituicao-federal>. Acesso em: 9 mar. 2014
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faturamento anual da Lei Geral. A lei também estipula o tributo devido pela empresa pelo porte
e pelo setor econdmico a que pertence: industria, comércio e servigo. Vale ressaltar que, além
da microempresa ser caracterizada por sua faixa de faturamento, ela pode ser constituida de
acordo com a Lei Complementar n® 123 por: i) a sociedade empresaria; ii) a sociedade simples;
iii) a empresa individual de responsabilidade limitada e o empresario, devidamente registrados
nos 6rgdos competentes. Ja o MEI, que é pessoa que trabalha por conta propria e se legaliza
como pequeno empresario optante pelo Simples Nacional pode possuir um unico empregado e
ndo pode ser socio ou titular de outra empresa. O governo criou em 2013 a SEMPE (Secretaria
da Micro e Pequena Empresa). Esta secretaria € vinculada & Presidéncia da Republica e seu
objetivo é o de fazer o governo atuar além do &mbito do ambiente legal.

QUADRO 1
Formas de constitui¢cdo de micro empreendimentos

Tipo de micro

. Formas de constituicédo
empreendimento

sociedade sociedade empresa individual de
MPE* empresaria . responsabilidade limitada
simples
ME[* Pequeno empresario optante pelo SIMPLES, com até um funcionario; néo

pode ser sécio em outra empresa

Fonte: Disponivel em: <http://idg.receita.fazenda.gov.br/> . Acesso: em 09/05/2014 (Simples - Microempresa
(ME) e Empresa de Pequeno Porte (EPP)
*QO empreendedor rural pode pertencer as duas categorias.

Os estados da federagédo replicam a determinacdo federal adequando ou ndo determinados
instrumentos e praticas para criacdo do ambiente legal e de fomento as MPEs. No estado de
Minas Gerais, por exemplo, por meio da Lei Estadual de Minas Gerais n° 20.826, de 31 de julho
de 2013, cria-se o "Estatuto Mineiro do Microempreendedor, da Microempresa e da Empresa
de Pequeno Porte” (CDL/BH, [s.d.]). Ele apresenta a classificacdo do porte das MPESs e segue
as Leis 123/06 e 139/11 (QUADRO 2).

O BNDES alterou, em 2010, sua definigéo de “Porte de empresa”. Considerou o indicador ROB
(Receita Operacional Bruta). Passou a considerar micro e pequenas da seguinte forma (BNDES,
2010):

a) Microempresa: ROB anual ou anualizada inferior ou igual a R$ 2,4 milhdes. Pela
classificagéo original, a ROB de microempresa era inferior a R$ 1,2 milhdo/ano. b)
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Pequena Empresa: ROB anual ou anualizada superior a R$ 2,4 milhdes e inferior ou
igual a R$ 16 milhdes. Antes, esses valores variavam de R$ 1,2 milhdo a R$ 10,5
milhGes.

QUADRO 2
Classificacdo de porte de empresa adotada pelo BNDES
Classificacio Receita operacional bruta anual (ROB)
Microempresa <ou = aR$ 2,4 milhdes
Pequena empresa > que R$ 2,4 milhdes e < ou = a R$ 16 milhdes
Média empresa > que R$ 16 milhdes e < ou = a R$ 90 milhdes
Média-grande empresa > que R$ 90 milhdes e < ou = a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: Disponivel em: <http://mww.bndes.gov.br/SittBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/porte.html>.
Acesso em: 9 mar. 2014,

A Receita Federal apresenta o SIMPLES - Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e
Contribuicdes das Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP). E um regime
tributério diferenciado, simplificado e favorecido, aplicavel as pessoas juridicas consideradas
como ME e EPP nos termos definidos na Lei n 0 9.317, de 5/12/1996. O SIMPLES vem para
cumprir 0 que determina a constitui¢ao federal em relagdo ao “tratamento diferenciado” para
MPEs e MEIs. Para o funcionamento do SIMPLES vao existir duas categorias, a ME e o EPP.
Este regime tributario considera que (RECEITA FEDERAL, 2003)

[...] Microempresa, para efeito do Simples, a pessoa juridica que tenha auferido, no
ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil
reais).

[...] Empresa de Pequeno Porte, para efeito do Simples, a pessoa juridica que tenha
auferido, no ano-calendario, receita bruta superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil
reais) e igual ou inferior a R$ 720.000,00 (setecentos e vinte mil reais), até
31/12/1998, e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00, a partir de 1° /1/1999 (alteragéo
dada pelo art. 3 0 da Lei n 0 9.732/1998).

O Sebrae considera além das Leis 139/2011 e 123/2006 (Lei Geral), bem como a
FECOMERCIO (Federaco do Comércio) e Federagio da Industria (Federagdo da Industria), o
fazem. No caso do Sebrae, a instituicdo utiliza dados do IBGE quanto ao numero de
funcionarios na i) industria e ii) comércio e servicos. A defini¢cdo quanto ao porte da empresa
é: 1) industria - Micro com até 19 empregados, Pequena de 20 a 99 empregados, Média de 100

a 499 empregados, e Grande com mais de 500 empregados; ii) Comércio e Servigos - Micro
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com até 9 empregados, Pequena de 10 a 49 empregados, Média de 50 a 99 empregados e Grande
com mais de 100 empregados. A definicdo da empresa quanto ao porte € uma forma de
segmentacdo de clientes. Ela é fundamental para que a instituicdo oriente, num primeiro

momento, seus produtos e servigos para o publico adequado.

Vale ressaltar que cada estado brasileiro possui critérios diferentes para classificar as MPEs,
baseado em a sua situacdo econdmica e fiscal propria. E além dos estados da federagédo, 0s
municipios também atuam no ambiente legal para favorecer ou ndo as MPEs. O
desenvolvimento das MPEs, em relacdo ao ambiente legal, depende da criagéo, promulgacéo e
implementacdo da Lei Geral das MPEs pelos municipios. Apesar de existirem na Constituicdo
Federal artigos que garantem condicdo especial as MPEs e de existirem leis federais que regem
o tema, o ambiente legal favoravel s6 se materializa se 0os municipios agirem em relacéo a Lei
Geral das MPEs. Em caso negativo, os municipios ndo estdo favorecendo as MPEs como
determina a lei. O QUADRO 3 a seguir resume as classificaces das MPEs de acordo com leis
e entidades. Ela mostra também a evolucdo do tema no cenario politico e econdmico, por
intermédio das alteracfes dos critérios de porte das empresas, baseadas em seus faturamentos

anuais.
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QUADRO 3
Evolucéo da classificacdo das MPEs com base em faturamento anual
. . Lei Comp . Lei Sebrae,
Lei Dec Lei Lei Comp BNDES .
EMPres | og41/1099- | 5028/2004 - 123/2006 - | 139/2011 - Receita |~ Comp. FIEMG,
a MPE MPE MPE Federal 128/2008 - | Fecomércio,
MPE MPE SEMPE
sous =ou < que
MEI - - - e _R$60rgil
R$60mil
Micro =ou < que =ou < que =ou < que zou<que =ou<dque =C?l:JE< ------------- =ou < que
. o . . . .
(ME) R$ 244mil R$433mil R$360mil R$360mil R$2.400mil R$120mil R$360mil
> que =ou<
> que > que R$ > que R$ R$2.400mil s > que R$
Pequena R$433mil*, 360mil, 360mil, S G 360mil,
q > que & s R$1.200m
(EPP) 244mil = ou< que = ou< que = ou< que r:)$°1lé o(?oue' il - = ou< que
R$2.133mil** R$3.600mil R$3.600mil .I mi R$3.600mil
> que
R$16.000mi
Média 1 =ou<que
R$90.000mi
I
> que
R$90.000mi
Meédia !
/Grande =ou<que
R$300.000
mil

Fonte: elaborado pelo autor
*valor resumido.

As MPEs sdo muito relevantes na economia nacional, respondem por 20% do PIB do pais. A

representatividade € constatada quanto: a) nimero de CNPJs, b) participacdo no PIB e c)

geracdo de empregos diretos.

QUADRO 4
Representatividade das MPEs na economia brasileira

As MPEs no Brasil

O que isso representa

20% do P1B

R$ 700 bilhdes

99% das empresas

5,7 milhdes de MPEs

60% dos empregos

56,4 milhdes de empregos

Fonte: Elaborado pelo autor com base em IBGE, Dieese, Sebrae Nacional
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Ja o MEI, apesar da Agéncia Sebrae de Noticias Minas Gerais (SEBRAE, 2013b, p.1), apontar
que “apo6s cinco anos de criagdo do MEI, o Brasil ja possui 3,6 milhdes de formalizados, desses
388,4 mil sdo mineiros” sua expressividade no PIB ainda ndo ¢ aferida. O Sebrae considera o
MEI, com suas caracteristicas e peculiaridades, um desdobramento da MPE para os esfor¢os de

fomento e desenvolvimento dos negécios.

A entidade ndo governamental que trata diretamente do fomento e desenvolvimento das MPEs,
em todos 0s seus aspectos, é o Sebrae. Para a entidade entende-se como MPE (Micro e Pequena
Empresa), o0 negdcio formal que possui caracteristica de faturamento anual: i) micro empresa
até R$360 mil e ii) pequena empresa até 3,6 milhdes de faturamento. Este trabalho considera o
Sebrae Minas e as empresas atendidas por ele, por meio de suas solu¢fes de conhecimento em
gestdo. Sua representatividade junto ao objeto de estudo deste trabalho, que é a MPE e sua
aquisicdo de conhecimento em gestdo, é evidenciada pelo nimero de atendimentos executados
pela empresa em 2013. Foram quase 200 mil. O Sebrae Minas possui 57 pontos de atendimento
em todo estado, além do atendimento virtual. A pesquisa do Sebrae Minas, “Perspectivas das
Micro e Pequenas Empresas Mineiras” (SEBRAE MINAS, 2013) identifica caracteristicas das
MPEs:

o faturamento anual de até 3 milhdes e 600 mil reais;

e atuacdo nos setores de comércio 54%, industria 5% e servicos 41%;

e gestdo é 56% familiar;

e possuem estrutura enxuta, além do empresario (TAB. 5);

e relacdo dos custos versus pre¢co médio de produtos e servigos (TAB. 6);

e estratégia de investimento (FIG. 1);
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para este trabalho de pesquisa € coerente buscar primeiramente trés referenciais teoricos para
fundear caracteristicas sobre o dirigente e seu negocio: i) estratégia - j& que o dirigente da
empresa parte de uma situacdo em seu negdcio para busca de solu¢bes de conhecimentos em
gestdo; ii) lideranca — pois cabe ao gestor, dentro de suas caracteristicas, fazer as tomadas de
decisdo sobre escolha das solugbes e, consequentemente, iii) tomada de decis&o.
Posteriormente, apresenta-se o referencial sobre VC, VCS, VBR e RA-theory — que véo

influenciar a metodologia de pesquisa e analise dos resultados.

2.1 Estratégia

A definicdo de estratégia ndo € undnime entre os pesquisadores em Administracdo. O seu
conceito demonstra-se complexo, possuindo definicdes variadas de acordo com o viés de
pesquisa. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 32): “é preciso compreender
que toda estratégia, como toda teoria, € uma simplificacdo que necessariamente distorce a
realidade. Estratégias e teorias ndo sao realidades, mas apenas representacdes (abstracdes) da

realidade nas mentes das pessoas”.

A origem etimologica do termo deriva do grego “strategos”, o comandante dos exércitos. A
estratégia das empresas e a estratégia militar ainda guardam paralelos quando tratam de temas
como posicionamento, dominagdo de mercado, recursos (obtencao e alocacdo), rivalidade entre
outras. Inclusive, estratégia para momentos de crise possui sua origem no campo militar, como
por exemplo, a implementacdo por grandes empresas da doutrina militar C3I (controle,

comando comunicacao e informacao) Keller (2008).

Em Schreiber (2011, p. 3), € possivel constatar que as pesquisas sobre estratégia empresarial
iniciaram-se numa realidade industrial de grande porte, que datam do final do séc. XIX e que
foram evoluindo em paralelo ao desenvolvimento do mundo dos negécios. A estratégia da
empresa, numa visdo contemporanea, esta relacionada as questdes como: competicdo, busca de
vantagens competitivas, posicionamento, recursos, estrutura, formagdo da estratégia (como

processo dinamico, variado e continuo) e pensamento estratégico. E a cada viés, ela assume
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uma definicdo e compreensdo diferentes. A partir desse ponto, é possivel elencar, a seguir, de
forma temporal, a contribuigéo ao estudo do tema por parte de alguns autores.

Se ndo ha uma definicao Unica sobre estratégia, entdo como sdo formadas? Uma resposta a esta
pergunta veio da pesquisa de Mintzberg e Waters (1985), que definiu que as estratégias séo
deliberadas ou emergentes a partir do entendimento de intengdo da estratégia e estratégia
realizada. A estratégia deliberada é aquela pensada de forma antecipada e assume uma
caracteristica “prescritiva”, e ja as emergentes sao estratégias que nascem da necessidade ou de

crises e possuem caracteristica “reativa”’Miles, Raymond E. et al. (1978).

A estratégia da empresa estd relacionada com estrutura e processo. Ela vive um “ciclo
adaptativo” ao ambiente e acaba por assumir caracteristicas das tipologias de estratégia como
“defensoras, prospectoras, analisadoras e reativas” Miles, Raymond E et al. (1978). No

QUADRO 5 apresentam-se sintetizadas as descri¢Ges de cada tipologia:

QUADRO 5
Tipologias de estratégia
ESTRATEGIA | DESCRICAO DA ESTRATEGIA
Defensora A empresa busca localizar e manter uma linha de produtos/servicos relativamente

estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de produtos/servi¢os mais limitada
gue a de seus concorrentes. Busca proteger seu dominio por meio da oferta de
produtos com melhor qualidade, servicos superiores, e/ou menores precos. N&o
busca estar entre os lideres — foca naquilo que sabe fazer melhor.

Prospectora A empresa estd continuamente ampliando sua linha de produtos/servigos.
Concentra-se em oferecer novos produtos/servicos em uma area de mercado
relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos
produtos, mesmo que ndo ofereca alta lucratividade.

Analitica A empresa tenta manter uma linha limitada de produtos/servicos, relativamente
estavel e, a0 mesmo tempo, tenta adicionar um ou mais novos produtos/servigos
que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Em muitos aspectos é
uma posicéo intermediéria entre as estratégias defensiva e prospectora.

Reativa A empresa exibe um comportamento mais inconsistente do que 0s outros tipos. E
uma espécie de ndo-estratégia. N&o arrisca em novos produtos/servicos a nao ser
guando ameacada por competidores. A abordagem tipica € “esperar para ver" e
responder somente quando forcada por pressdes competitivas para evitar a perda
de clientes importantes e/ou manter lucratividade.

Fonte: Adaptado de MILES et al., 1978, p. 550,551 e 553.
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A estratégia como forma de competigdo entre as empresas foi evidenciada no artigo “What is
Strategy?” e no livro Competitive Strategy. Porter (1980; 1998) abordou a estratégia
competitiva em industrias por meio do foco competitivo da empresa, sendo por diferenciacao
ou custo. Ele identificou que cinco forcas (ameacas ao negocio) ditariam o movimento da
empresa para competir. A ameaca vinda de fornecedores, entrantes no mercado, rivais, produtos
substitutos e o comprador dos produtos da empresa moldavam um ambiente externo que ditava,

por fim, a estratégia da empresa.

Sobre processo de estratégia entende-se que sua elaboragdo “é um processo imensamente
complexo, que envolve o mais sofisticado, sutil e, as vezes, subconscientes elementos do
pensamento humano” (MINTZBERG, 1994, p. 7). Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998;
(2010, p. 24) apresentam os cinco P’s da estratégia: plano, padrdo, posi¢do, perspectiva e
pretexto. A estratégia enquanto “plano” define o que a empresa deseja fazer daqui para frente
— atua com o tempo futuro, uma viséo de longo prazo com a dire¢do determinada por estratégia

consciente pensada de forma antecipada.

A estratégia como padrédo é determinada pela consisténcia do comportamento da empresa em
relacdo as agBes executadas no passado até entdo — leva em consideracdo o passado para

promover as agdes futuras.

A estratégia como posigdo ¢ a “localizagdo de determinados produtos em determinados
mercados”. O quarto P ¢ a estratégia como perspectiva — “a maneira fundamental da empresa
fazer as coisas”, enquanto na posi¢do, a empresa olha para fora, para 0 mercado e na
perspectiva, a empresa olha para dentro e sua forma de fazer as coisas. Um exemplo utilizado
pelos autores é 0 Egg Mc Muffin da rede Mc Donald’s. A estratégia como posi¢cdo pode ser a
rede de fast food com um novo produto especifico para o mercado de breakfast (café da manha).
A estratégia como perspectiva, pela empresa, é a racionalizacdo de como reapresentar um

conjunto de ingredientes disponiveis na forma de um “novo produto”.

Mintzberg; Lampel (1999) apresentam artigo “Reflecting on the Strategy Process” no qual
descrevem dez escolas de pensamento sobre a formacao estratégica. A contribuicao do trabalho
demonstrou que as dez perspectivas poderiam ser diferentes processos de estratégia ou

diferentes partes do mesmo processo. Essa proposta responde em parte ao questionamento dos
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préprios autores sobre o insucesso de grandes empresas lideradas e geridas por jovens formados
nas melhores universidades. Na visdo dos autores, faltou encarar o “animal” em partes,
mesclando perspectivas e revisitando a funcdo e impacto da estratégia nos varios niveis da
empresa — diminuindo a visdo de estratégia numa cupula, enquanto o restante da empresa
deveria apenas executar. Mintzberg e Lampel utilizaram a metafora do safari para demonstrar
a dicotomia, em relagdo a estratégia, entre consultores — que vao ao mercado em busca de caca

e troféus, e os académicos — que preferem uma boa foto do safari.

Em 2000, Mintzberg Ahlstrand e Lampel aprofundaram na descri¢ao das dez escolas, divididas
em dois grupos: prescritivas e descritivas. O grupo das escolas prescritivas, estas orientadas a
dizer como a estratégia deveria ser formulada, é formado pelas as escolas do design, do
planejamento e do posicionamento. O grupo das descritivas, estas orientadas a entender como
as estratégias acontecem, é formado pelas escolas empreendedora, cognitiva, aprendizagem,
poder cultural, ambiental e de configuracdo. Esta Ultima, a de configuracéo, é a que mais cresceu
entre as empresas recentemente. E também apontada pelos autores como aquela que vé a
“formulacdo da estratégia como um processo de transformacdo” e ainda “uma maneira de
integrar as mensagens das outras escolas”. Na tabela abaixo se encontram caracteristicas de

cada escola.
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Caracteristicas das dez escolas - formulacao da estratégia

(Continua)

Palavras-chave | Estratégia como

| Descricéo

DESIGN

PLANEJAMENTO

POSICIONAMENTO

PRESCRITIVAS

A Programacéo,
Congruéncia, g ¢

competéncia, SWOT g:gzg‘;rr:r?{a

Perspectiva P|aI:IO§ (ou
lanejada posicoes)

i decompostos

Estratégia genérica, Posicdes genéricas
grupos estratégicos, planejadas,
analise competitiva manobras

1. Processo deliberado de pensamento
consciente;  2.responsabilidade do
executivo principal; 3. Formulagdo
simples e informal; 4. Estratégias
Unicas; 5. Design completo com
estratégias como perspectivas; 6.
Estratégias explicitas; 7. Apenas se as
estratégias forem simples, como
perspectiva e Unicas — podem ser
implementadas.

1. Processo formal, consciente e
controlado de formacéo da estratégia.
2. Utiliza-se de etapas de projeto e
ferramentas como check lists, fluxos e
quadros.

1. Estratégias sdo posicOes genéricas,
2. O mercado, como contexto é
econdbmico e competitivo. 3. A
formulacdo é com base em posicGes
genéricas com base em calculos
analiticos, 4. Analistas com fungdo
proeminente e fazem a ligacdo dos
dados com gerentes.

EMPREENDEDORA

COGNITIVA

APRENDIZAGEM

DESCRITIVAS

Golpe ousado, visdo, Perspectiva Unica,
percepgéo visdo

Mapa, estrutura,
esquema,
interpretacdo, estilo
cognitivo

Perspectiva mental

Incrementalismo,
estratégia emergente, Padrdes
espirito aprendidos
empreendedor

1. A estratégia estd na mente do lider
como perspectiva, 2. O processo de
formulagcdo é semiconsciente, 3. O
lider promove visdéo de forma
decidida, 4. Visdo estratégica ¢é
maledvel, 5. Organizacdo é maleavel,
6. Estratégia empreendedora tende a
assumir forma de nicho.

1. Processo cognitivo na mente do
estrategista, 2. Estratégias como
perspectivas, 3. O mundo visto pode
ser  modelado,  estruturado e
construido, 4. Estratégias como
conceitos = dificil de realizar em
primeiro  lugar, 5. Estratégias
executadas ficam aquém do ponto
6timo e sdo dificeis de mudar quando
ndo sdo mais viaveis.

1. Controle deliberado néo é possivel,
e a formacdo de estratégia € um
processo de aprendizagem ao longo do
tempo, 2. Formulacéo e
implementacdo sdo inseparaveis, 3.
Sistema coletivo de aprendizagem, 4.
O retrospecto caracteriza as ac@es, 5.
O lider administra o processo de
aprendizagem estratégica 6.
Estratégias aparecem como padrdes
percebidos/aprendidos em  acfes
passadas.
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Caracteristicas das dez escolas - formulacao da estratégia

(Conclusao)

PODER

CULTURAL

AMBIENTAL

Barganha, conflito,
coalizdo, estratégia
coletiva

Valores, crencas,
mitos, simbolismos

Adaptacdo, evolucéo,
contingéncia, nicho

Configuracéo,

Posicdes e padroes
cooperativos e
politicos, também
manobras

Perspectiva
coletiva

Posicdes genéricas
especificas (nicho)

1. Formulacdo é moldada por poder e
politica, 2. As estratégias desse processo
tendem a ser emergentes, 3. O poder
micro vé a formulacdo como interacdo,
4. O poder macro vé a organizacdo
promovendo seu bem estar.

1. Processo de comportamento coletivo
baseado em crengas comuns, 2.
Estratégia toma a forma de perspectiva,
enraizada em intencOes e refletida em
padrdes, 3. Coordenacdo e controle séo
normativos e baseados em crencas
comuns, 4. OrganizagGes tendem a ser
proativas em relacdo ao ambiente, 5.
Perspectiva  estratégica permanente
enfatizada pela cultura e ideologia.

1. Ambiente dita a estratégia, 2. Nao ha
nenhum processo ou estrategista interno
processo passivo, 3. Estratégias sdo
posi¢des ou nichos.

1. Acaba por permitir a combinagdo de

arquétipo estagio Quaisquer das outras escolas, 2. Propicia mudancas
CONFIGURACAO quetipo, glo. anteriores, em L P P ¢

reformulacéo, contexto radicais, 3. Esta vinculada ao estado de

revolucao desenvolvimento das organizacées.

Fonte: adaptado de MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010.

De acordo com Eisenhardt e Sull (2001, p. 4), existem a estratégia tradicional e a estratégia de

regras simples, sendo que na primeira “a vantagem vem da exploragao dos recursos ou posi¢des

de mercado estaveis”; ja na segunda, a estratégia como regra simples, pelo contrario, a

vantagem vem do aproveitar com sucesso as “oportunidades rapidas e passageiras”. Os autores

ainda propdem que gestores podem escolher entre trés formas distintas para “lutar”, em que

cada uma requerera diferentes habilidades: i) posi¢do: construir uma fortaleza e defendé-Ila; ii)

recursos: eles podem nutrir e alavancar recursos Unicos da empresa; iii) regras simples: eles

podem flexivelmente buscar oportunidades fugazes dentro de regras simples.
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| Posicao

| Recursos

| Regras Simples

Logica Estratégica
Degraus Estratégicos

Questéo Estratégica

Origem da Vantagem
Atua melhor em
Duracéo da Vantagem

Risco

Meta de desempenho

Posicdo estabilizada

Onde deveriamos estar?

Unica, posicio valiosa
com sistema de atividade
totalmente integrado

mercados bem
estruturados, mudando
lentamente
Sustentavel
Sera dificil alterar

posicdo assim que as
condi¢Bes mudarem

Lucratividade

Alavancagem de recursos
Estabelecer uma visao
Construir Recursos
Alavancagem
mercados

nos

O que deveriamos ser?

Unica, valiosa, recursos

nao imitaveis

mercados bem
estruturados,  mudando
moderadamente
Sustentavel

A empresa serd muito
lenta para construir novos
recursos assim que as
condi¢des mudarem

Dominacdo de
tempo

longo

Busca de oportunidades
Pular na confuséo
Continuar em movimento
Aproveitar
Oportunidades

Terminar Forte

Como deveremos
proceder?

Processos chave e regras
simples Unicas

mercados ambiguos,
mudando rapidamente,

Imprevisivel

Gestores  serdo  por
demais hesitantes na
execucao de

oportunidades
promissoras
Crescimento

Fonte: Adaptado de EISENHARDT; SULL, 2001,; p. 4

Para Bartlett e Ghoshal (2002), o pensamento estratégico evolui constantemente. Os autores

apresentam a evolucgdo gradual do foco da estratégia, nos ultimos 50 anos, que passa por trés

perspectivas: i) economia industrial, ii) a perspectiva baseada em recursos e iii) a do capital

humano e intelectual. Esta Gltima, segundo os autores, é o grande paradigma a ser quebrado,

pois envolve melhor remuneragdo, plano de carreira e ambiente alinhado com as expectativas

de quem ajuda o negdcio acontecer. E, ressaltando que os demais recursos so serdo ativados e

bem utilizados, se a perspectiva do capital humano estiver no “cora¢ao” da estratégia da

empresa.

QUADRO 8
A evolugdo do foco da estratégia

Competicdo para -> | Produtos e Mercado

| Recursos e Competéncias | Talentos e Sonhos

Objetivo Estratégico

Ferramentas
Principais e
Perspectivas

Posicbes Defensaveis de

Vantagem

produto-mercado.

i) Analise setorial e da
concorréncia;

i) Segmentacao e
posicionamento;

iii) Planejamento
estratégico.

Competitiva
Sustentavel.
i) Competéncias essenciais;

ii) Estratégias baseadas em

recursos;
i)

Relacionamento.

Redes de

Renovacdo  individual
continua.

i) Visao e Valores;

ii)  Flexibilizagao e
inovagao;

iii) Empreendedorismo.
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Recurso Estratégico Capital Financeiro. Capital Financeiro. Capital Financeiro.
Chave
Fonte: Adaptado de BARTLETT; GHOSHAL, 2002, p. 35.

De acordo com Whittington (2006, p. 15) “a estratégia ¢ mais do que uma propriedade da
empresa”, e sim, algo que “as pessoas efetivamente fazem”. E ainda de acordo com o autor, a
estratégia se apresenta com trés componentes: a praxis, as praticas e os praticantes. Nesse
contexto, as solucbes de gestdo vao ao encontro a questdes emergentes ou deliberadas da

empresa.

A definicdo de estratégia segundo Kluyver e Pearce Il, (2010, p. 2), aponta para a conquista de
vantagens competitivas. De acordo com os autores, a estratégia da empresa concerne a:

posicionar uma organizacdo para obtencdo de vantagem competitiva. Envolve
escolhas a respeito de que setores participar, quais produtos e servicos oferecer e como
alocar recursos corporativos. Seu objetivo principal é criar valor para acionistas e
outros stakeholders ao proporcionar valor para o cliente..

A estratégia como forma de obtencéo de vantagem competitiva também é proposta por Barney
e Hesterly (2011, p. 48). Os autores defendem que estratégia € uma teoria da empresa em que
esta “¢ sua melhor aposta de como a competicao vai se desenvolver e como essa evolucéo pode

ser explorada para que se conquiste uma vantagem competitiva”.

A estratégia relacionada ao planejamento estd relacionada a trés perspectivas: classica,
evolucionéria e processual Martins; Kato (2012). Segundo os autores: i) na perspectiva classica
a maximizacao dos lucros é o foco deliberado do estrategista; ii) na perspectiva evolucionaria
0 ambiente é dindmico e o futuro imprevisivel, o que tornaria a estratégia irrelevante, na légica
da racionalidade e iii) na perspectiva processual, a estratégia de longo prazo € indtil dado a

imprevisibilidade de cenarios.

2.2 Estratégia nas micro e pequena empresas

A relacdo entre estratégia das pequenas empresas, a motivagao para aquisi¢ao de conhecimento

em gestdo e 0 modelo da R-A theory guarda paralelo com o que avalia sobre estratégia, segundo

0s autores Martins e Kato (2012, p. 9):
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A chave da Estratégia na perspectiva sistémica é atividade econdmica vinculada a
I6gica social. Assim os objetivos e as praticas da Estratégia dependem do sistema
social especifico no qual o processo de desenvolvimento de estratégia esta inserido e
os estrategistas podem se desviar dos padrdes formais de maximizacdo do lucro.

As solugbes de conhecimento em gestdo, adquiridas pelas pequenas empresas, estdo
relacionadas a questbes taticas da empresa. Ao utiliza-las como ferramentas gerenciais a
empresa busca fazer de “forma melhor” que a concorréncia ou otimizar processos internos,
enquanto a estratégia concentra-se em fazer as coisas de “mancira diferente” Kluyver; Pearce
I1 (2010). Assim, para fazer diferente, a estratégia da empresa é condi¢do fundamental para que
dirigentes possam escolher quais solugfes de conhecimento gestdo adquirir e implementar.
Desse modo pode-se verificar que ha alinhamento entre as estratégias empresariais e as
competéncias organizacionais Santos (2001). E ainda que estratégias implementadas dependem
de bons sistemas organizacionais, que se ligardo e coordenardo 0s recursos e capacidades
organizacionais no sentido de atingir vantagem competitiva organizacional e performance
Ismail et al. (2012).

A solucdo de conhecimento em gestdo escolhida pelo gestor, portanto, esta relacionada a uma
estratégia deliberada ou emergente Mintzberg (1994). O processo de formacao da estratégia é
comum a todas as empresas independente do tipo ou tamanho. Porém, as estratégias adotadas
pelas pequenas podem variar se comparadas as grandes empresas. Desde a década de 80, ja se
entende que a pequena empresa ndo pode ser vista como uma “escala menor” de uma grande
com “vendas menores, menores recursos € posses € poucos empregados”, e que em relagdo a
grande apresenta uma “pobreza em recursos” Welsh; White (1981). Entre os varios fatores que
distinguem a pequena empresa das grandes, dois sdo relevantes neste estudo: o gestor e o

contexto.

A pequena empresa possui poucos funcionarios, caracterizando seu gestor como estrategista e
operador. Além de estrategista, 0 gestor € também executor de taticas, ferramentas e processos
operacionais do negocio como um funciondrio. Diferentemente da grande empresa, de “sistema
impessoal e estruturado”, a pequena empresa pode ser caracterizada por “possuir uma estrutura
simples, relacdes informais e é claramente dependente de valores, objetivos e ambicGes de seu

dirigente” (TERENCE; FILHO, 2010, p. 5). E pouco o entendimento que temos da pequena



38

empresa em relacdo aos desafios do gestor para garantir-lhes 0s recursos necessarios
(FLETCHER; HARRIS, 2011).

O contexto apresenta especificidades. A principio é esperado que a micro empresa torne-se
pequena e que a “pequena empresa torne-se média” (LADZANI; SMITH; PRETORIUS, 2012,
p. 10). As MPEs enfrentam muito mais concorrentes que as grandes empresas, possuindo bem
menos recursos e pessoal. As PMEs portuguesas, de acordo com o projeto COPELLL (2011)
enfrentam dificuldades ao encontrar o tipo de financiamento correto para expandir um negocio
estabelecido, devido aos seus limitados recursos; as PME sofrem mais com a burocracia e as
cargas administrativas do que as empresas de maior dimensdo; é habitual lutarem para se
manterem no topo dos novos desenvolvimentos no tocante as tecnologias da informacédo e da

comunicacéo.

E ainda as pequenas empresas podem ndo apresentar processos e a¢les estratégicas, fato esse
que pode estar relacionado a “dificuldade de acesso a processos de treinamento e a inadequagao
da teoria e das ferramentas administrativas” (TERENCE; FILHO, 2010, p. 6). Ainda segundo
os autores relacionando estratégia e conhecimento: “A dificuldade de acesso a processos de
treinamento e a inadequacéo da teoria e das ferramentas administrativas contribuem para uma

gestdo muitas vezes ultrapassada”.

A questdo de estratégia na pequena empresa ndo é uma visao determinista. Estratégias ndo
pertencem exclusivamente ao tamanho da empresa ou quaisquer outros atributos. Estratégias
sdo comuns a qualquer tipo de empresa. S0 muito mais que elementos ou recursos da empresa
(WHITTINGTON, 2006). Sao escolhas, e o que elas efetivamente fazem. O fato das MPEs
possuirem especificidades sé as aproxima de determinadas formas pesquisadas e ja
identificadas. As caracteristicas que definem as MPEs, portanto, estdo mais familiares a
tipologia de estratégia “reativa” e na linha de estratégia como “emergente”, mas nao de forma

deterministica, exclusiva e imutavel.

2.3 Estratégia de marketing
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Em uma perspectiva conceitual, pode-se argumentar que a estratégia de marketing € um
subconjunto de estratégia competitiva (KOTABE; HELSEN, 2009), sendo fundamental para
sustentar a estratégia dos negdcios como um todo, por sua estrita relagdo com o mercado em
que grande parte das organizacfes obtém seus recursos necessarios a sua sobrevivéncia (HUNT;
MADHAVARAM, 2006). Nessa perspectiva, pode-se argumentar que se concebe a estratégia
de marketing sob a perspectiva de orientacdo para o mercado, sendo essa a condi¢ao necessaria
para que se possa implementar desde estratégicos associados ao marketing Kohli; Jaworski
(1990). Desse modo, pode-se argumentar que a orientacdo para 0 mercado, como conceito ja
estabelecido na literatura mercadoldgica, seria a filosofia facilitadora para o alcance de
Vantagens Competitivas Sustentaveis propondo, como cerne, a geracao de valor superior para
o cliente Narver; Slater (1990).

Sendo assim, orientar-se para 0 mercado implica a criagdo de inteligéncia de mercado, a
disseminacdo dessa inteligéncia entre os profissionais envolvidos e acbes responsivas da
organizacdo a partir do conhecimento gerado Jaworski; Kohli (2006 e Vieira (2010). Com o
objetivo de sustentar a criacdo de inteligéncia de mercado, Narver e Slater (1990) propuseram
que a orientagdo para 0 mercado seria composta de trés fatores: orientagéo ao cliente, orientagéo

a competicao e uma coordenacdo inter funcional.

A orientacdo ao cliente corresponde ao trabalho de descobrir quais sdo as necessidades e desejos
do mercado alvo, bem como a criacéo de ofertas que promovam os beneficios esperados a um
custo aceitavel, visando gerar satisfacdo e lealdade dos consumidores. Para que isso seja
possivel, é necessario pensar 0 marketing em uma perspectiva estratégica visando transformar

recursos organizacionais em vantagens competitivas para alcancar performance superior.

O segundo fator, orientacdo a competicdo, remete ao trabalho de seguir movimentos da
concorréncia, em especial a sua oferta, precificacdo e tendéncias. Ainda, como terceiro fator,
destaca-se a coordenagdo interfuncional que compreende a capacidade de integrar o
conhecimento interno e externo a organizagdo na conducdo de planos de acdo, de forma

coordenada e alinhada a objetivos e preceitos da organizagao.

A estratégia de marketing esta conectada com a orientacdo para 0 mercado, uma vez que as

organizag0es objetivam performance superior e de acordo com Paim et al. 2011), que em muitos
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casos, refere-se a indicadores como lucro, aumento em vendas, fidelizacdo e participagéo de
mercado. Ou seja, ha variadas métricas de desempenho empresarial oriundas do marketing que
surgem por meio da orientacdo da empresa para o mercado. Ainda segundo Paim et al. (2011,
p. 1073):

A meta do marketing é construir e administrar relacionamentos lucrativos (nao,
necessariamente, no stricto sensu) e de longo prazo com a clientela atual e potencial.
O marketing procura atrair novos clientes para as organizacdes, prometendo entregar-
Ihes um valor superior, bem como preservar os clientes atuais, proporcionando- Ihes
a satisfacdo almejada, uma vez que opera em um ambiente globalizado e dindmico,
que pode rapidamente tornar obsoletas as estratégias vencedoras de ontem..

Portanto, o marketing estratégico para as MPEs, operacionalizado por uma adoc¢éo da filosofia
de orientagdo para o mercado, tende a impactar nas vantagens competitivas sustentaveis, ja que
essas existem quando uma organizacao atende as necessidades de seus clientes e do mercado
melhor que seus concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2011). E nessa situacdo, o
conhecimento em gestéo para as MPEs pode significar melhorias em performance, ou mesmo
a manutencéo de posicOes positivas perante os demais competidores em indicadores, chave de

performance.

2.4 Vantagem Comparativa, Vantagem Competitiva (VC), Vantagem Competitiva
Sustentavel (VCS) e Visdo Baseada em Recursos (VBR) e a R-A theory

O elemento central que permeia a ideia da estratégia como pratica em uma perspectiva
econbmica, tal como sustentada pela abordagem de Organizagdo Industrial (Industrial
Organization 1/0), é a busca por vantagens competitivas e suas consequéncias para individuos,
Hitt et al. (2011). No entanto, nem toda vantagem competitiva pode se converter em uma
posicdo duradoura perante a competicdo, isto é, algumas vantagens podem se tornar mais
perenes e outras podem ser mais efémeras (BARNEY, 1991). Neste topico, pretende-se abordar
0s principais conceitos envolvidos nesse debate, bem como sua interligacdo com a teoria de
Vantagem dos Recursos (R-A theory) e suas implicacBes sob uma perspectiva da estratégia de

marketing.

O termo “vantagem comparativa” deu titulo ao trabalho The Comparative Advantage Theory

de Hunt e Morgan (1995), que foi predecessor da R-A theory. Os autores logo perceberam que
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a vantagem comparativa era um estagio, uma condicdo em que 0 recurso da empresa poderia
proporcionar melhor situacdo a empresa: i) em relacdo a concorréncia ou ii) em relacdo a si
mesma. Os autores também alegaram que trocaram o nome da teoria devido a mas
interpretacdes do conceito de vantagem comparativa. Segundo Hunt e Morgan (1996), a
confusdo se deu porque as pessoas j& estavam acostumadas a teoria de vantagem comparativa
em comércio, que foca em recursos fisicos, tangiveis — uma visao neoclassica. Ja o significado
do conceito de vantagem comparativa em recursos, segundo os autores, esta ligado aos recursos
tangiveis e intangiveis. As vantagens comparativas em recursos sao um processo de selecédo
natural (HUNT, 2012a). O conceito de vantagem comparativa parece guardar relacdo com
analise comparativa presente estudos em logistica, internacionalizagdo de negdcios, exportacéo,
financas e economia. De acordo com Greer e Theuri (2012), ao analisar dados financeiros, 0s
analistas lancam mao de vérios recursos para conseguir medir a “significancia comparativa e
relativa” dos dados apurados. O tema de internacionalizagdo de negdcios, na pesquisa de
Verwaal e Donkers (2001), por exemplo, traz conceito de anélise comparativa. O estudo de
Abdon et al., (2010) buscou mensurar, por meio de uma taxa, a vantagem comparativa num
caso de exportacdo de produtos e utilizando seu porcentual de participacdo no mercado. No
tema de economia e competicdo Porter (1998a) diz que vantagem comparativa ¢ um “velho
conceito”. O conceito de vantagem comparativa foi aplicado por Dwyer e Kim (2003) em seu
modelo de avaliacdo de competitividade. Segundo esses autores, 0 conceito de vantagem
comparativa foi anteriormente trabalhado por outros autores: Bellak (1993); Cartwright (1993);
Durand e Giorno (1987); Fagerberg (1988); Fakiolas (1985); Hilke e Nelson (1988); Hodgetts
(1993); Porter (1990); Rugman (1991); Rugman e D’Cruz (1993). Na maioria dos casos citados,
é constante a situacdo de que uma vantagem comparativa parte da analise e comparacao de um

recurso, ativo ou performance em relacdo ao mercado e a concorréncia.

Na anélise entre economias de paises, por exemplo, um pode conter mais MPEs que outro,
caracterizando uma vantagem comparativa, mas ndo definindo em ultima analise, que sua
economia seja mais forte que a do outro Sonobe; Otsuka (2012). Assim sendo, nesse caso, a
vantagem comparativa de se ter mais MPEs pode ou ndo se configurar em vantagem
competitiva, e essa pode, ou ndo, impactar no crescimento econémico da nagéo. Portanto, a
vantagem comparativa pode ser vista como um indice adquirido pela empresa, organizacdo ou
pais, que pode, ou ndo, levar a uma vantagem competitiva e impactar na obtencdo de lucros. A

vantagem comparativa também pode ser vista como um estagio para a empresa conquistar
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lucros maiores, pois de acordo com Hodgson (2000, p. 69): “um conjunto de recursos da
empresa pode leva-la a uma vantagem comparativa criando oportunidade para obtencdo de

lucros maiores”.

O conceito de vantagem competitiva, sua l6gica, remete as teorias de Estratégia Empresarial
sob dois aspectos: i) suas origens e ii) suas premissas em relacdo a concorréncia. Em relagdo as
origens, segundo Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 22) pode-se tracar dois paralelos para

conceituar o termo:

a) as teorias que consideram a vantagem competitiva como um atributo de
posicionamento, exterior a organizacdo, derivado da estrutura da inddstria, da
dindmica da concorréncia e do mercado e b) as que consideram a performance
superior como um fendmeno decorrente primariamente de caracteristicas internas da
organizagao.

Ja em relacdo as premissas de concorréncia, a vantagem competitiva pode ser compreendida a
partir da observacdo e constatacdo das posicdes de mercado ocupadas pela organizacdo em
relacdo a concorréncia. Pela 6tica do que se denomina de Visao Baseada em Recursos — VBR
(Resource Based View — RBV), a vantagem competitiva é alcancada pela adequada gestdo de
recursos internos da firma que devem ser traduzidos em competéncias por meio do processo
estratégico. Nessa dinamica de competicdo, as empresas podem situar-se, uma em relacdo a
outra em quatro posicdes: i) em desvantagem/inferioridade competitiva; ii) paridade
competitiva; iii) vantagem temporaria e iv) vantagem sustentavel (BARNEY, 2012a; HUNT;
ARNETT, 2004). A vantagem competitiva sustentavel é a melhor posicdo hierarquica que a
empresa assume em relacdo a seus concorrentes. A VC é o construto fundamental para a
posterior existéncia da performance superior da empresa. A fim de conquistar uma performance
superior, a empresa deve dispor de recursos que devem ser conduzidos em competéncias
capazes de sustentar a vantagem competitiva. Em uma perspectiva mais empirica, a vantagem
competitiva €, segundo Powell (2001) citado por Brito e Brito (2012, p. 71): “um construto
latente e precedente l6gico do desempenho superior (POWELL, 2001), motivo pelo qual os

estudos empiricos baseiam-se na observacédo de variaveis do desempenho [...]".

A expectativa de posicionamento competitivo, objetivando a posi¢do de VVC, ocorreria a partir
de algumas premissas. Segundo Barney; Hesterly, (2011) seriam elas: i) tipos de competicéo,

i) atributos dos tipos de competicdo e iii) barreiras para entrada no mercado. Os tipos de
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competicdo sdo: a) competicdo perfeita, b) competicdo monopolistica, ¢) oligopdlio e
monopolio. Os atributos desses seriam variados como custo producdo, disponibilidade de
mercado, procura, entre outros. As barreiras para entrada no mercado seriam: economia de

escala, diferenciacdo do produto, vantagem em custo em relacdo a escala e ambiente legal.

A VC também pode ser explicada dentro da construcao de valor. E um esforco de tornar tangivel
e metrificar a VC. Segundo Brandenburger e Stuart (1996), a VC seria medida como o intervalo
de valor criado entre a disposicdo de pagamento do cliente e o custo de oportunidade dos
fornecedores. E uma visdo que atende a empresas que comercializam bens de consumo,
alinhado com MPEs do Comeércio, bem como as que trabalham com ofertas mais intangiveis,

podendo mensurar de servi¢os, do valor intrinseco da marca e de experiéncias de consumo.

Pode-se afirmar que a vantagem competitiva leva a uma performance superior da empresa
(PORTER, 1985; BRITO, BRITO, 2012a). E segundo Porter (1998a) para que a empresa se
distinga e consiga uma vantagem competitiva da concorréncia ou a empresa execute tarefas
num custo menor, ou busque diferenciagdao e um pre¢o “Premium”. Embora a énfase fosse a
realidade de industrias, 0 modelo proposto por Porter popularizou-se e serviu para ampliar o
debate sobre competicdo entre empresas de outros setores, tamanhos e estagios de
desenvolvimento. Anterior ao conceito de vantagem competitiva ha o conceito de vantagens

diferenciais com Alderson, em 1937, de acordo com Silva (2009).

Uma das criticas ao conceito de VC é a sua capacidade de operacionalizagdo. Sobre essa questao
segundo Brito e Brito (2012, p. 71):

No entanto, a questdo mais importante é saber quais aspectos e varidveis de
desempenho revelam o valor criado pela empresa e podem refletir com fidelidade a
sua posicdo competitiva, isto €, como atribuir vantagem competitiva a uma empresa
pelo estudo do seu desempenho.

Esta critica guarda relagdo direta com a proposta da R-A theory que é a de averiguar se 0 recurso
da empresa (conhecimento em gestéo) assume carater de vantagem comparativa num primeiro
momento, para depois constituir-se numa vantagem competitiva (VC) e, por fim, conferir uma
performance superior ao negocio. Segundo a teoria, apenas se houver como medir a

performance é que se pode entdo validar um recurso como vantagem competitiva.
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Como denominado anteriormente, a vantagem competitiva pode ser temporéaria, quando a
dindmica competitiva pode destruir o valor da estratégia ao longo do tempo, ou ter um caréater
mais duradouro. Assim, uma vantagem competitiva sustentavel (VCS) reflete a capacidade da
empresa em sustentar uma vantagem adquirida, gerando uma impacto perene na performance
da empresa. Pode-se sustentar que o alcance da VVCS depende de competéncias essenciais da
empresa Hamel; Prahalad (1996), na dire¢do de manter uma vanguarda, visando a analise da
imitabilidade dos recursos organizacionais Alharthi (2012). Observando pelo viés da
competicdo, a VCS ¢é obtida quando os concorrentes tém dificuldades em imitar os recursos da
firma Gaya et al. (2013). Nessa perspectiva, a VCS estd compreendida na VBR e representa o
alcance da diferenciacdo e manutencéo de posi¢cdes de mercado distintas e de longo prazo Atkin
etal. (2012).

E importante ressaltar que ja houve a descri¢io de VCS por Grant (1991) como “vantagem
competitiva sustentavel” (tradugdo de sustainable) e por Barney (1991) como “vantagem
competitiva sustentada” (tradugao de sustained). segundo Moustaghfir (2009). Ainda de acordo
com o autor, as duas versdes, apesar de suscitarem um breve debate sobre significado, remetem

ao mesmo conceito.

Segundo Hoffman (2000), sdo varios os autores e contribuicdes para o desenvolvimento do

conceito da VCS, sua definicdo e fontes conforme QUADRO 9.
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QUADRO 9
ContribuicGes para o conceito de VCS
(Continua)
Autor Artigo(s)/Livro(s) | ContribuicGes
Alderson “The Search for Differential Advantage” Precursor da VCS; propbs trés bases para
(1965) Hall (1980)1 diferenciacdo da vantagem: tecnoldgica,
Henderson (1983)1 juridica e geogréfica; quatro estratégias para
“Survival Strategies in a Hostile alcancar vantagem diferencial: segmentacdo,
Environment” apelacbes seletivas, transveccédo e
“The Anatomy of Competition” diferenciagéo.
Hall (1980) “Survival Strategies in a Hostile A empresa de sucesso vai conseguir ou 0 menor
Environment” custo ou a posi¢do mais diferenciada.
Henderson “The Anatomy of Competition” Continua a discussdo da(s) vantagem(ns)
(1983) Gnica(s) de uma empresa em relacdo aos
concorrentes, aqueles que podem adaptar-se
melhor ou mais rapido vado ganhar uma
vantagem sobre 0s concorrentes.
Porter “Competitive Advantage: Creating and Introduz ideia da “cadeia de valor”, como a
(1982)(1985)  Sustaining Superior Performance”; ferramenta fundamental para a andlise das
“Competitive Strategy, techniques for fontes de CA.
analyzing industries and competitors”
Coyne (1986) “Sustainable Competitive Advantage: What ~ Explicacdo das condiges necessarias para uma
It Is, What It Isn’t” VCS de existir; ideia de lacunas de capacidade.
Ghemawat “Sustainable Advantage” Discussdo dessas vantagens, que tendem a
(1986) serem sustentaveis: tamanho do mercado-alvo,
acesso privilegiado aos recursos ou clientes, e
restricdes sobre as opcdes dos concorrentes.
Day and “Assessing Advantage: A Framework for As fontes potenciais de vantagem sdo as
Wensley Diagnosing Competitive Superiority” habilidades superiores e recursos superiores;
(1988) para avaliar maneiras de conseguir VCS, tanto
concorrentes e as perspectivas dos clientes
devem ser considerados.
Dierickxand  “Asset Stock Accumulation and Sustentabilidade da situacdo patrimonial de
Cool (1989) Sustainability of Competitive Advantage” uma empresa é baseada em quao facilmente os
ativos podem ser substituidos ou imitados.
Hamel and “Strategic Intent” Uma empresa ndo deve procurar um VCS, deve
Prahalad aprender a criar novas vantagens para alcancar
(1989) a lideranca global.

Prahalad and
Hamel (1990)

Barney
(1991)

Conner
(1991)

“Core Competence of the Corporation”

“Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage”

“A Historical Comparison of Resource-
Based Theory and Five Schools of Thought
within Industrial Organization Economics:
Do We Have a New Theory of the Firm?”

VCS resulta de competéncias essenciais; as
empresas devem consolidar os recursos e
habilidades em competéncias que lhes
permitam adaptar-se rapidamente as novas
oportunidades.

Discute quatro indicadores do potencial de
recursos da firma para gerar VCS: valor,
raridade, incapacidade de ser imitado, e
substituicdo imperfeita.

Com uma VBR, para alcancar retornos acima
da média, um produto de empresa deve ser
diferente aos olhos dos compradores, ou a
empresa que vende um produto idéntico, em
comparagdo com os concorrentes devem ter
uma posic¢do de baixo custo.

QUADRO 9
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Contribuicdes para o conceito de VCS

(Conclusdo)

Peteraf "The Cornerstones of Competitive Discute quatro condigbes que devem ser

(1993) Advantage: A Resource-Based View" atendidas para VCS: recursos superiores
(heterogeneidade dentro de uma industria), os
limites ex post a concorréncia e a mobilidade
de recursos imperfeitos.

Bharadwaj, "Sustainable Competitive Avalia VCS em um contexto de marketing de

Varadarajan, Advantage in Service Industries: A servicos; existe uma VCS somente se esta for

and Fahy Conceptual Model and Research reconhecida pelos clientes.

(1993) Propositions"

Hall (1993) "A Framework Linking Intangible Resources Identifica ~ varios  recursos intangiveis

and Capabilities to Sustainable Competitive  (incluindo os ativos e competéncias) que
Advantage" permitem que as empresas possuam

capacidades diferenciais relevantes que
resultam em VCS.

Day and "Managerial Representations of Competitive O uso pela empresa de estratégia e reacdo ao

Nedungadi Advantage" meio ambiente depende da sua orientacdo

(1994) (versus orientada a concorrentes orientada para
o cliente); VC é com base nesta orientacao.

Hunt and "The Comparative Advantage Theory of Compara teoria neoclassica e a teoria da VVC da

Morgan Competition" empresa; Vantagem Comparativa em recursos

(1995) pode se traduzir em uma VC no mercado;

Oliver (1997)

"Sustainable Competitive Advantage:
Combining Institutional and Resource-
Based Views"

oferece categorizacao de recursos.

Propde um modelo de heterogeneidade da
empresa onde tanto o capital de recursos e o
capital institucional sdo indispensaveis para
VCS.

Srivastava, "Market-Based Assets and Shareholder Delineia os ativos baseados no mercado em
Shervani, Value: A Framework for Analysis" dois tipos principais: relacionais e intelectuais.
and Fahey Em grande parte intangivel, esses ativos podem
(1998) ser aproveitados para alcancar VCS se eles

podem agregar valor Unico para os clientes.

Fonte: Adaptado de HOFFMAN, 2000, p. 3,4€5.

Retomando o tema da Visdo Baseada em Recursos (VBR), é importante destacar que se trata
de uma teoria de quase vinte e cinco anos que atua com previsdes e prescricdes ao negacio e,
de acordo com Barney e Arikan (2006), possui sua origem em pelo menos quatro fontes: (1) o
estudo tradicional de competéncias distintivas; (2) Economia ricardiana; (3) Economia

Penrosian e; (4) o estudo das implicacGes antitruste da economia.

A motivacdo para a criagdo da VBR vem da questao recorrente, que é a de determinar as razdes
do desempenho superior de uma empresa frente a seus concorrentes. Nos anos 80, autores
enfatizaram o estudo do papel dos recursos na estratégia organizacional, a partir da VBR com
0 Viés dos recursos intangiveis, tais como conhecimento, habilidades e competéncias (STOIAN,
2010). Tal abordagem avancou nas ultimas décadas, propondo que 0s recursos intangiveis sao

um grande diferencial competitivo no cenario contemporaneo. Para muitos proponentes da
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VBR, a “fonte principal de VCS sao os recursos desenvolvidos e controlados pelas empresas”
(CESAR; RIBEIRO; COSTA, 2012, p. 41), de modo que os recursos representam a “fonte”
essencial de vantagens competitivas Stoian (2010). E em uma perspectiva mais abrangente da
VBR, 0 modelo de performance da firma enfatiza os recursos, e suas competéncias adquiridas
séo tidas como as fontes fundamentais de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Segundo César, Ribeiro e Costa, (2012), a VBR se fundamenta na administracdo de recursos
tangiveis e intangiveis, na heterogeneidade das empresas e nas varidveis que impactam na
dindmica setorial e criam vantagem competitiva para certas firmas. Desse modo pode-se
argumentar que a transformacdo de recursos em competéncias é: “um fator determinante para
0 desempenho organizacional embasada nos fatores internos e comportamentais imperativos.
Essa base de recursos aplicada no processo dindmico da estratégia possibilita o posicionamento
corporativo” CARVALHO (2011, p. 31).

Na transi¢cdo para diferentes posicionamentos competitivos, pela gestdo de recursos na
construcdo de competéncias essenciais, as firmas devem conquistar quatro critérios,
hierarquicamente constituidos. Para Barney (2001), esses critérios sdo: Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacéo (VRIO).

No primeiro estagio, a organizagdo precisa construir competéncias que geram Valor (V) a seus
stakeholders, em especial aos clientes. Isso determina que a organiza¢do deva ter recursos que
sejam percebidos como valiosos a seus publicos interessados, 0 que constitui a esséncia de uma
competéncia essencial. N&o obter recursos valiosos significa que a organizacdo ndo consegue
obter nem mesmo uma posicao igualitaria perante a competicao, ficando por consequéncia em
uma posigéo de desvantagem competitiva. Caso a organizagao consiga transformar recursos-

chave em competéncias valiosas, ela conseguiria galgar uma posicao de paridade competitiva.

O segundo estagio para a construgdo de uma vantagem competitiva sustentavel, Raridade (R),
remete a obtencao de recursos, 0 que S0 raros, ou seja, que poucos competidores sdo capazes
de entregar a seus publicos interessados. Conseguindo obter vantagens raras, a organizagao
alcancaria uma vantagem competitiva temporéaria. Caso contrario, a posi¢cdo competitiva seria

de igualdade, ou melhor, de paridade competitiva.



48

Caso a organizacdo tenha recursos unicos e valiosos, ainda assim, ela pode n&o ter alcangado
uma vantagem competitiva sustentavel dado que o critério de Imitabilidade (1) indica que, caso
0S recursos possam ser obtidos de forma mimética por outros concorrentes, a organizacao
poderia ver sua vantagem ser destituida pela dindmica competitiva, copiando as vantagens
obtidas pela firma na dianteira competitiva. Sendo assim, uma vantagem competitiva
sustentavel s6 seria alcancada quando a firma obtém recursos valiosos, raros e que séo dificeis

de imitar.

O critério Organizacao (O) € o mais basal de todos, pois caso a organizagdo nao esteja preparada
para gerenciar seus recursos na construcdo de competéncias essenciais, se tornara incapaz de
criar valor aos seus apoiadores, perdendo, assim, o ponto central para construcdo de uma
vantagem competitiva sustentavel. Como forma de explicar a criagcdo de vantagens competitivas
sustentaveis a partir dos recursos, a abordagem VRIO refere-se como a um ponto norteador na
VBR.

Nessa perspectiva, a VBR, e de acordo com Fletcher e Harris (2011), sugere-se que 0
conhecimento é o ponto-chave para o alcance de vantagens competitivas. Apesar de 0s
conceitos de VVC e VVCS pertencerem a VBR, e também serem constitutivos na concepcédo da R-
A theory, é possivel apontar diferencas entre elas. Para Hunt (2011) sua teoria, a R-A theory
possui sete diferencas em relacdo a RBV que sdo: i) a R-A inclui a teoria da empresa em sua
formulacdo; ii) a R-A entende inovacdo como fator enddgeno a empresa; iii) a R-A entende a
concorréncia entre empresas como fator evolucionario de desequilibrio; iv) a R-A incorpora a
teoria da demanda; v) a R-A explica claramente as posi¢des de mercado de vantagem
competitiva com as vantagens comparativas em recursos que levam a posicdes de vantagem
competitiva; vi) a R-A entende a empresa em sua busca por performance financeira superior (e
mostra como esta busca é benéfica para a sociedade); vii) sustenta que a teoria possui
implicagdes em politicas publicas — e que essas sdo desenvolvidas em Hunt (2000b; 2007),
Hunt e Arnett (2001). Segundo Hunt (2011, p. 10) a VBR entende esses sete temas de maneira
diferente:

(1) entender VBR como exclusivamente a teoria da empresa, (2) entender a inovagao
como exdgena para a empresa, (3) entender a concorréncia entre as empresas como
equalizadora, (4) entender demanda fora da teoria VBR, (5) confunde as posic¢des de
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mercado de vantagem competitiva com as vantagens comparativas em recursos que
levam a posi¢des de vantagem competitiva (6)ver a empresa como procurando apenas
por "rendas econdmicas” (e, por implicacdo, comportamento das empresas seria visto
como indesejavel pela sociedade), e (7) esta em siléncio com relagdo as implicag6es
de politicas publicas da VBR.

QUADRO 10

Diferencas entre R-A theory e a VBR, segundo Shelby Hunt

Entendimento da R-A theory

Entendimento da VBR

1 inclui a teoria da empresa em sua
formulacao

2 entende inovacao como fator endégeno
a empresa

3 entende a concorréncia entre empresas
como  fator  evoluciondrio  de
desequilibrio

4 incorpora a teoria da demanda

5 explica claramente as posicOes de
mercado de vantagem competitiva com
as vantagens comparativas em recursos
que levam a posicdes de vantagem
competitiva

6 a R-A entende a empresa em sua busca
por performance financeira superior (e
mostra como esta busca é benéfica para
a sociedade)

7 sustenta que a teoria possui implicacOes
em politicas publicas — e que essas sdo
desenvolvidas em Hunt (2000b, 2007),
Hunt e Arnett (2001) e Grengs (2006).

entender VBR como exclusivamente a teoria
da empresa

entender a inovagdo como exodgena para a
empresa

entender a concorréncia entre as empresas

como equalizadora, que tende ao equilibrio

entender demanda fora da teoria VBR

confunde as posicdes de mercado de vantagem
competitiva com as vantagens comparativas
em

recursos que levam a posicdes de

vantagem competitiva

ver a empresa como procurando apenas por
"rendas econdmicas” (e, por implicacéo,
comportamento das empresas seria visto como
indesejavel pela sociedade)

estd em siléncio com relacdo as implicagdes de

politicas pablicas da VBR

Fonte: Elaborado pelo autor

Aqui, Hunt busca claramente defender com argumentos a teoria que criou. E também uma
resposta a criticas feitas por Barney a R-A theory. Para Barney (2012a), a R-A theory seria uma

teoria “ndo econdmica”, com certa dificuldade de entendimento do conceito de recursos
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aplicado a aquisicdo/compras e gestdo da cadeia de suprimentos. As criticas quanto a
insuficiéncia de um modelo universal acompanha o desenvolvimento e propostas das teorias.
Esse fendmeno deixa claro que ndo hd um modelo suficiente para todas as questdes relacionadas
ao desempenho superior de uma empresa, baseada em seus recursos, sua heterogeneidade,
considerando seu mercado, seus stakeholders e sua concorréncia. E ainda a luz da teoria, pode-
se considerar que as empresas “ndo podem esperar obter uma vantagem competitiva sustentavel

se os recursos empregados estao disponiveis a todas as empresas ou possuem alta mobilidade”

(BINDER, 2003, p. 30).

2.5 Resource-Advantage theory: origens, premissas e caracteristicas

A Resource Advantage Theory of competition, € uma teoria evolucionaria do processo de
competicéo e interdisciplinar (HUNT, 2012, p. 3). Ainda de acordo com o autor, a questao
interdisciplinar pode ser vista em trabalhos de Marketing, Administracdo, Etica, Economia,
gestdo da cadeia de valor, Direito e negdcios em geral. E ainda uma teoria que integra estratégia
de negocios e de marketing (HUNT; MADHAVARAM, 2006, p. 12). Sua origem esti no
trabalho The Comparative Advantage Theory (HUNT; MORGAN, 1995). De acordo com
(HUNT, 2012b), a teoria é dindmica e muito bem aceita pela comunidade cientifica ja que seu
artigo original ja foi citado mais de 1200 vezes e que a busca na web pelo termo ultrapassa
75.000 verbetes.

Como se trata de uma teoria evolucionéria, os conceitos de empresa e recurso tém o proposito
de serem “unidades hereditarias, durdveis de selecdo” e onde a “competi¢do por vantagens
comparativas constituem um processo de selegdo” (HUNT, 2012b, p. 11). Em sintese, a teoria
postula que a vantagem comparativa em recursos da empresa pode se traduzir em uma vantagem
competitiva no mercado, alcangando, assim, um desempenho financeiro superior. Ainda nesse
trabalho de 1995, os autores Hunt e Morgan propdem como rotulo alternativo: teoria R-A de
competicdo. A motivacdo deles foi a de estabelecer uma correlagdo com a Resource-Based
theory da firma Conner (1991) e Grant (1991) que em muito influenciou o desenvolvimento da
R-A theory.
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As empresas, segundo a R-A theory, buscam por um objetivo comum: “desempenho financeiro
superior”. Este conceito de desempenho superior depende de uma relativizacdo a quaisquer
indicadores existentes na empresa, concorréncia ou mercado, para que seja criada uma
referéncia. Assim, a empresa consegue uma Visdo de sua posi¢cdo no mercado. Segundo 0s
autores da teoria (HUNT; MORGAN, 1996, p. 109):

Porgue o termo superior equivale a: tanto mais do que, e melhor do que. Isso implica
que as empresas procuram um nivel de performance superior a algumas referéncias.
Por exemplo, a medida especifica de desempenho financeiro pode ser: lucro, retorno
sobre os ativos, ou retomo sobre o patrimdnio liquido, ao passo que o referente
especifico pode ser o préprio desempenho da empresa em um periodo de tempo
anterior ou de um conjunto de empresas rivais, uma média da indistria, ou a média
do mercado de a¢bes. A medida especifica e referente ird variar de tempos em tempos,
empresa para empresa, setor para setor e de cultura para cultura.

A continuidade da empresa no mercado depende da conquista de uma “vantagem competitiva
sustentavel” (HUNT; DAVIS, 2012). E ainda, segundo os autores, ha necessidade de um
“didlogo cuidadoso” para melhor identificar o que ¢ uma vantagem competitiva sustentavel.

Segundo Hunt (2012,, p. 9) a R-A theory esta baseada em nove premissas (P):

P1. A demanda é heterogénea em todos os setores, heterogénea dentro das industrias,
e dindmica;

P2. Informacgdo do consumidor é imperfeita e dispendiosa. (Aqui, a teoria RA usa
"consumidores" em seu sentido mais amplo, que inclui negécios e outros
compradores.);

P3. A motivacdo humana € limitada e marcada pela busca de interesses pessoais;

P4. O objetivo da empresa é o desempenho financeiro superior;

P5. Informagdo da empresa é imperfeita e dispendiosa;

P6. Os recursos da empresa sdo financeiro, fisico, legal, humano, organizacional,
informacional e relacional,

P7. Caracteristicas dos recursos sdo heterogéneos e de mobilidade imperfeita;

P8. O papel da gestdo é reconhecer, compreender, criar, selecionar, implementar e
modificar estratégias e

P9. Dindmica competitiva sdo desequilibrio, provocando, com enddgena de inovagéo.

A definicdo da P6 esta relacionada com distin¢do que a R-A theory faz entre (1) as empresas
com uma vantagem comparativa em recursos especificos e (2) as empresas com uma posi¢ao
de mercado de vantagem competitiva (HUNT; DAVIS, 2012, p. 17). E ainda para a
compreensdo dos impactos dos recursos “a carteira de recursos de uma empresa pode leva-la a
uma determinada vantagem comparativa, criando oportunidades de maiores lucros”
(HODGSON, 2000, p. 69). Assim, a vantagem comparativa pode ser utilizada para implementar
qualidades no processo da empresa de oferta de produtos ou servigos, promovendo vantagem

competitiva para 0 negacio.
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O tema recurso é o ponto de partida, a base para avalia¢cdes das causas de desempenho das
organizag6es. Segundo Ismail, Rose e Uli (2012), recursos e sistemas da empresa sao a chave
para alcangar vantagem competitiva. Os recursos da empresa sdo definidos como “entidades de
mobilidade imperfeita” (HUNT, 2012, p. 10). Diversos autores concordam em tipificar os
recursos da empresa como financeiro, fisico, legal humano, organizacional, informacional e
relacional, da mesma forma que ¢é tipificado na R-A theory (DOHERTY, 2011; GREER,;
THEURI, 2012; HOFFMAN, 2000; HELSEN, 2009; ISMAIL; ROSE; ULI, 2012; KOTABE;
MILES; SNOW; MEYER; COLEMAN, 1978). Para atingir um desempenho superior, a
empresa langa méo de seus recursos que estdo descritos na P6 da R-A theory. Se a empresa
busca por conhecimento, 0 proximo passo € estabelecer essa conquista como uma “vantagem
competitiva sustentavel” (HUNT; DAVIS 2012). Segundo esses autores, como o0 ambiente de
competicdo é incerto e imperfeito, uma teoria da competicdo que observe os recursos da

3

empresa a auxiliaria pela busca de uma “vantagem competitiva” no mercado (PORTER;
MILLAR, 1985). Os recursos da empresa sdo definidos como “entidades de mobilidade

imperfeita” (HUNT, 2012, p. 10). E ainda, o autor exemplifica os recursos (P6) como:

e financeiro (recursos em caixa, 0 acesso aos mercados financeiros);

e fisico (instalacGes, equipamentos);

e legal (marcas, licencgas);

e humano (as habilidades e conhecimentos dos colaboradores individuais);

e organizacional (competéncias, controles, politicas, cultura);

e informacional (o conhecimento do consumidor e inteligéncia competitiva) e

e relacional (relacbes com fornecedores e clientes).

Neste contexto, é possivel entender a relacdo entre recursos da empresa e 0s temas de
conhecimento em gestdo: inovagdo em processos e design, finangas e contabilidade, marketing
e vendas, recursos humanos (gestéo de pessoas), legislacdo e tributos, logistica/armazenagem.
Nessa direcéo, o estudo de Golicic et al, (2012) relacionou a informacéo de mercado a vantagem
informacional e a brand equity, utilizando a R-A theory. Os autores demonstraram evidéncias
favoraveis ao fluxo de trés fases da teoria, ou seja, que 0s recursos podem posicionar a empresa

em uma posicdo de vantagem e que, posteriormente, essa vantagem € a base para alcancar uma
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performance superior, no caso o impacto em brand equity. Na FIG. 1 da estrutura geral da R-A

theory identifica-se o fluxo que um recurso percorre até representar uma performance.

Recursos da Sociedade Instituicoes
Recursos Posi¢éo de Mercado Performance
o Vantagem Comparativa e Vantagem Competitiva e Superior
e Paridade o Paridade Competitiva o Paridade
e Desvantagem Comparativa e Desvantagem Competitiva e Inferior
4
Competidores-Fornecedores Consumidores Politicas Publicas

Figura 1 - Estutura geral da R-A Theory
Fonte: Adaptado de HUNT; MORGAN, 1996, p. 108

Apesar de a A R-A theory existir, pode-se tecer limitacdes e criticas a abordagem em especial
na énfase do conhecimento como recursos basico. Por exemplo, no éambito da
internacionalizacéo de negdcios, o efeito do conhecimento sobre a performance em um dado
pais pode ser distinto quando da aplicacdo em outros paises. Uma critica de Barney (2012) a R-
A theory se volta a P4, isto ¢, ao tema de gestdo de compras e cadeia de suprimentos, segundo
o qual ndo é defensavel empregar a economia neoclassica de equilibrio para identificar as
condi¢cdes em que a gestdo de compras e cadeia de suprimentos sdo fontes de vantagem
competitiva. Apesar das criticas Barney (2012, p. 22) diz que vé a aplicacdo da R-A theory para
a questdao das VCs resultantes da gestdo de compras e da cadeia de suprimentos “como uma
alternativa completamente legitima” para a VBR. Comenta ainda que a abordagem de Hunt e
Davis (2008) tem "mérito em seu préprio direito".
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo descritas as etapas metodoldgicas do estudo, apresentando a visdo geral da

etapa da pesquisa conduzida.

3.1 Abordagem geral da pesquisa

Este trabalho sugere uma forma de se compreender como o conhecimento em gestdo, como
recurso da empresa, pode-se transformar em performance superior, a partir da R-A theory. Foi
considerada a avaliacdo do empresario sobre seu negécio como forma de aferir se o
conhecimento em gestdo adquirido atinge os trés momentos do esquema: vantagem

comparativa, vantagem competitiva e a performance superior.

A- Recursos da Sociedade Recursos: Sohugbes de Gestdo do B - Instituigoes
Sebrae adquiridos pelo dirigente
12 MOMENTO: Dmﬂm[ﬂqﬂs} z-MDMEII'I'D Elnuhganapnﬂﬁnde 32 MOMENTO: Qual performance
atingi apds implementar solugao?
4 Vantagem Comparativa Vantagem Competitiva 4 Superior
€> Paridade &> Paridade €> Paridade
4 Desvantagem 4 Desvantagemn Comparali 4 Inferior
Comparativa
Percepcaodo Percep¢iodo Percepgio do
dirigente dirigente dirigente
C - Competidores D - Fornecedores E - Consumidores F - Politicas Publicas

Figura 2-Modelo Conceitual: estrutura da R-A theory, soluc¢des de gestdo e performance
Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim sendo, na andlise de dados pretende-se verificar a viabilidade do fluxo anteriormente
proposto, na qual a partir da aquisi¢do de conhecimento (solu¢Ges em gestdo), pretende-se
captar a percepcdo do seu gestor sobre essa aquisicdo como vantagem comparativa ao negocio
em si e a concorréncia. Dessa maneira, sera analisada a relagdo do conhecimento em gestdo
como recurso da empresa seu papel na geracdo de vantagens competitivas sustentaveis e, por

fim, tal impacto sobre o desempenho da empresa.
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3.2 Tipo de pesquisa

Quanto ao objetivo da pesquisa, ela é descritiva, de natureza aplicada e de corte-transversal
(cross-sectional). Esse proposito é adequado a sua natureza, ja que busca identificar atitudes e
opiniGes e pretende analisa-las e descrevé-las como conjunto de varidveis em um dado
momento (FREITAS et al., 2000). Ou seja, ao identificar como o0 gestor da pequena empresa
identifica o status de seu negdcio em relacdo aos recursos da empresa, poderemos na analise de
dados, comparar com as solucBes de gestdo adquiridas, identificando seu impacto nesses

recursos.

3.3 A unidade de observacao

A unidade de observacdo sdo os gestores das MPEs da RMBH que adquiriram solucdo de gestédo

entre 2010 e 2013, tendendo basicamente a serem atuantes nos ramos de Comércio e Servicos.

3.4 A amostra

A amostragem é de conveniéncia, obtida a partir do universo de MPEs que adquiriram, entre
2013 e 2010, alguma solucdo de gestdo na regido metropolitana de Belo Horizonte (RMBH).
Portanto, a amostra sera composta por empresas de ramos diversos e que adquiriram solucgdes
em distintas areas de gestdo uma ou mais vezes no periodo. Essa escolha implicard uma visao
genérica do fenbmeno do tipo de recurso da empresa e a obtencdo, ou ndo, da performance
superior. A amostra ndo representa, portanto, todos os segmentos de atuagdo de MPESs, nem téo

pouco amostra ideal a partir do numero total de MPEs em exercicio na RMBH.

3.5 Técnica de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados é uma survey eletrénica (quantitativa) com 60 questdes

organizadas em 5 grupos: 1) Aquisi¢do de Conhecimento e a Fonte, ii) Quais Solucgdes de Gestao

adquiridas, iii) Dimensdes de Recurso da empresa (R-A theory), iv) Vantagem Competitiva
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Sustentavel (VRIO) e v) Performance do Negdcio (ver Apéndice A). Um pré-teste foi realizado
com 30 respondentes para adequagbes do questionario estruturado. Na sequéncia, 0
questionario foi enviado para base de dados de empresas da RMBH. A base de dados de email
de MPEs foi cedida pelo Sebrae Minas.

A survey eletronica foi desenvolvida em Google Docs e o disparo foi por meio de ferramenta
online, paga, de email marketing COMM 100 (www.commZ100.com). Foram realizados 15.190

disparos de envio da survey, com 113 respondentes validos, totalizando 0,74% de retorno.

TABELA 1
Envios Survey X Respostas
Id Assunto Datfa Em_ails N&o entregues Entregues Abertos Clicados
envio Enviados
414 09/23/2014 3065 180(5.87 %) 2885(94.13 %) 356(12.34 %) 26(0.90 %)
413 Pesquisa 09/23/2014 4987 545(10.93 %) 4442(89.07 %) 591(13.30 %) 47(1.06 %)
398 Coﬁﬂ:c'?r'ﬁiﬁtﬂim 09/15/2014 3695 419(11.34 %) 3276(88.66 %) 331(10.10 %) 31(0.95 %)
399 Gestéo 09/15/2014 1059 244(23.04 %) 815(76.96 %) 79(9.69 %) 4(0.49 %)
390 09/15/2014 2384 354(14.85 %) 2030(85.15 %) 231(11.38 %) 15(0.74 %)
15190 0,828 %
emails enviados versus questionarios validos: guestionarios respondidos 120
0,74% questionarios validos 113

Fonte: Relatério de envio COMM 100 - Apéndice B

No grupo Aquisicdo de Conhecimento e a Fonte, o questionario identificou primeiramente se o
empresario de MPE adquiriu ou ndo solucdo de gestdo e qual a fonte (instituicdo). No grupo
Quais Solugdes de Gestao adquiridas, utilizou-se a tipologia de mercado para tipos de solugao
e sua forma/formato de aquisi¢do/obtencado. A referéncia de mercado foi o Sebrae para os temas
das solugdes de gestdo bem como forma/formatos. Os temas dessas solugfes sdo: inovagdo em
processos e design, financas e contabilidade, marketing e vendas, recursos humanos (gestao de
pessoas), legislacdo e tributos e logistica/armazenagem. Nao se utilizou tipologias:
empreendedorismo, planejamento e cooperacdo* por essas tratarem de abertura de negdcios e
*associativismo e cooperativismo, fora do objetivo desta pesquisa em analisar a MPE de forma

isolada e ndo cooperada.

No grupo Dimensdes de Recursos da empresa (R-A theory) foram propostas as sete categorias.

Cada categoria refere-se a um recurso da empresa, descrito na premissa P.6 da R-A theory: i)
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financeiro, ii) fisico, iii) legal, iv) humano, v) organizacional, vi) informacional e vii) relacional.

Essas perguntas pretendem determinar a percep¢do de vantagem comparativa pelo empresario

a partir da obtencéo da solucéo e beneficios adquiridos.

QUADRO 11
Questdes e Construto Vantagem Comparativa
(Continua)
VANTAGEM COMPARATIVA: 1-DIMENSAO FiSICA
QUESTAO CONCEITO DEFINIQAO
OPERACIONAL
H1.1.1 1?3) Estrutura e layout das instalagoes
H1.1.2 23) Aproveitamento das instalagbes e equipamentos PLANTA

H1.1.3 3%) Pontos de venda ou canais de distribuicao (fisico ou virtual).
H1.1.4 4%) Adequagcdo dos equipamentos as atividades da empresa

H1.1.5 5%) Area de atendimento, vitrine ou fachada

EQUIPAMENTO,
APARELHOS

Instalagdes, equipamentos e
dispositivos para operacdo da
empresa.

VANTAGEM COMPARATIVA: 2-DIMENSAO FINANCEIRA

H1.2.1 1B) Fluxo de caixa e Capital de Giro.
H1.2.2 2B) Contas a pagar e a receber.
H1.2.3 3B) Margem de lucro de produtos e servigos.
H1.2.4 4B) Politica de precos (precificagéo)
H1.2.5 5B) Reserva financeira para investimentos no negdcio.

H1.2.6 6B) Empréstimos para o negdcio junto a bancos e outros.

RECURSOS
FINANCEIROS E
ACESSO A
CREDITO/
MERCADO
FINANCEIRO

Procedimentos e
metodologias em fluxo de
caixa, receitas e despesas,
precificacdo e margem de

lucro da operagéo.

VANTAGEM COMPARATIVA: 3-

DIMENSAO HUMAN

A

H1.3.1 1C) Contratagéo de pessoal.
H1.3.2 2C) Treinamento e capacitacdo da equipe fora da empresa.

H1.3.3 3C) Treinamento e capacitacdo da equipe DENTRO da
empresa.

H1.3.4 4C) Premiacéao/reconhecimento da equipe.
H1.3.5 5C) Desempenho da equipe

H1.3.6 6C) Permanéncia da equipe

CONHECIMENTOS E
HABILIDADES DE
EMPREGADOS

Profissionais e suas
habilidades e capacidades
para execuc¢do de tarefas
diarias, execugdo de vendas,
operacdes e relacionamento
com fornecedores e clientes.

VANTAGEM COMPARATIVA: 4-DIMENSAO ORGANIZAC

IONAL

H1.4.1 1D) O ambiente de trabalho e o relacionamento entre 0s
funcionarios.

H1.4.2 2D) Compreenséo de normas e politicas pelos colaboradores,
gestores e proprietarios.

H1.4.3 3D) Padronizacéo de procedimentos e processos.

H1.4.4 4D) Alcance de metas e superacéo de desafios.

COMPETENCIAS,
CONTROLES,
POLITICAS E

CULTURA

Manualizacdo de processos,
procedimentos padréo de
operagdes, politicas
profissionais e cultura
organizacional.

QUADRO 11
Questdes e Construto Vantagem Comparativa

(Concluséo)
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VANTAGEM COMPARATIVA: 5-INFORMACIONAL

H1.5.1 1E) Produtos e servigos que seus clientes procuram no seu
negécio.

H1.5.2 2E) Implementacéo e atualizacdo de produtos e servicos para
seus clientes.

H1.5.3 3E) Conhecimento do perfil dos consumidores.

H1.5.4 4E) Implementacéao de agdes, procedimentos e campanhas que
satisfagam clientes.

H1.5.5 5E) Atualizacdo em informacdes do mercado em que atua e do
cendrio nacional/global.

CONHECIMENTO
DO CONSUMIDOR E
INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Capacidade de ouvir o cliente
e 0 mercado, identificar
necessidades e desejos de
clientes, conhecimento do
perfil do consumidor por
hébito de consumo,
entendimento de cross
merchandising e promogdes
para satisfagdo de clientes e
fonte de informagé&o de
produtos e servigos pelo
cliente.

VANTAGEM COMPARATIVA: 6-DI

MENSAO RELACIONAL

H1.6.1 1F) Atendimento ao cliente.
H1.6.2 2F) Resolucéo de reclamagdes de clientes.
H1.6.3 3F) Mix de produtos e servigos adequados aos clientes.

H1.6.4 4F) Relacionamento com Fornecedores.

H1.6.5 5F) Agdes concretas de relacionamento com cliente e
fornecedores.

H1.6.6 6F) NUmero de reclamacdes de clientes.

RELACIONAMENTO
COM
FORNECEDORES E
CLIENTES

Capacidade de estabelecer
pontes de relacionamento
com consumidores e
fornecedores para troca de
informagdes estratégicas, de
satisfacdo e de caracteristicas
de atendimento/produto e
operagéo.

VANTAGEM COMPARATIVA: 7-DIMENSAO LEGAL

H1.7.1 1G) Contrato de fornecimento*, representacéo e/ou compra** -
com clientes* ou fornecedores**.

H1.7.2 2G) Alvaras e licengas de funcionamento e comercializagéo.
H1.7.3 3G) Registro da sua marca e ou produtos e servigos.
H1.7.4 4G) Emisséo de notas fiscais e/ou notas fiscais eletrdnicas.

H1.7.5 5G) Documentagéo e registro de funcionarios, e questdes
trabalhistas.

LICENCAS DE
FUNCIONAMENTO,
REGISTRO DE
MARCAS

Entendimento e atualidade
em relacdo a demandas legais
de proteg&o ao negdcio,
alinhamento com politicas
publicas e legislagdo
municipal, estadual e federal
em relagdo a tributos, alvaras
e questdes trabalhistas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em DOHERTY (2011); GREER, THEURI (2012); HELSEN (2009);
HOFFMAN (2000); HUNT (1995; 2004; 2011; 2012); HUNT, MADHAVARAM (1996); ISMAIL, ROSE,
ULI (2012); KOTABE;HELSEN (2009),GOLICIC et al. (2012); MILES: SNOW; MEYER e JR. (1978);.

No grupo Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS), o ponto central foi averiguar se em

relacdo a concorréncia a empresa consegue obter 0s quatro critérios propostos pela VRIO.

Foram propostas trés afirmativas para Valor, quatro afirmativas para Raridade, trés afirmativas

para Imitabilidade e trés afirmativas para Organizacdo. Para cada afirmativa uma escala Likert

equilibrada indo de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). Podem-se detalhar as

definigOes operacionais conforme QUADRO 12.
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QUADRO 12
Construtos indicadores, defini¢cdo operacional e conceito: VRIO para determinar Vantagem Competitiva
QUESTAO: CONCEITO DEFINICAO CONSTRUTO
OPERACIONAL
H2.1.1 [Nossa empresa atende necessidades reais dos nossos clientes] Valor percebido pelos
E a entrega de uma oferta clientes
H2.1.2 [Nossa empresa funciona com um custo operacional mais baixo que dos concorrentes] valiosa para o mercado sob a Custo operacional mais VALOR
Gtica das estratégias genéricas baixo que a concorréncia
H2.1.3 [Nossa empresa consegue atender segmentos de mercado bem definidos de forma especial] de Porter leeren(_:lagao no
atendimento
H2.2.1 [Nossa empresa tem diferenciais que poucos concorrentes detém c .
[ P auep ] E a capacidade de oferecer ao . .
: : o : : mercado produto ou servigo de Atendimento ao cliente com
H2.2. [Nossa empresa possui procedimentos, técnicas e processos que sdo muito superiores aos da L > r Ivi
concorréncia] forma Unica, onde é pouco P oduto ou servigo RARIDADE
. N realizado/entregue de forma
provavel ou muito dificil que a inica e diferenciada
H2.2. [O que fazemos na nossa empresa, poucos concorrentes estdo habilitados a alcancar ] concorréncia possa fazé-lo unt ! !
H2.3.1 [E necessario muito esforco para um concorrente se equiparar ou superar a nossa empresa | : -
E o grau de exceléncia ou .
.. ~ P Procedimentos e processos
) ) ) ) especializacéo de dificil de execucio de dificil
H2.3.2 [Nossa empresa se esforgou muito para obter um produto/servico de qualidade superior] imitacéio ou replicabilidade ¢ IMITABILIDADE

H2.2.4 [Novos concorrentes precisam investir muito dinheiro para ter um produto ou prestar um
servico 3 ao de nossa empresa]

pela concorréncia, de
atividades da empresa

replicabilidade pela
concorréncia

H2.4.1 [Nossa empresa est4 organizada de forma a obter o maximo dos seus recursos internos]

H2.4.2 [Nossa empresa é capaz de utilizar seus recursos (fisicos, financeiros, legais, humanos,
organizacionais, informacionais e relacionais) de forma eficiente]

H2.4.3 [Essa empresa consegue obter um bom resultado se levarmos em conta aspectos internos e
externos nesse negdécio]

Todo o elemento, meio,
recurso, processos, politica, e
cultura organizacional que
garante o bom funcionamento
da operagdo da empresa

Organizacéo de meios,
recursos e processos para
garantir a estratégia

ORGANIZACAO

Fonte: Elaborado pelo autor com base em AREND,;BROMILEY (2009); BARNEY; HERSTERLY (2010; 2011); CARDEAL,;ANTONIO (2012); ISMADI,;ROSE,;ULI

(2012).
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No grupo Performance do Negdcio, o questionario buscou avaliar a percepcao do empresario
ou gestor sobre seu negdcio frente a concorréncia em cinco areas: i) aceitacdo do produto ou
servico; ii) custo médio producdo/comercializacdo; iii) satisfacdo geral dos consumidores; iv)
capacidade de competicdo e v) a imagem geral do negécio. A questio “Em rela¢do a sua
concorréncia marque em que nivel seu negdcio estd” apresentava escala Likert equilibrada de

cinco pontos sendo: 1 (muito pior), 2 (pior), 3 (similar), 4 (melhor), 5 (muito melhor).

3.5.1 Desenho da pesquisa e hipoteses

Os itens de pesquisa foram organizadas em grupos para medir cada construto: a) recursos, b)
Vantagem Comparativa, ¢) VCS (VRIO a partir de VCs) e d) performance. O grupo a)
Dimensoes de Recurso da empresa é formado por sete categorias descritas na premissa P.6 (R-
A theory), e foram feitas perguntas para aferir quais solucGes em gestdo (conhecimento) foram
ou ndo adquiridas. O grupo b) Vantagem Comparativa é representado como resultado da relacéo
dos recursos da empresa e seu impacto e configuragcdo como vantagem comparativa por meio
das hipoteses, de forma que hipotesel (H1) sendo: i) financeiro (H1.2), ii) fisico (H1.1), iii)
legal (H1.7), iv) humano (H1.3), v) organizacional (H1.4), vi) informacional (H1.5) e vii)
relacional (H1.6). O grupo c) Vantagem Competitiva Sustentavel (VRIO) medido a partir da
VC é representado pela hipétese 2 (H2) dispostas da seguinte maneira: Valor (H2.1), Raridade
(H2.2), Imitabilidade (H2.3) e Organizacdo (H2.4). Ja a hipétese 3 (H3) € medida de forma
indireta para identificar a relacdo de V>R (H3.1), R>1 (H3.2) e I>0 (H3.3). O grupo d)

Desempenho do Negdcio (performance) foi definido como as de hipotese 4 (H4).

SOLUGOES 7 RECURSOS s
1

VANTAGEM
e
H1.4 CoMP a PERFORMANCE

ADQUIRIDAS

TIPOS DE SOLUCOES DE CONHECIMENTO EM GESTAQ

Figura 3- Modelo teorico inicial - Fonte: elaborado pelo autor.

4 ANALISE DE DADOS
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4.1 Procedimentos estatisticos

A seguir, serdo apresentados os procedimentos estatisticos que foram utilizados para a analise

dos dados e o tratamento dos dados.

4.1.1 Estatistica descritiva e equacdes estruturais

Para avaliagdo do modelo proposto, com base nas variaveis definidas para cada construto,
utilizou-se a técnica de modelagem de equacdes estruturais. Conforme proposto por Hair et al.
(2005), tal técnica é uma extensdo de diversas técnicas multivariadas e permite representar
conceitos ndo observados e estimar maltiplas e inter-relacionadas relacbes de dependéncia e

sua utilizagéo.

Um modelo de equacfes estruturais permite a incorporacdo de variaveis latentes, ou seja,
variaveis que nao sdo medidas diretamente. Pode-se dizer que uma variavel latente representa
um conceito teorizado, ndo observavel, mas que pode ser aproximado por varidveis mensuraveis
(manifestas), segundo Hair et al. (2005). O diagrama de caminhos apresenta os relacionamentos

entre as variaveis latentes propostas.

O modelo de equaces estruturais se divide em dois modelos: 0 modelo de mensuracéo e o
modelo estrutural. No modelo de mensuracdo, as varidveis manifestas, coletadas no
questionario, constituem indicadores para as variaveis latentes (construtos). O relacionamento
de tais itens com as respectivas variaveis latentes constitui o0 modelo de mensuragédo; e o
relacionamento entre duas ou mais variaveis latentes, o modelo estrutural (HAIR et al., 2005).
Dessa forma, 0 modelo de equaces estruturais utilizado € a jun¢do do modelo de mensuragéo
e 0 modelo estrutural. Sdo estimados coeficientes para cada tipo de relacionamento. Tais
coeficientes funcionam como as cargas fatoriais da analise fatorial exploratéria, representando
a correlagé@o simples entre o item medido no questionario e o construto (modelo de mensuracéo)
ou entre construtos (modelo estrutural). Assim, os coeficientes sdo nimeros que variam de -1 a
1 e quanto maior em magnitude, maior o relacionamento entre o item e seu respectivo construto.

Além de tais relacionamentos, (concernentes as setas do diagrama de caminhos), foi avaliada
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no modelo a por¢do (R2) da variabilidade da variavel latente enddgena que é explicada pela(s)

exogena(s).

Existem trés possiveis aplicacGes da modelagem de equacdes estruturais, segundo Joreskog e
Sorbom (1986) citados por Brei (2006): estritamente confirmatoria, utilizagdo de modelos
alternativos e geracdo de modelos. Na primeira aplicacdo, o pesquisador tem um unico modelo
que é aceito ou rejeitado, baseado em sua correspondéncia, ou ndo, com os dados. O segundo
caso é um pouco mais frequente que o primeiro, mas ainda, restrito a situacées em que ha mais
de um modelo a priori. A terceira situacdo parece ser a mais comum e ocorre quando o0 modelo
inicial ndo se ajusta aos dados. Nesses casos, 0 modelo ¢ modificado pelo pesquisador e €
novamente analisado com os mesmos dados, com o objetivo de descobrir um modelo que tenha
sentido em termos tedricos e que apresente correspondéncia estatistica razoavel com os dados

coletados.

No caso desta pesquisa, a modelagem utilizada pode ser definida como geracdo de modelos, ou
seja, foi avaliada a significancia estatistica do modelo proposto, com o intuito de comprovar,
ou ndo, as hipéteses formuladas, podendo o modelo ser modificado com o intuito de descobrir
um que possuisse sentido tedrico e razoavel correspondéncia estatistica. Conforme sugerido por
Kline (2005) citado por Milan et al. (2010), € justificavel que se procedam reespecificacdes no
modelo, pois é pouco provavel que um modelo especificado, em um primeiro momento, torne-

se uma representacdo plausivel dos dados.

Existem trés pressupostos para estimacdo de um modelo estrutural pelo método LISREL,
conforme proposto por Hair et al. (2005): independéncia das observacbes, amostras aleatorias
de respondentes e linearidade. Em adicdo a tais pressupostos, ressalta-se que tal modelagem se
mostra sensivel ao desvio dos dados em relagdo a normal multivariada, situacdo, na qual,
tamanhos maiores de amostra se mostram necessarios. Um método alternativo de utilizacédo
para a estimacdo das equages estruturais € o Partial Least Squares (PLS), visto que se mostra
mais flexivel, ndo exigindo normalidade multivariada das variaveis e ainda trabalha com um

tamanho de amostra mais reduzido que o método LISREL (CHIN, 1998).

Optou-se, neste estudo, pelo método PLS e o software utilizado para tal etapa foi o SmartPLS
3.0, e 0 modelo foi inserido tal qual foi concebido na argumentacéo tedrica apresentada na FIG.
4.
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Fisica
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Financeira

[+]
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nt. Comparativh Performance

Organizacional
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Imitattlidade
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Informacional

[+]
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i Organizagio

Legal

Figura 4- Modelo te6rico proposto
Fonte: elaborado pelo autor.

Segundo Henseler (2009), a avaliacdo de um modelo utilizando 0 método PLS (estimado pelo
SmartPLS 3.0) deve ser realizada em duas etapas. A primeira etapa constitui a avaliacdo do
modelo de mensuracdo. O primeiro critério a ser avaliado é a confiabilidade da consisténcia
interna. Chin (1998) indica que a mesma deve ser avaliada prioritariamente segundo a
confiabilidade composta e que tal valor deve ser superior a 0,7. Churchill (1979) citado por
Henseler (2009) recomenda eliminar indicadores do modelo de mensuracdo se sua carga for

menor que 0,4 e se sua retirada aumentar significativamente a confiabilidade composta.

Conforme indicado por Henseler (2009), apos a avaliacdo da confiabilidade do modelo de
mensuracdo, é importante avaliar sua validade. Nesse sentido, dois subtipos sdo usualmente
verificados: validade convergente e validade discriminante. A validade convergente significa
que a série de indicadores representa um e 0 mesmo construto, que pode ser demonstrado pela
sua unidimensionalidade. Para verificar a validade convergente, Fornell e Larcker (1981)
sugerem o uso da variancia extraida (AVE), apontando que tal valor deve ser no minimo de 0,5.
Valores acima desse patamar indicam que a variavel latente estd habilitada a explicar mais de

50% da variabilidade dos seus indicadores.
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No processo de validagdo do modelo de mensuracéo, a Gltima etapa realizada foi a de validacdo
discriminante. Tal validagcdo possui um conceito completar ao da validagdo convergente:
espera-se que dois conjuntos de indicadores (que representam dois conceitos teoricamente
diferentes) ndo formem um fator unidimensional. Dois critérios para realizacdo da validacao
discriminante sdo propostos. O primeiro consiste na avaliacdo das cargas cruzadas dos
indicadores; espera-se que cada item possua carga mais alta junto ao construto a qual pertence
do que em qualquer outro (HENSELER, 2009). Na segunda proposicdo, sdo obtidas as raizes
quadradas das AVEs e seus valores sdo comparados com as correlagdes entre os diversos
construtos. Quando a AVE é superior as correlagdes, pode-se afirmar que existe a validade

discriminante.

A segunda etapa da validacdo de um modelo de equaces estruturais, conforme Henseler (2009)
baseia-se na avaliacdo do modelo estrutural. Nesse sentido, foi obtido o coeficiente de
determinacdo (R2) para os construtos endogenos. O coeficiente R2 encontrado funciona da
forma similar que a verificada na regressdo linear. E um ndmero que pode variar de 0 a 1 (0%
a 100%), no qual valores mais préximos de 1 indicam que uma maior porcdo da variabilidade

é explicada.

4.1.2 Avaliacdo dos escores dos construtos com variaveis de perfil de forma bivariada

Como todos os itens foram mensurados em uma escala de 1 a 5, ter o escore fatorial na mesma
escala de seus indicadores facilita a interpretacdo dos resultados. Para tanto, transformou-se 0s
escores padronizados (andlise fatorial) obtidos por meio das equacdes estruturais para a escala
dos itens. Tal procedimento foi formalizado por Fornell et al. (1996) e detalhado por Tenenhaus
e Vinzi (2005).

Foram utilizadas estatisticas descritivas e a analise CHAID (Chi-Square Automatic Interaction
Detector) para avaliacdo da existéncia de diferencas significativas entre os construtos
considerados no estudo e variaveis de perfil. Tal técnica proposta por Kass (1980) permite
avaliar o relacionamento entre uma variavel dependente e outras em nivel categdrico ou
continuo, e o resultado € apresentado em forma de arvore, indicando as variaveis preditoras que
sd0 mais associadas a variavel dependente. Os subconjuntos resultantes apresentam uma maior

homogeneidade internamente em relacédo a variavel dependente e com a maior heterogeneidade
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possivel entre os subconjuntos formados. Os critérios de divisdo ou agrupamento utilizados
nessa técnica foram fixados em 5%, ou seja, 0s subconjuntos possuem significativa diferenca

ao se utilizar o teste qui-quadrado (ao nivel de 5%).

4.2 Resultados da pesquisa

Para tratamento dos dados, faz-se necessaria a avaliacdo de caracteristicas dos dados com
outliers e a presenca de dados ausentes. No caso desta Ultima, ndo foi necessaria nenhuma
avaliacdo, visto que ndo existiu nenhum dado ausente devido a coleta ser realizada de forma
online, sendo obrigatdrio o preenchimento de todas as variaveis. Os procedimentos de avaliacdo

da amostra e as analises univariadas e multivariadas realizadas sdo apresentadas a seguir.

4.2.1 Avaliacdo da amostra - outliers

Para identificacdo de outliers univariados, realizou-se a padronizacdo das variaveis e, em
seguida, foram avaliados 0s casos com escore maior que 3,28 para a referida variavel. A
padronizacdo consiste em expressar as variaveis em termos de unidades de desvio padrdo. A
operacionalizacdo consiste em subtrair a média e dividir pelo desvio padrdo, de modo que
tenham média zero e variancia igual a um, ou seja, (Erro! Fonte de referéncia ndo e

ncontrada.):

,-. Y-
o

Equacdo 1 — Formula de padronizacao de variaveis
Fonte: SOARES, 2002

Onde:
Z é anova variavel padronizada
Y € a antiga variavel
y a média aritmética

o 0 desvio padrdo
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No computo de todas as variaveis foram eliminados 6 casos que possuiam outliers em ao menos

uma das variaveis, restando assim 113 casos validos.

Como as variaveis dos construtos serdo tratadas de maneira multivariada, buscou-se a avaliacdo
da existéncia de outliers multivariados, por meio da distancia de D2 de Mahalanobis (KLINE,
2005). Sob a suposigado de normalidade multivariada, o valor D2 possui uma distribui¢éo qui-
quadrado com K (numero de variaveis) graus de liberdade (MINGOT]I, 2005). Com isso, €
possivel classificar outliers multivariados, caso a probabilidade associada a distribui¢do qui-
quadrado seja inferior a 0,1% (TABACHNICK; FIDELL, 2001). N&o foram encontrados casos
com probabilidade de ocorréncia de D2 inferiores a 0,1%, ou seja, ndo existindo outliers

multivariados.

4.2.2 Perfil da amostra

A TAB. 2 apresenta a caracterizacdo dos 113 respondentes remanescentes da amostra. Cerca
de 58,4% sdo do sexo masculino e em relacdo a faixa etaria, cerca de 54,9% possuem mais de
40 anos. Em relacédo ao curso concluido, 62,9% possuem curso superior ou mais. No que tange
o0 papel do entrevistado no negécio, 61,1% séo proprietarios, e ainda 92,0% afirmaram que o
negocio estd aberto. Em relacdo a propriedade juridica, cerca de 26,2% sdo de empresas
familiares. Em 51,3% dos casos as empresas possuem mais de trés funcionarios. A maior parte

das empresas (54,9%) trabalha com servigos.



TABELA 2
Perfil do respondente

Percentual Percentual
Faixa etéria Grau de escolaridade
De 21 a 25 anos 7,1% Ensino Médio 6,2%
De 25 a 31 anos 0,9% Ensino Médio + Técnico 15,0%
De 26 a 30 anos 4,4% Superior Incompleto 15,0%
De 31 a 35 anos 8,8% Tecndlogo 1,8%
De 32 a 38 anos 7,1% Superior Completo 39,8%
De 36 a 40 anos 11,5% P6s Graduacéo 22,1%
De 39 a 45 anos 5,3%
De 41 a 45 anos 13,3%
Mais de 45 anos 41,6% Status do entrevistado
Fechei meu negdcio e aguardo  3,5%
oportunidade
Género Né&o tenho negécio. 0,9%
Masculino 58,4% Negocio esta aberto 92,0%
Feminino 41,6% Trabalho em empresa 0,9%
Vendi meu negocio (ou minha  2,7%
sociedade)
Relagéo com o negécio
Contador 1,8% Propriedade juridica da empresa
Funcionério 3,5% Familiar:  minha e da minha 26,5%
esposa/parentes
Gerente/ Supervisor 32,7% Individual: somente minha 32,7%
N&o tenho negdcio 0,9% Societaria: dividida entre eu e meus  34,5%
socios formais
Proprietario/ Sécio 61,1% Terceiros: somente de outras pessoas 6,2%
Numero de funcionérios Tipo de empresa
Nenhum 7,1% Agronegdcio 6,2%
Um 22,1% Comércio 28,3%
Dois 14,2% Industria 1,8%
De3ab 31,0% Inddstria e Comércio 5,3%
De6al0 10,6% Outro 3,5%
Acima de 10 9,7% Servigos 54,9%
NR 5,3%
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Base=113 respondentes
Fonte: Dados da pesquisa

Interessante notar na TAB. 2 que a escolaridade dessa amostra apresenta um porcentual maior

de gestores com graduacao e pos-graduacgéo (61,9%) do que a pesquisa Sebrae Minas (2013),

que aponta 33%. Isso ocorre talvez pelo fato do recorte dessa pesquisa ser na RMBH e o da

pesquisa Sebrae Minas conter outras regides do estado. Os gestores pesquisados concentram-
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se em grande parte no setor de Servigos, sendo esse Ultimo mais da metade do grupo pesquisado
com 54,9%. Segundo Melo Junior (2012) MPEs do segmento de Servigos apresentam como
clientes finais consumidores bem como empresas, incluindo as de grande porte. Apresentam
também um tecido organizacional que as leva a desempenhar atividades de forma a impactar

em seu desempenho e sua longevidade.

4.2.3 Descricao das variaveis

As TAB. 3 até 14 apresentam as estatisticas descritivas relativas as questfes de cada construto.
Como ndo existiram dados ausentes, 0 humero de respondentes para todas as questdes é igual
a 113. Nas tabelas sdo apresentados os escores ndo padronizados, indicando a ndo existéncia de
outliers univariados (valores dos escores padronizados ndo superiores em a 3,28 em
magnitude), e também os valores p dos testes de normalidade das varidveis, indicando a

auséncia da mesma em todos os casos (valores inferiores a 0,05).



TABELA 3
Estatisticas descritivas para a vantagem comparativa - dimensao fisica
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Desvi Escores da Teste de
N | Mnimo | Méximo | Média | ©>\° | normal padrdo | Normalidade
Padréo -~
Minimo | Méximo | (Valor p)
H1.1.1 1A) Estrutura e layout das
instalacoes 113 1 5 326 138 -163 1,26 0,005
H1.1.2 2A) Aproveitamento das
instalagBes e equipamentos 113 1 5 322 131 -1,70 1,36 0,001
H1.1.3 3A) Pontos de venda ou canais
de distribuico (fisico ou virtual). 13 1 5 272 153 112 149 0,000
H1.1.4 4A) Adequacdo dos
equipamentos as atividades da empresa | 113 1 5 329 1,42 -1,61 1,20 0,003
H1.15 5A) A i
5 SA) Area de atendimento, |, ., 5 29 159 123 129 0,000

vitrine ou fachada

Fonte: Dados da pesquisa

Interessante notar que o impacto dos conhecimentos de gestdo adquiridos ocorreu na estrutura

e layout/ adequacao dos equipamentos. Ambos sdo de ordem estrutural e funcional bem como

0 ponto de venda. Entretanto, esse Ultimo ndo foi representativo, provavelmente, pelo grande

contingente de empresas pesquisadas ser do setor de Servigos, que notadamente em sua maioria

ndo necessitaria de uma loja com exposi¢édo de produtos.

Estatisticas descritivas para a vantagem comparativa - dimenséo financeira

TABELA 4

Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | Maximo | Média ~ N Normalidade
Padrdo | normal padrdo
(\Valor p)
H1.2.1 1B) Fluxo de caixa e Capital de
i ) Flux xa e Lapl 13 1 5 297 144 -137 141 0,003
H1.2.2 2B) Contas a pagar e a receber. | 113 1 5 3,12 145 -1,46 1,30 0,003
H1.2.3 3B) Margem de lucro de
produtos e servigos. 113 1 5 3,01 1,39 -1,44 1,43 0,021
H1.2.4 4B) Politica de precos
(precificacio) 113 1 5 299 135 -1,48 1,49 0,001
H1.2.5 5B) Reserva financeira para
investimentos no negécio. 113 1 5 257 136 -1,15 1,79 0,002
H1.2.6 6B) Empréstimos para o 113 1 5 297 141 10,90 193 0,000

negdcio junto a bancos e outros.

Fonte: Dados da pesquisa

Interessante notar que a margem de lucro foi impactada apds aquisicdo de solucBes de

conhecimento em gestdo. E que esse impacto vai ao encontro a pesquisa Sebrae Minas (2013)
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(Apéndice C), que apontou a perspectiva para o gestor de MPEs mineiras no item Aumento de

Faturamento foi de 79% e Aumento de Lucro foi de 77%.

Estatisticas descritivas para a vantagem comparativa - dimensdo humana

TABELA S

Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | Maximo | Média x x Normalidade
Padrdo | normal padréo
(Valor p)

H1.3.1 1C) Contratag&o de pessoal. 113 1 5 2,61 148 -1,08 1,61 0,000
H1.3.2 2C) Treinamento e capacitacao
da equipe fora da empresa. 113 1 5 256 149 -104 1,64 0,000
H1.3.3 3C) Treinamento e capacitacao
da equipe DENTRO da empresa. 113 1 5 297 141 -1,40 1,44 0,002
H1.3.4 4C) Premiacéo/reconhecimento
da equipe. 113 1 5 2,49 1,47 -1,01 1,71 0,000
H1.3.5 5C) Desempenho da equipe 113 1 5 3,01 1,27 -1,58 1,57 0,001
H1.3.6 6C) Permanéncia da equipe 113 1 5 3,06 1,39 -1,47 1,40 0,000

Fonte: Dados da pesquisa

A estrutura enxuta das MPEs provavelmente impactou nos itens relacionados a aquisicédo de

conhecimento fora da empresa e pela equipe da mesma. Essa aquisicdo formal estaria

relacionada a figura do gestor.

TABELA 6
Estatisticas descritivas para a vantagem comparativa - dimensao organizacional

Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | M&ximo | Média N ~ Normalidade
Padrdo | normal padrdo
(Valor p)
H1.4.1 1D) O ambiente de trabalho e 0
relacionamento entre os funcionarios. 113 1 > 331 129 -179 1,31 0,000
H1.4.2 2D) Compreensdo de normas e
politicas pelos colaboradores, gestores | 113 1 5 317 1,27 -1,71 1,45 0,001
e proprietéarios.
H1.4.3 3D) Padronizagdo  de
procedimentos e processos. 113 1 S 307 130 -1,59 1,48 0,003
H1.4.4 4D) Al
) Alcance de metas e,,, 5 318 125 1,74 146 0,001

superacao de desafios.

Fonte: Dados da pesquisa

A estrutura enxuta das MPEs provavelmente impactou nos itens relacionados ao ambiente de

trabalho, compreensdo de normas pelos colaboradores e metas e desafios. Entretanto, a

padronizacdo de procedimento de processos foi impactada em maior medida pela aquisicdo de

conhecimento do gestor.
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TABELA 7
Estatisticas descritivas para a vantagem comparativa - dimenséao informacional
Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | Maximo | Média x x Normalidade
Padrdo | normal padrdo
(Valor p)

H1.5.1 1E) Produtos e servicos que seus
clientes procuram no seu negdcio. 113 1 5 330 1,22 -1,88 1,39 0,000

H152 2E) Implementagdo e
atualizacdo de produtos e servigos para | 113 1 5 335 1,22 -1,93 1,35 0,000
seus clientes.

H1.5.3 3E) Conhecimento do perfil dos
consumidores.

H1.5.4 4E) Implementacdo de agdes,
procedimentos e campanhas que|113 1 5 298 125 -158 161 0,002
satisfacam clientes.

H1.5.5 5E) Atualizagdo em

informacdes do mercado em que atua e | 113 1 5 335 1,24 -1,88 1,33 0,000
do cenério nacional/global.

113 1 5 346 114 -2,15 1,35 0,000

Fonte: Dados da pesquisa

A dimensdo informacional ndo foi impactada pela aquisicao de conhecimento. O que leva a crer
gue na visdo do gestor, comparativamente com cenario anterior do negocio e em relacdo a
concorréncia, nada alterou por ja funcionar de forma satisfatdria, ou ao contrario, esta pode ser
situacdo favoravel ao desenvolvimento de acgdes de inovagdo em MPEs (MELO JUNIOR,
2012).

TABELA 8
Estatisticas descritivas para a vantagem comparativa - dimensao relacional

Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | Maximo | Média x « Normalidade
Padrdo | normal padrdo
(\Valor p)
H1.6.1 1F) Atendimento ao cliente. 113 1 5 3,70 1,21 -2,23 1,08 0,000
H1.6.2 2F) Resolugdo de reclamagdes
de clientes. 113 1 5 359 133 -194 1,05 0,000
H1.6.3 3F) Mix de produtos e servigos
adequados aos clientes. 113 1 5 346 1,18 -2,08 1,30 0,000
H1.6.4 4F) Relacionamento com
Fornecedores. 113 1 5 355 122 -2,09 1,19 0,001
H1.6.5 b5F) AcgOes concretas de
relacionamento  com  cliente e[ 113 1 5 315 1,33 -1,62 1,39 0,000
fornecedores.
H1.6.6 6F) N d | Oes d
Clioros ) Nlmero de reclamages de |, 5 331 137 160 123 0,001

Fonte: Dados da pesquisa
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A dimensé&o relacional foi pouco impactada, levando a crer que a principal demanda das MPEs
pesquisadas foi nas areas fisica, financeira, organizacional e legal.

TABELA 9
Estatisticas descritivas para a vantagem comparativa - dimensao legal
Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | Maximo | Média x x Normalidade
Padrdo | normal padréo
(Valor p)

H1.7.1 1G) Contrato de fornecimento*,

representagdo e/ou compra** - com|113 1 5 323 141 -158 126 0,001
clientes* ou fornecedores™*.

H1.7.2 2G) Alvaras e licencas de

funcionamento e comercializacao. us 1 5 365 141 -188 096 0,000
;ﬁjufj;?sﬁfv?;};f’ dasuamarcaeou| s 5 28 143 130 151 0007
géjﬁttgse lziS(I:EaTslseslae?rédneicgg.tas e FEE R > 362 128 -204 108 0,000
H1.7.5 5G) Documentacéo e registro de 113 1 s 361 138 189 Lot 0,000

funcionarios, e questdes trabalhistas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Importante notar que as MPEs pesquisadas pouco foram impactadas em operacdes diarias
relacionadas a dimenséo legal. Entretanto, no quesito estratégico de registro de marca, produtos

e servicos, as empresas demonstraram que precisavam de melhorias.

TABELA 10
Estatisticas descritivas para o construto valor

Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | M&ximo | Média N N Normalidade
Padrdo | normal padrdo
(Valor p)

H2.1.1 Em relagdo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.

[Nossa empresa atende necessidades | 113 1 5 419 086 -370 0,93 0,000
reais dos nossos clientes]

H2.1.2 Em relacéo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.

[Nossa empresa funciona com um custo | 113 1 5 334 106 -221 1,57 0,000
operacional mais baixo que dos
concorrentes]

H2.1.3 Em relac@o a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negécio esta.
[Nossa empresa consegue atender | 113 1 5 349 118 2,11 1,28 0,000
segmentos de mercado bem definidos
de forma especial]

Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 11
Estatisticas descritivas para o construto raridade

Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | Maximo | Média ~ ~ Normalidade
Padrdo | normal padrdo
(Valor p)

H2.2.1 Em relacdo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.
[Nossa empresa tem diferenciais que 113 1 S 371 122 -2,23 1,06 0,000
poucos concorrentes detém]

H2.2.2 Em relag&o a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.
[Nossa empresa possui procedimentos,
técnicas e processos que sdo muito|113 1 5 349 123 -202 123 0,000
superiores aos da concorréncia]

H2.2.3 Em relacdo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.

[O que fazemos na nossa empresa, 113 1 5 3,22 1,22 -1,82 1,45 0,000
poucos concorrentes estdo habilitados a
alcangar]

H2.2.4 Em relacdo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.
[Novos concorrentes precisam investir
muito dinheiro para ter um produto ou [ 113 1 5 288 132 -142 160 0,002
prestar um servico 3 ao de nossa
empresa]

Fonte: Dados da pesquisa.

TABELA 12
Estatisticas descritivas para o construto imitabilidade

- o . .. | Desvio Escores da Teste_de
N | Minimo | Maximo | Média Padrio | normal padrio Normalidade
(\Valor p)
H2.3.1 Em relacéo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.
[E necessario muito ESfOI’(;O para um | 113 1 5 3,12 1,25 -1,69 1,50 0,012
concorrente se equiparar ou superar a
nossa empresa]
H2.3.2 Em relac@o a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.
[Nossa empresa se esforcou muito para | 113 1 5 367 122 -2,19 1,09 0,000
obter um produto/servigo de qualidade
superior]

Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 13
Estatisticas descritivas para o construto organizacédo

Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | Maximo | Média ~ ~ Normalidade
Padrdo | normal padrdo
(Valor p)

H2.4.1 Em relacdo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.
[NOSS& empresa esta organizada de 113 1 5 3,55 1,35 -1,89 1,08 0,000
forma a obter o maximo dos seus
recursos internos]

H2.4.2 Em relag&o a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu neg6cio esta.
[Nossa empresa é capaz de utilizar seus

recursos (fisicos, financeiros, legais, 113 1 5 342 128 189 124 0.000
humanos, organizacionais, ' ' ’ ' ’
informacionais e relacionais) de forma

eficiente]

H2.4.3 Em relag&o a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.
[Essa empresa consegue obter um bom

resultado se levarmos em conta|113 1 5 364 134 -1,96 1,01 0,000
aspectos internos e externos nesse
negocio]

Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 14
Estatisticas descritivas para o construto performance

Desvio Escores da Teste de
N | Minimo | Maximo | Média ~ ~ Normalidade
Padrdo | normal padrdo
(Valor p)

H3.1 Em relacdo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.

[Aceita(;éo dO(S) SEU(S) principal(is) 113 2 5 3,81 0,66 -2,74 1,79 0,000
produto(s)/servico(s) pelos clientes.]

H3.2 Em relagdo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu neg6cio esta.
[Custos médio de|113 2 5 33 065 -207 252 0,000

producdo/comercializaco.]

H3.3 Em relacdo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta.
[Satisfacéo geral dos consumidores.] 113 2 > 373 077 -2,24 1,65 0,000

H3.4 Em relagdo a sua concorréncia,

marque em que nivel o seu negdcio esta.
[Sua capacidade de competir no 113 2 5 365 079 -210 171 0,000

mercado.]

H3.5 Em relacdo a sua concorréncia,
marque em que nivel o seu negdcio esta. | 113 2 5 369 0,82 -2,05 1,59 0,000
[A imagem geral da sua empresa.]

H3.6 Em relacdo a seu sentimento e

impressdo do negdcio antes e depois de | 113 2 5 404 072 -2,82 1,32 0,000
buscar conhecimento em gestéo.

Fonte: Dados da pesquisa

4.3 Validagao do modelo

Inicialmente foi avaliada a unidimensionalidade de cada um dos construtos envolvidos no
modelo por meio de uma analise fatorial exploratéria bem no nivel de consisténcia interna.
Todos o0s construtos se mostraram unidimensionais e com Alfa de Cronbach superior a 0,5, com
excecdo do construto raridade (0,393). Para esse construto, com a eliminacdo da variavel
H2.2.1, o Alfa de Cronbach se eleva para 0,573
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TABELA 15
Cargas do modelo de mensuracéo

Variancia Alfa de

extraida | Cronbach
Fisica 65,40% 0,803
Financeira 67,50% 0,901
Humana 64,30% 0,884
Organiz. 83,70% 0,935
Informacional 71,60% 0,899
Relacional 70,30% 0,913
Legal 68,00% 0,879
Valor 56,60% 0,608
Raridade 47,40% 0,393
Imitabilidade 60,70% 0,675
Organizacéo 68,70% 0,771
Performance 55,70% 0,838

Fonte: Dados da pesquisa.

A linearidade foi avaliada por meio do coeficiente de correlacdo linear de Pearson para o
conjunto de variaveis de cada construto. Todas as correlacdes se mostraram significativas ao
nivel de 5% de significancia com excecdo do construto raridade que apresenta uma correlacdo

ndo significativa entre a variavel H2.2.1 e as demais.

O modelo foi estimado tendo a varidvel latente de segunda ordem vantagem comparativa
expressa pelas médias dos indicadores de cada uma das suas sete dimensdes. Foram avaliadas
as cargas de cada indicador junto ao respectivo construto e, nesse sentido, foi eliminado o
indicador H2.2.1 por este possuir carga inferior a 0,5.

As TAB. 16 e 17 - apresentam as cargas do modelo de mensuracéao estimado via SmartPLS 3.0
apos a retirada do indicador H2.2.1. Observa-se um aceitavel relacionamento dos itens com 0s

respectivos construtos, expressos pelas cargas fatoriais acima de 0,5 em todas as situacdes.



TABELA 16
Cargas do modelo de mensuracéo

7

Financeira

Fisica

Humana

Informacional

Legal

Organizacional

Relacional

H1.1.1
H1.1.2
H1.1.3
H1.1.4
H1.1.5
H1.2.1
H1.2.2
H1.2.3
H1.2.4
H1.2.5
H1.2.6
H1.3.1
H1.3.2
H1.3.3
H1.3.4
H1.3.5
H1.3.6
H1.4.1
H1.4.2
H1.4.3
H1.4.4
H1.5.1
H1.5.2
H1.5.3
H1.5.4
H1.5.5
H1.6.1
H1.6.2
H1.6.3
H1.6.4
H1.6.5
H1.6.6
H1.7.1
H1.7.2
H1.7.3
H1.7.4
H1.7.5

0,870
0,850
0,900
0,818
0,829
0,633

0,853
0,773
0,742
0,806
0,852

0,633
0,716
0,818
0,864
0,864
0,881

0,889
0,902
0,849
0,842
0,738

0,874
0,844
0,708
0,829
0,854

0,900
0,926
0,924
0,909

0,847
0,893
0,892
0,857
0,765
0,766

Fonte: Dados da pesquisa.



TABELA 17
Cargas do modelo de mensuracéo
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Imitabilidade | Organizacdo

Performance

Raridade

Valor

Vant.
Comparativa

H2.1.1
H2.1.2
H2.1.3
H2.2.2
H2.2.3
H2.2.4
H2.3.1
H2.3.2
H2.4.1
H2.4.2
H2.4.3
H3.1

H3.2

H3.3

H3.4

H3.5

H3.6
*Financeira
*Fisica
*Humana
*Informacional
*Legal
*Qrganizacional
*Relacional

0,771

0,799

0,767
0,806
0,837
0,841

0,766
0,648
0,654
0,834
0,848
0,691

0,700
0,935

0,804
0,530
0,851

0,829
0,669
0,843
0,847
0,781
0,887
0,785

Fonte: Dados da pesquisa
* Média dos indicadores da respectiva dimenséo

A FIG. 5 apresenta o modelo estrutural teérico inicialmente ajustado.
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Fisica

Valor

-0.056

0.150
Financeira 0239 0.546

0.174

0.314

Raridade
0.660

0.129 -0.249

0.196 -0.021

0.183 Vant. Comparativa

A Performance
Organizacional

0.161

-0.094 0.105
Imitabilidade

Informacional 0.167

0.681

Relacional

Legal

Organizagio

Figura 5 - Modelo tedrico ajustado inicialmente

Fonte: Dados da pesquisa.

Para verificar se os coeficientes encontrados sdo significativos ao nivel de 5% de significancia,

foi utilizado o método bootstrap com tamanho de amostra igual a 113.

HO: coeficiente = 0

H1:coeficiente # 0

Para as cargas dos indicadores, os valores p associados foram todos inferiores a 0,05, indicando
gue estes sdo significativos. Para os coeficientes de caminho, os resultados sdo apresentados na
TAB. 18, na qual existe uma coluna referente ao modelo inicial em que 4 caminhos ndo se
mostraram significativos (valores p superiores a 0,05). Esses foram retirados e 0 modelo
reestimado. Apesar do caminho imitabilidade -> performance apresentar um valor p superior a

0,05 (0,072), esse foi mantido pela sua proximidade com esse ponto de corte.
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TABELA 18
Testes dos coeficientes de caminho

Valor p

Modelo Modelo

Inicial Final
Financeira -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
Fisica -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
Humana -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
Imitabilidade -> Organizagao 0,000 0,000
Imitabilidade -> Performance 0,015 0,072
Informacional -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
Legal -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
Organizacional -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
Organizacéo -> Performance 0,243 --
Raridade -> Imitabilidade 0,000 0,000
Raridade -> Performance 0,001 0,002
Relacional -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
Valor -> Performance 0,000 0,001
Valor -> Raridade 0,555 --
Vant. Comparativa -> Imitabilidade 0,054 0,044
Vant. Comparativa -> Organizagdo 0,124 --
Vant. Comparativa -> Raridade 0,847 --
Vant. Comparativa -> Valor 0,013 0,014

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo tedrico foi ajustado com a eliminagdo dos caminhos ndo significativos. O resultado

¢ apresentado na FIG. 6.
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Fisica

0,151
Financeira
0,174

0,195

0,191

Organizacional 9163

0,160

Informacional 0.167

Relacional

Legal

Valor

0,239

Raridade
0,660

0,129

Vant. Comparativa

Imitabilidade

0.670

Organizagio

0.526

0,333

-0,194

Performance

Figura 6-Modelo teorico ajustado
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme indicado por Henseler (2009), foi realizada a avaliacdo do modelo de mensuracéo

por meio da consisténcia interna, validade convergente e validade discriminante.

A consisténcia interna foi avaliada pela confiabilidade composta (TAB. 19). Para todos 0s

construtos, o valor obtido esta acima do patamar de 0,7 proposto por Chin (1998). A validade

convergente foi avaliada por meio da AVE, que conforme proposto por Fornell e Larcker

(1981), deve ter um valor superior a 0,5.
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TABELA 19
Estatistica de ajuste

Confiabilidade AVE
Composta

Financeira 0,925 0,675
Fisica 0,903 0,650
Humana 0,914 0,642
Imitabilidade 0,822 0,607
Informacional 0,926 0,716
Legal 0,913 0,679
Organizacional 0,954 0,837
Organizagéo 0,868 0,686
Performance 0,881 0,554
Raridade 0,808 0,682
Relacional 0,934 0,703
Valor 0,779 0,549
Vant. Comparativa 0,929 0,654

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja em relacdo a validade discriminante, utilizou-se 0 método proposto por Fornell e Larcker
(1981). Nesse método, sdo obtidas as raizes quadradas das AVES e seus valores sdo comparados
com as correlagdes entre os diversos construtos. Quando a AVE € superior as correlacdes pode-
se afirmar que existe a validade discriminante. Para simplificagéo visual, os resultados obtidos
para a raiz quadrada da AVE, foram colocados na diagonal principal da matriz de correlacdo
(assinaladas em negrito). A verificacdo a ser realizada, entdo, € entre a AVE e as correlacdes
na mesma linha e na mesma coluna. Os resultados da TAB. 17 atestam a existéncia de validade

discriminante para todos os construtos.
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TABELA 20
Validade discriminante dos construtos
Financei Fisica | Humana Imitabili Informa Legal Organiza Orgiini Perfor- | Rarida | Relacio Valor
ra dade cional cional zagdo | mance de nal
Financeira 0,821
Fisica 0,505 0,806
Humana 0,664 0,493 0,801
Imitabilidade 0,117 0,199 -0,003 0,779
Informacional 0,688 0,574 0,632 0,144 0,846
Legal 0,491 0,52 0,663 0,071 0,583 0,824
Organiz. 0,788 0,465 0,76 0,107 0,745 0,596 0,915
Organizagdo 0,002 0,161 -0,099 0,67 -0,03 -0,008  -0,019 0,828
Performance 0,256 0,164 0,363 0,01 0,343 0,176 0,289 -0,015 0,745
Raridade 0,028 0,001 -0,06 0,656 0,009 -0,065 -0,018 0,557 0,174 0,826
Relacional 0,576 0,363 0,689 -0,001 0,594 0,654 0,652 -0,084 0,265 -0,089 0,838
Valor 0,228 0,156 0,243 -0,029 0,324 0,074 0,191 -0,232 0511 -0,06 0,128 0,741

Fonte: Dados da pesquisa.

Com tais resultados, o modelo avaliado se mostra com validade aceitavel.

4.4 Apresentacao dos resultados

Com a validacdo do modelo, tem-se entdo na FIG. 6, o modelo estrutural, indicando, por meio
do R2, que vantagem comparativa explica muito pouco o valor (5,7%), raridade cerca de 44,7%
da imitabilidade e esta, por sua vez, 44,9% da organizacdo. Valor, Raridade Imitabilidade
explicam 32,5% da performance. E importante destacar que a imitabilidade e a performance
possuem um relacionamento negativo (coeficiente de caminho igual a -0,194), ou seja, quanto
maior o grau de imitabilidade, maior a performance. Isso pode ser explicado pela propria
dindmica no universo da MPEs, em que a capacidade de obter recursos Unicos e duradouros é
bastante limitada. Nesse sentido, talvez a necessidade de constante mudanca, influenciadas por
tendéncias tecnoldgicas e de mercado, pode ser mais relevante que a capacidade de manter uma
competéncia essencial duradoura. Outra explicacdo possivel seria a percepcdo de que a
concorréncia atua fortemente na imitacdo de modo que em posi¢cbes competitivas mais
vantajosas estariam mais preocupadas em buscar Ultimas tendéncias e se adaptar a novas
propostas do que se proteger da imitacdo pelos competidores, percebida como algo inevitavel

no cenario das MPEs.
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Isso pode ser argumentado considerando que as MPEs pesquisadas concentram-se em sua
maioria no setor de comércio e servigo, onde hd uma homogeneidade entre as empresas e baixa
diferenciacdo, e onde a imitabilidade é uma pratica comum das empresas. Elas buscam as
mesmas praticas comerciais: imitar a concorréncia o mais rapido possivel, o que faz com que
se assemelhem mais entre elas. Essa acdo também faz com que sejam percebidas pelos clientes
e pelo mercado. Ao serem parecidas, as MPEs néo se tornam diferentes de forma negativa para
clientes, o que as levaria a serem rejeitadas como opg¢éo. Apesar de a diferenciacéo ser a tdnica
de discusséo e esforcos das empresas, e mais perceptivel em grandes empresas, nas MPES uma
acdo de diferenciacdo € rapidamente copiada pela concorréncia. Nao afeta a algumas MPEs o
fato de serem semelhantes a outros concorrentes. Este concorrente pode, ou ndo, atuar na
mesma area geografica. E se atua, o posicionamento geografico pode também ser uma

explicacdo para coexisténcia das MPES, de um mesmo segmento, concorrentes e semelhantes.

4.5 Média geral, estimativa por intervalo dos construtos e comparacao com variaveis de

perfil

Uma estimagdo pontual ndo leva em consideragdo o erro amostral nem o desvio padréo
associado a distribuicdo de probabilidade, por esse motivo, trabalha-se com o intervalo de
confianca. Intervalos de confianca estdo associados a um grau de confianca, que € uma medida
da certeza de que o intervalo contém o verdadeiro valor do parametro populacional (SOARES,
2002).

Como no presente estudo utilizou-se uma amostra para avaliar em que niveis se encontram 0s
itens que compBem as dimensdes estudadas, construiu-se um intervalo de confianca. Tendo-se
em mente também que os itens foram avaliados numa escala de 1 a 5, admitiu-se que médias
superiores a 3,0 indicam grau alto de concordancia com a afirmativa. Em se tratando de
intervalos de confianca, uma média superior a 3,0 se configura num Limite Inferior acima de
patamar. Intervalos de confianca estdo associados a um grau de confianca, que é uma medida
da certeza de que o intervalo contém o verdadeiro valor do pardmetro populacional (SOARES,
2002). Para a apresentagdo dos itens medidos em escala de Likert, bem como posteriormente

0s construtos provenientes do modelo, utilizou-se um intervalo de confianca de 95%.



TABELA 21
Estimativa por intervalo dos construtos

Intervalo de Confianga de 95% )

Descri¢do Limite | Limite | oovO

: Média . Padrdo

Inferior Superior

Fisica 2,86 3,08 3,30 1,16
Financeira 2,63 2,85 3,06 1,15
Humana 2,61 2,82 3,04 1,14
Organiz. 2,96 3,18 3,40 1,17
Informacional 3,10 3,29 3,48 1,03
Relacional 3,29 3,48 3,68 1,06
Legal 3,17 3,38 3,60 1,14
Vantagem comparativa 2,98 3,14 3,31 0,91
Valor 3,65 3,80 3,95 0,80
Raridade 3,11 3,31 3,50 1,05
Imitabilidade 3,04 3,23 341 0,99
Organizagéo 3,33 3,53 3,74 1,10
Performance 3,63 3,74 3,84 0,55

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tendo como base a técnica CHAID, foi avaliada a existéncia de diferenca significativa nas

médias dos construtos em relacdo as seguintes variaveis de perfil: faixa etaria, grau de

escolaridade, setor de atividade, propriedade juridica da empresa, namero de funcionarios do

negdcio e status da empresa. Para as situagcdes em que ndo existiu diferenca significativa entre

categorias de cada uma das variaveis, nao sdo apresentadas figuras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Apresentacao dos resultados

Este estudo avaliou que a R-A theory, em conjunto com a RBV (VRIO) é um modelo valido
para compreender performances das empresas. Nesse contexto, o foco voltou-se para a
compreensdo dos construtos recursos, VC, VCS e performance superior, determinados pela R-

A theory e, para o construto VCS, determinado pela teoria VRIO.

Neste capitulo, as principais conclusdes, implicacdes para a teoria e a pesquisa, limitacbes da
pesquisa e sugestdes para novos estudos sdo apresentadas como forma de promover o debate e
incitar a continuidade e evolucdo de pesquisas da relacdo entre recursos e performance

empresarial.

5.2 Conclusdes sobre o problema de pesquisa

O problema de pesquisa quis identificar o impacto de solucdes de gestdo como recurso da
empresa, na performance de MPEs. Demonstrou-se que as MPEs, orientadas para o0 mercado,
buscam recursos e vantagens para sustentar suas posicdes neste. Nesse cenario, a pesquisa quis
verificar a possibilidade de operacionalizacdo da R-A theory, considerando os recursos da
empresa, a obtencdo de vantagem comparativa, a transformacdo dessa em vantagem

competitiva sustentavel e, por fim, seu impacto na performance da empresa.

Para responder ao problema de pesquisa caracterizou-se 0 conhecimento como recurso da
empresa, de acordo com as premissas da R-A theory que descrevem esses recursos (HUNT,
2012a). O conhecimento em gestdo, como recurso-chave, impactaria em todas as outras
dimensdes de recurso. A partir dai tragcou-se hipoteses referentes as sete premissas da teoria R-
A que descrevem o recurso da empresa. Verificando a relagdo entre as dimensdes de recurso da
empresa e a vantagem comparativa, no QUADRO 13, observa-se que todas as hipoteses foram

suportadas.
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QUADRO 13
Hipoteses das dimensdes da R-A theory
Hipotese Descricdo da Hipotese Conclusao
Hipdtese Existe uma relacdo positiva entre a dimenséo fisica e a
. suportado
11 vantagem comparativa
Hipdtese Existe uma relagéo positiva entre a dimenséo financeira e subortado
12 a vantagem comparativa P
Hipotese Existe uma relacédo positiva entre a dimensdo humana e a
. suportado
1.3 vantagem comparativa
Hipotese Existe uma relacdo positiva entre a dimensao
. . suportado
1.4 organizacional e a vantagem comparativa
Hipotese Existe uma relagdo positiva entre a dimenséo
. . . suportado
1.5 informacional e a vantagem comparativa
Hipdtese Existe uma relacéo positiva entre a dimenséo relacional e subortado
1.6 a vantagem comparativa P
Hipotese Existe uma relacdo positiva entre a dimensao legal e a
. suportado
1.7 vantagem comparativa

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja para responder ao problema de pesquisa, em relagdo a obtencao de VCS, utilizou-se a teoria

VRIO, de forma concomitante ao modelo da R-A theory. Desse modo, a pesquisa quis

identificar a transformacdo de VC em VCS para o negdcio. Neste estudo, verificou-se que todas

as hipoteses foram suportadas com excecao da H2.2, que diz sobre a relacdo entre raridade e

VC.
QUADRO 24
Hipoteses das dimensdes da R-A theory
Hipdtese Descricdo da Hipotese Concluséo
Hipodtese Existe uma relagéo positiva entre a VALOR e a vantagem
. suportado
2.1 comparativa
Hipodtese Existe uma relagéo positiva entre a RARIDADE e a x
. néo suportado
2.2 vantagem comparativa
Hipotese Existe uma relacédo positiva entre a IMITABILIDADE e a subortado
2.3 vantagem comparativa P
Hipdtese Existe uma relacio positiva entre a ORGANIZACAO e a «
. néo suportado
2.4 vantagem comparativa

Fonte: Dados da pesquisa.



88

Para a verificagdo da VCS mediu-se de forma indireta a relagdo entre os componentes VRIO,
no qual ndo se constatou relacdo entre VALOR e RARIDADE. Constatou-se relagdo entre
RARIDADE e IMITABILIDADE e IMITABILIDADE e ORGANIZACAO.

QUADRO 35
Hipoteses das dimensdes da R-A theory
Hipotese Descricdo da Hipotese Concluséao

Hipotese : « - <
31 Existe uma relagdo positiva entre VALOR e RARIDADE Né&o suportado
Hipdtese Existe uma relagéo positiva entre a entre RARIDADE e

suportado
3.2 IMITABILIDADE
Hipotese Existe uma relacdo positiva entre a entre subortado
3.3 IMITABILIDADE e ORGANIZACAO P

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a verificacdo da performance tragou-se hipdteses em relacdo a VCS conquistada, na figura
dos construtos valor, raridade, imitabilidade e organizacdo (VRIO). As hipdteses foram

suportadas com excecao daquelas que caracterizaram o construto organizacao.

QUADRO 46
Hipodteses das dimensdes da R-A theory
Hipotese Descricdo da Hipotese Concluséao

Hipdtese : N -
41 Existe uma relagdo positiva entre VALOR e a performance | suportado
Hipotese Existe uma relacdo positiva entre RARIDADE e a

suportado
4.2 performance
Hipotese Existe uma relacédo positiva entre IMITABILIDADE e a

suportado

4.3 performance
Hipotese Existe uma relacéo positiva entre ORGANIZACAO e a
4.4 performance

Fonte: Dados da pesquisa.

nédo suportado

Neste estudo, conseguiu-se a operacionalizacdo da teoria R-A. O recurso conhecimento
impactou na obtencdo de performance superior das empresas pesquisadas. O recurso figurou
como VC para a empresa e, posteriormente, como VCS. O modelo proposto pela R-A theory,
0 modelo conceitual e 0 modelo tedrico deste estudo guardaram semelhanga quanto aos trés

momentos do recurso da empresa no fluxo da teoria R-A: i) o recurso promovendo a VC, ii) a
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VC caracterizando-se em VCS e iii) essa promovendo a obtengéo de performance superior do
negdcio. Para o gestor, esse trabalho apresenta a viabilidade da continua aquisicdo de
conhecimento, pois a mesma impacta na performance final do negdcio.

Considerando a estratégia de marketing das MPES e sua orientacdo para 0 mercado, a teoria
demonstrou, de forma geral, a relagcdo existente entre performance e recurso da empresa. Para
a estratégia do negocio, ha esforcos para a construgdo de estratégias e marketing nas MPEs que

passam pela obtencéo de recursos que as deixariam mais competitivas.

5.3 ImplicacOes para a teoria

Este trabalho contribui para o entendimento e aplicacdo das teorias R-A e VBR, de forma
conjunta, ao considerar: i) a operacionalizacdo do modelo VRIO, ii) a proposi¢éo de recursos
da empresa como fonte de vantagem comparativa, iii) a verificagdo da contribuigdo dos recursos
informacionais como fontes de vantagens competitivas sustentaveis (VCS) e iv) o reflexo da
VCS no desempenho da empresa. Importante notar a possibilidade de trabalho conjunto entre
as teorias, em que esta conjugacdo conceitual e operacional resultou num modelo prético de
pesquisa sobre desempenho empresarial. Assim, tanto VBR e R-A theory de Hunt possuem
estruturas complementares que podem ser articuladas para a compreensdao do fenémeno:

desempenho empresarial.

O desempenho empresarial pode ser representado por diversas formas de desempenho. Ha4 uma
heterogeneidade de desempenhos empresariais César et al. (2012) que poderiam ser

considerados nessa teoria, como forma de evolugdo do conceito desempenho.

5.4 ImplicacOes para a pratica de pesquisa

Este trabalho demonstrou sua contribuicdo ao propor uma forma de compreensdo da
performance das MPEs. Por meio de sua escala, é possivel, em outros estudos, identificar como
a informacdo ou solucdes de gestdo contribuem para a construcdo de vantagens competitivas
sustentaveis para micro e pequenas empresas. Bem como outros tipos de recursos, especificados

na P6 da teoria de Hunt, poderiam ser operacionalizados de forma prética.
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5.5 LimitagOes da pesquisa

Este trabalho possui limitacdo em relacdo a amostragem de conveniéncia de MPEs, uma vez
que ela ndo fornece o espectro maior da diversidade dos pequenos negocios em base nacional

ou mesmo local.

Optou-se por considerar somente a informacéo, na forma de conhecimentos em gestdo, como
recurso da empresa e a luz da teoria. Desse modo, pesquisar bases distintas de recursos, dentro
da R-A theory traria mais substancia para testar a propria e refinar as observacbes sobre

aquisicdo de performance superior.

Outra limitacdo refere-se a relacdo negativa entre as dimensdes Imitabilidade (VRIO) e
Performance, o que pode ter sido verificada devido ao fato das MPEs terem um espectro de
recursos facilmente imitaveis, em que a regra geral seria a inovacao continua e a constante

imitacdo por parte dos concorrentes em seu setor de atuacéo.

5.6 Sugestéo de estudos futuros

Sugere-se a necessidade de estudos da mesma natureza em outros tipos de empresas, de maior
porte, outros estados e setores especificos para conquistar uma amostra mais representativa.
Outro ponto importante que se sugere é o refinamento e reestruturacdao da escala VRIO, em
especial a dimensdo Imitabilidade. Isso poderia revelar resultados distintos, caso a
operacionalizacdo do conceito de Imitabilidade, a partir de estudos qualitativos, pudessem ser
revistos a luz das MPEs. Portanto, outros estudos considerando o conjunto total de recursos

descritos na P6 da teoria R-A sdo alternativas validas para a compreenséo do fenémeno.

A pesquisa ndo considerou outros tipos de recursos da empresa como os sociais Doherty (2011).
Estes poderiam ser relacionados a outros tipos de desempenho, além do financeiro superior, e
poderiam demonstrar, por exemplo, impacto em praticas sustentaveis ou mesmo engajamento

social de alguma ordem e a performance do negdcio.
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Apéndice B

Relatorio de envio de email mkt pela ferramenta CommZ100

-
B
L4

Cemm100

Invoice Number: 18534723936

Total Amount Due: US$0.00

Account Summary

New Charges Description

Invoice Date: 031972014

TOTAL US$9.95

Emails N Unique Unique
‘ﬂ Subject Sent Time Sent Bounced Delivered Opened Clicked
414 . . 09/23/2014 3065 180(5.87%) 2885(94.13%) 356(12.34%)  26(0.90%)
413 PL;QMM 09/23/2014 4987  545(10.93%) 4442(89.07%) 591(13.30%) 47(1.06%)
398 Conhecdimento em Gestdo 09/15/2014 3695 419(11.34%) 3276(88.66%) 331(10.10% 31(0.95 %
399 09/15/2014 1059  244(23.04%) 815(76.96%) 79(9.69 %) 4(0.49 %)
390 09/05/2014 2384 354(14.85%) 2030(85.15%) 231(11.38%) 15(0.74%)
15190 0R2E %
PP e 120
il iados vergus jondrios wilidos: 0,74% ioncinios wilidos 1m
Emails _ Unique Unique
Id Subject Sent Time Sent Bounced Delivered Opened Clicked
414 09/23/2014 3065 3065 3065 3065 26(0.90%
413 Pesquisa Aquisiio de 09/23/2014 4987 545(10.93%) 4442(89.07%) 591(13.30%) 47(1.06%)
398 _ " 09/15/2014 3695 419(11.34%) 3276(88.66%) 331(10.10% 31(0.95 %
Conhecimento em Gestdo
399 09/15/2014 1059  244(23.04%) 815(76.96%) 79(9.69 %) 4(0.49 %)
390 09/05/2014 2384  354(14.85%) 2030(85.15%) 231(11.38%) 15(0.74%)
15190 0R2E %
PP Ed 120
il iados vergus jondrios wilidos: 0,74% ioncinios wilidos 1m
Id Subject Sent Time Emails Se Bounced Delivered Unique Openec Unique Clicked
414 Pesquisa Aquisicao de Con| 09/23/A14 3065 180(5.87%) 2885{04.13%) 3I56{1234%) 26{0.90%)
413 09/23/4 4987 545{10.93%) 4442(R9.07%) 591{13.30%) 47106%)
398 09/15/014 3655 419(11.34%) 3776{BR66%) B1(10.10%) 31{0.95%)
399 09/15/214 1055 244(23.04%) &15{7696%) TH9.69%) 4{049%)
390 41768 2324 354{14.85%) ZBO{ES.15%) J{1L3L%} 15{0.74%)
15150 0.828 %
questiondrios respondidos 120
emails enviados versus questiondrios validos: 0,007439 questiondrios validos 113

2pbed . WD

Invoice de compra de créditos de disparo. Houve necessidade de varias pequenas compras.
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