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Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios

I INTRODUCAO

Como proposito investigatorio, este estudo busca oferecer uma estrutura de
analise e discussdo em torno da compreensdo da fonte de vantagem competitiva em
pequenas empresas a luz da teoria das capacidades dindmicas. Dirige-se as
preocupacdes conceituais e vertentes do pensamento estratégico, bem como,
inquietacdes pertinentes a sua evolucdo cientifica. Discute-se também o aporte das
teorias relevando a importancia das capacidades dinamicas e visdo baseada em recursos
na compreensdo do desenvolvimento de vantagem competitiva. Ingressa-se nos
principios estratégicos das pequenas empresas apresentando alguns percursos
peculiares, evidéncias e reflexdes sobre as especificidades de gestdo dos pequenos
negdcios. Durante o trabalho, algumas inquietacdes sdo levantadas na tentativa de
realizar indicagdes reflexivas aos caminhos futuros da pesquisa sobre fonte de

vantagem competitiva em pequenas empresas.

1.1 Delimitacdo do Tema e Objeto de Estudo

Em se considerar a busca por uma pesquisa criteriosa € uma compreensao
realista dos elementos envolvidos neste estudo, incluindo a abrangéncia do tema em
questdo, evidencia-se a necessidade de um recorte visando maior objetividade e a
efetiva concretizagdo da pesquisa. As mudangas nos ambientes das pequenas empresas
nas ultimas trés décadas impuseram as organizacdes a busca de novas estratégias para
produzir, comprar, vender, distribuir e desenvolver novos produtos. Desta forma,
aborda-se a fonte de vantagem competitiva em pequenos negocios como pertinente a
um universo, o campo da estratégia empresarial, recorrendo-se a sua compreensao por
se tratar de uma nogao polissémica que reveste um campo cientifico amplo. Sharma &
Wadhawan (2009) e Inan & Bititci (2015) especificaram a importancia do setor das
micro e pequenas empresas (MPE) reconhecido em todo o mundo por melhorar
significativamente o sistema social e econdmico em diversos fins. Estudar o fenomeno
da vantagem competitiva no percurso estratégico do pequeno negdcio enaltece a
importancia de que um numero crescente de pequenas empresas pode propiciar o

fortalecimento de uma economia.
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Dentro desta énfase, a vertente cientifica sobre capacidades dindmicas
tornou-se referéncia na area central de pesquisa envolvendo o conhecimento e a
inovagdo (Teece, Pisano & Shuen, 1997) (Eisenhardt & Martin, 2000). Revisdes
bibliograficas tais como Peteraf, Di Stefano & Verona (2013) sugerem que varias
vertentes e discursos sobre as capacidades dindmicas se direcionam a uma
complementaridade parcial, e ndo compartilham necessariamente de uma base tedrica
comum. Ambrosini & Bowman (2009) acrescentam que a fragmentagcdo do campo ¢
visivel através da diversidade de definigdes e conceituagdes. Em se considerar a
relevancia economica-social e a sobrevivéncia das micro e pequenas empresas (MPE)
brasileiras, Dornelas (2008) pontua que ainda ¢ alto o indice de mortalidade. Os
principais fatores citados para essa ocorréncia diz respeito a falta de um planejamento
formal e a limitada visdo do que acontece em seu ambiente (Dornelas, 2008), e neste
aspecto, tanto a teoria das capacidades dindmicas quanto a VBR se constituem juntas
em influéncias fundamentais, haja vista que as investigagdes e a compreensao retratam
o alcance da vantagem competitiva dentro das empresas e como este fendmeno pode se
sustentar ao longo do tempo (Barney, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993; Teece et al.,
1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Wernefelt, 1984). Nao ha duvidas de que as PME’s
estdo mais sujeitas ao dinamismo do mercado do que as grandes empresas (Seo & Chae,
2016) e que a melhoria da capacidade inovagdo aumentando o nivel de desempenho
possui relevancia sobre a sobrevivéncia destes negocios.

A perspectiva das capacidades dindmicas oferece uma teoria incompleta,
empregando uma variedade de conceitos sem uma clara definicdo do seu dominio de
relevancia (Arend & Bromiley, 2009), todavia, fundamental na constru¢do de novas
frentes nos estudos acerca do campo da vantagem competitiva. Giniuniene & Jurksiene
(2015) supdem que o modelo conceitual de capacidades dindmicas e sua
interdependéncia com outras variaveis significativas poderia oferecer uma explicacdo
do por que algumas empresas alcangam vantagem competitiva em um ambiente volatil,
enquanto outras nao. O conceito tautoloégico envolvendo as capacidades dinamicas nao
subtrai seu reconhecimento na amplia¢do e fomento cientifico no estudo das fontes de
vantagem competitiva. Em linhas gerais as abordagens remetem ao conjunto de
habilidades, comportamentos e capacidades ou ao conjunto de processos € rotinas
organizacionais. O fortalecimento e a importante fun¢do das capacidades dindmicas no
desenvolvimento cientifico sobre fonte de vantagem competitiva associam-se a VBR,

a medida em que relacionam capacidades e recursos empresarias a geracao de valor.
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Este movimento cientifico caminha em contraponto aos fatores exogenos (ou externos)
do viés da economia das organizagdes industriais, se fortalece e transcende paradigmas.
Neste sentido, o estudo busca uma perspectiva sobre a vantagem competitiva em
pequenos negdcios na cidade de Sdo Luis, capital do estado brasileiro Maranhdo
fazendo reflexdes e analogias, que podem servir de base ou subsidio em futuras

investigacoes.

1.2 Problema de Pesquisa

A descric¢ao do problema de pesquisa, cuja formulagdo se apresenta como a
base desta investigacdo e da mesma depende todo o desdobramento da pesquisa, se
concebe por meio da seguinte indagacdo: Até que ponto a formagdo da vantagem
competitiva em pequenos negdcios se aporta aos principios da teoria das capacidades

dindmicas?

1.3 Pressupostos

A evolucdo significativa do campo da gestdo estratégica consolidou um
campo firmemente estabelecido nos estudos sobre vantagem competitiva e capacidades
dindmicas. Em base, a estratégia se relaciona a multiplos conceitos, mas a énfase
associada a perspectiva dos recursos (fisicos, financeiros, organizacionais e de capital
humano) e capacidades se alia a premissa de geragdo de valor, os quais moldam uma
empresa num movimento competitivo influenciado pelo dinamismo do mercado.
Processos, posigdes e caminhos, atuam como suporte a capacidade de renovar
competéncias, de modo que o alcance da congruéncia num movimento empresarial em
constante mudanga constitui indicios do caminho cientifico que integram estes campos.

A constitui¢do da vantagem competitiva — adaptar, integrar e reconfigurar —
recursos, capacidades e competéncias organizacionais internas para corresponder as
exigéncias de um ambiente em mudancga serd a linha base desta investigacdo. Espera-
se também que a acumulagdo de conhecimento sobre o gerenciamento estratégico de
recursos resulte em uma associagao teodrica efetiva, ndo s6 na perspectiva aplicada, mas
também em analogias sobre a gestdo de pequenos negdcios.

Assim, dentre as contribui¢des, a proposta também contempla reflexdes

acerca da geracdo de valor em pequenos negocios, integrando-se aos pressupostos sobre
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as capacidades dindmicas e sua influéncia na constitui¢do da fonte de vantagem
competitiva.  Os elementos deste fenomeno em pequenas empresas reunem
pressupostos da CD (Capacidades Dinamicas) e VBR (Visdo Baseada nos Recursos)
com foco ndo apenas sobre o comportamento e desempenho organizacional (elencada
a abordagem de ajuste) mas também na profissionalizagdo da gestdo, nas possiveis
dimensdes da base familiar e nas competéncias que se relacionam a uma postura
estratégica, e que tém um impacto na sobrevivéncia em longo prazo.

Anténio (2012) isola dois movimentos principais na evolucdo do
pensamento estratégico: os momentos do posicionamento ou adequagdo estratégica, e
o do movimento da intencdo estratégica. A conceituacdes de capacidades dindmicas se
diferem em grupos e as linhas de um resultado desejavel aparentemente se distinguem
entre uma efetiva adaptacdo as mudancas ambientais ou a obtencdo de vantagem
competitiva (Burisch & Wohlgemuth, 2016). O trabalho considera algumas dimensdes
a partir de uma revisdo bibliografica de autores como Teece (2007; 2009; 2010; 2012),
Mintzberg (2010), Giniuniene & Jurksiene (2015), Sulistiyani & Harwili (2016), Hatak
et al. (2016), Webb et. al. (2010) & Sharma et al. (2012), Antonio (2012), Barney &
Clark (2007), Barney & Hesterly (2011), Wenerfelt (1995), Peteraf et al. (2013) e,
brasileiros como Storopoli, Binder & Maccari (2013), entre outros precursores de
pesquisas relacionadas as capacidades dindmicas, visdo baseada em recursos e
vantagem competitiva, objetivando em grande maioria refletir sobre aspectos e
conceitos que influenciam a geracdo de valor para os clientes em pequenos negocios

com enfoque a realidade brasileira.

1.4 Relevancia, Originalidade e Ineditismo da Proposta

Apesar da multiplicacdo de investigacdes e o reconhecimento como area
aplicada, refletindo o vigor do campo de estudo da gestdo estratégica, ¢ pertinente
avaliar o estado da teoria e pesquisa, analisando realizagdes e preparando o progresso
continuo. Os estudos acerca da mortalidade empresarial e dos fatores influenciadores
no fracasso estratégico em pequenas empresas Brasileiras sdo comuns, tanto por
instituicdes de pesquisa como estudiosos de gestdo. Todavia, hd poucas evidéncias de
estudos relacionados a fonte de vantagem competitiva em pequenos negocios.

A economia global tornou-se mais aberta e competitiva, logo, a vantagem

competitiva exige ndo s6 a propriedade de ativos (conhecimento) dificeis de replicar,
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mas também requer desenvolver capacidades dinamicas singulares e dificeis de serem
replicadas, necessarias para se adaptar as novas oportunidades tecnologicas e dos
clientes (Teece, 2007). Assim, abrangendo distintas conceituacdes e vertentes de
estudo, esta investigacdo possui caracteristicas de relevancia, originalidade e ineditismo
ao analisar a constitui¢do da fonte de vantagem competitiva em pequenos negocios
tracando perspectivas a luz da teoria capacidades dindmicas. Assim, reflexdes sdo
fundamentais no sentido de analisar as relagdes. Quanto ao ineditismo, a investigacao
propde reunir uma gama de teorias relacionadas a gestdo de pequenos negocios e a
vantagem competitiva, além de enfatizar o ambiente empresarial familiar.

As Micro e Pequenas Empresas (MPE) sdo consideradas um vetor de
crescimento, essencial para o desenvolvimento de mercados competitivos e eficientes
na redugdo da pobreza em particular nos paises em desenvolvimento (Inan & Bititci,
2015). O estudo congrega um conjunto distinto de abordagens, aportando-se em teorias
de destaque e nas metodologias correspondentes aos diversos campos de estudo
transversais a tematica. Por legitimar estes aspectos no seu escopo tedrico-empirico
com énfase no subcampo da gestdo estratégica em pequenos negdcios, a contribuicao
desenhada propicia um carater investigatorio peculiar.

Através das reconfiguragdes empresarias endogenas, Teece (2007) defende
a importancia das capacidades dinamicas como fundamento para se atingir e manter
vantagem competitiva o que envolve a selecdo e o desenvolvimento de tecnologias e
modelos de negocios através da montagem e orquestracao de ativos dificeis de replicar,
moldando assim a competi¢do em si. Os participantes nos mercados emergentes sempre
tiveram um problema em comum e ndo esta apenas vinculado a vantagem competitiva,
mas também a vantagem competitiva sustentavel (Ranjith, 2016). O modelo de negécio
¢ fortemente influenciada pela maneira como uma empresa desenvolve a estratégia. Os
pequenos negocios sdo considerados o maior empregador da economia global. Elenca-
se para tanto que a visdo baseada nas capacidades dinamicas ¢ considerada por
Mintzberg et al. (2003) como o surgimento de uma reacdo a deficiéncia da visdo e ac¢ao
baseada em recursos. Desta forma, a aproximacdo entre as teorias enriquece as
dimensdes do estudo. Zollo & Winter (2002), Giniuniene & Jurksiene (2015) também
reconhecem as capacidades dinamicas como sendo fator chave na inovatividade e
competitividade organizacional. Portanto, um estudo dentro deste contexto busca
apresentar aproximacdes entre estudos sobre vantagem competitiva e capacidades

dindmicas dando énfase aos pequenos negdcios, incluindo também uma compreensao
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das premissas da visdo baseada nos recursos. O estudo servira de material de consulta
para pesquisadores de gestdo, bem como, estudiosos de areas afins que perpetuem sobre

a vertente.

1.4 Objetivos

1.4.1 Geral

O objetivo deste trabalho ¢ analisar as perspectivas relacionadas a fonte de
vantagem competitiva em pequenas empresas sob a oOtica da teoria das capacidades

dinamicas, evidenciando rela¢des, aproximacdes e reflexdes em diferentes instancias.

1.4.2 Intermediarios

= Verificar a aproximagao tedrica do estudo em fonte de vantagem competitiva e
capacidades dindmicas, bem como suas diferentes vertentes em busca das
relacdes e contribuigdes;

= Averiguar se a concep¢ao de aproximagdo € existente entre a vantagem
competitiva e as capacidades dindmicas em pequenas empresas, estabelecendo
analogias e reflexdes frente as relagdes (caso exista);

= Identificar as percepgdes de componentes do contexto organizacional estudado
(pequenos negodcios) no que tange a importancia das capacidades dinamicas na

constitui¢do de fontes de vantagem competitiva.

1.5 Estrutura do Documento

Estruturado em cinco capitulos, este trabalho foi organizado da seguinte
forma: O Capitulo 1. Introdugdo; Capitulo 2. Referencial teoérico; Capitulo 3.
Metodologia; Capitulo 4. Resultados; Capitulo 5. Consideracdes finais.

No Capitulo 1, abordou-se os elementos pré-textuais e o enquadramento da
investigacdo quanto ambiente empresarial onde atuam as pequenas empresas. Esses

aspectos se convergem nos fatores que levaram a formulagao do problema de pesquisa,
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nos pressupostos, nos objetivos a serem alcangados pela investigagdo, nas hipdteses,
nos direcionamentos metodoldgicos que nortearam a busca por elucidagdes e na
justificativa pelo eixo tematico da investigagao.

A revisdo conceitual e tedrica tratada no Capitulo 2 discute os temas
centrais que giram os conceitos, vertentes tedricas, enfoques genéricos e perspectivas
entorno da estratégia. Busca-se apresentar os principios do pensamento estratégico,
discorrendo sobre diferentes conceituagdes, vertentes, escolas e teorias desenvolvidas
através de alguns dos seus relevantes representantes.

O Capitulo 2 enfoca também os elementos fundamentais das teorias das
capacidades dindmicas e visdo baseada nos recursos, sendo discutidas perspectivas
estratégicas da vantagem competitiva no dmbito da pequena empresa. Apresenta-se
nesta parte do estudo o modelo conceitual proposto, as perspectivas e hipoteses a serem
testadas, tudo apoiado em estudos direcionados a partir da literatura.

Os dois capitulos seguintes tratam da metodologia e dos resultados da
pesquisa. O Capitulo 3 relata as bases da investigagdo empirica a partir dos processos
quantitativo e qualitativa representados pelo estudo de caso, aplicado em cinco
hipoteses estratégicas que representam as perspectivas no contexto da vantagem
competitiva envolvendo pequenos negocios. O Capitulo 4 apresenta os resultados da
pesquisa quantitativa e qualitativa, trazendo elucidagdes e conclusdes da andlise fatorial
e, ainda, do percurso metodoldgico através de entrevistas.

Por fim, o Capitulo 5 relata as conclusdes, abrangendo ndo apenas
interpretacdes dos resultados das pesquisas qualitativa e quantitativa, mas reforca
também consideragdes sobre as limitagdes metodologicas deste trabalho propondo
sugestdes para novos estudos. Esta investigacdo apresenta, ainda, na secdo Anexos, o
questionario aplicado na pesquisa quantitativa, o roteiro da entrevista aplicado na
pesquisa qualitativa, transcri¢do das entrevistas, graficos complementares e demais
protocolos, demonstrando como foi planejado a coleta de dados junto aos pequenos

empresarios escolhidos neste estudo.
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Il REFERENCIAL TEORICO

O capitulo descreve o percurso técnico-conceitual sobre estratégia e a
pratica da gestdo estratégica, partindo sobre multiplos enfoques e visdes, abrangendo
paradigmas encontrados na literatura. Nao obstante, elenca a contribui¢do dada pelas
vertentes teoricas relacionadas as capacidades dindmicas, com embasamento sobre a
visdo baseada em recursos e a vantagem competitiva, atribuindo um entrelagamento
tedrico na busca por aportes.

O capitulo também apresenta pressupostos tedricos associados ao contexto
das pequenas empresas e muito embora seja considerado um campo de estudo
relativamente novo, o estudo permite apresentar relagdes com a vantagem competitiva
e as capacidades dinamicas, enfatizando os eixos estratégicos, especificidades de gestao
e desempenho com base na geracdo de valor. Estes elementos abordados no capitulo

sdo norteadores da composi¢cdo do modelo proposto neste estudo.

2.1 Estratégia

Da atividade industrial a pds-industrial, das metas as politicas, e dentre tantas
outras configuracdes, a estratégia pode ser descrita como um processo de maturagdo e
evolucdo natural da complexa atividade da gestdo de negocios condicionada pelos
desenvolvimentos tecnoldgicos, econdmicos, sociais e ambientais. Conceitualmente
ampla, e possuindo diferentes abordagens fundamentalmente opostas, encontram-se
implicagdes radicalmente distintas sobre o significado de se “realizar estratégia”.
Whittington (2002) apresenta quatro perspectivas genéricas: 1) os cldssicos: a estratégia
¢ um processo racional de planejamento e envolve o longo prazo, vital para garantir o
futuro e a sobrevivéncia; ii) os evolucionistas: o futuro ¢ algo volatil e imprevisivel de
ser planejado sendo a estratégia efetiva aquela que se concentra na maximizagdo das
chances de sobrevivéncia hoje; iii) os processualistas: também questionam o valor do
planejamento racional em longo prazo e concebem a estratégia como um processo
emergente de aprendizado e adaptagdo; e, iv) os sistémicos: assumem uma posicao
relativista quando argumentam que formas e metas do desenvolvimento da estratégias
dependem do contexto social, e que, portanto, a estratégia deve ser empreendida com

sensibilidade sociologica (Figura 01).
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A escola classica prescreve uma abordagem racional, imparcial, sequencial,
voltada para os lucros, técnicas financeiras e de planejamento sugerem haver algo mais
na escolha estratégica, ja que as mesmas técnicas que todos usam ndo geram vantagem
competitiva. As perspectivas processual e evolucionaria sdo cautelosas, céticas quanto
a capacidade dos estrategistas classicos de dirigir as estratégias de forma racional,
hierarquica, e reforcam que a mudanga nas estruturas organizacionais ¢ a base para as

mudangas nas estratégias organizacionais (Whittington, 2002).

Figura 1 - Perspectivas genéricas sobre estratégia

Resultados
Maximizacao dos lucros
F 3
Classica Evolucionaria
Processos
) » Emergentes
Deliberados
Sistémica Processual
v
Plural

Fonte: Whittington (2002)

Os processualistas inclinam-se em direcdo a estratégias de ajuste e o cultivo
gradual de competéncias essenciais, ou seja, a relagdo entre estratégia e estrutura nao ¢
tdo simples ja que para atingir a mudanga estratégica, o processo sera gradativo e
provavel de treinamento, de negociagdo e de manobra. Nao investir muito na
racionalidade e se aproximar da agdo ¢ uma referéncia a visdo processualista. Na visao
dos evolucionistas, a mudanga ambiental costuma ser rapida, imprevisivel, implacavel
de se prever e se antecipar, sendo necessario se concentrar na viabilidade do dia-a-dia,
tentando, a0 mesmo tempo, manter as opcdes abertas. A perspectiva evolucionista

aceita as dificuldades da mudanga organizacional, mas refor¢a ndo haver tempo para
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procrastinacdo processual: se os gerentes ndo mudarem, mude os gerentes, se a
organizagdo ndo se adaptar, venda-a e adquira outra. Os teodricos sistémicos,
manifestam um comportamento relativista, ponderando que os fins e os meios da
estratégia possuem dependéncia da natureza dos sistemas sociais prevalentes. A visao
sistémica elenca técnicas em beneficio da credibilidade, portanto, planejamento
corporativo e financeiro sdo necessarios em conjunto com normas culturais e sociais.
Planejar e calcular para manter as aparéncias, expde um ritual de analise formal com
confianga aos superiores e pressdo aos subordinados, sob uma atmosfera de uma
politica econdomica organizacional (Whittington, 2002).

Além das correntes pragmaticas, teoricas, cientificas e técnicas da gestao,
a estratégia estd presente nas diversas areas de uma empresa, abrangendo do produto a
produgdo, do marketing a logistica, dos processos a gestdo de ativos, das pessoas a
marca, ou seja, toda organizagdo. Chandler (1998) definiu estratégia como a
determinag@o das metas e objetivos basicos empresariais em longo prazo, bem como a
adogdo de cursos de acdo e alocagdo de recursos necessarios a consecucao dessas
diretrizes. A estratégia foi traduzida a partir da formulagdo das estratégias globais e
funcionais, contempladas por desdobramentos nos elos da cadeia de valor. As diversas
estratégias funcionais se aplicam aos esforcos de cada area organizacional orientada
pela estratégia global para cumprir os objetivos empresariais desejados. A
complexidade do problema estratégico e o tamanho da empresa influenciam na
alteracdo, ampliacdo e redug¢do do grupo de estratégias funcionais. (Fernandes &
Berton, 2005)

Estratégia ndo ¢ algo que uma organizagdo possui, mas algo que seus
membros realizam (Jazabkowski et al., 2007), ¢ um tipo de atividade que esta conectado
com a pratica (Johnson et al., 2003). Para chegar ao centro da estratégia como processo,
¢ necessario aventurar-se entre os administradores € como nas imersdes dos
antropologos em culturas nativas, reconhecer que o progresso ¢ realmente vivenciando,
envolve o mundo da acdo e da pratica. Os gestores sdo mestres e servos de suas praticas.
Nao faz sentido considerar a estratégia separadamente das praticas que a formulam
(Mintzberg, 2010). Os gestores, em niveis da empresa e do negocio, devem concentrar
aten¢do em fazer as coisas certas, € os gestores, em nivel funcional, devem concentrar
atencao em fazer certo as coisas (Pearce & Robinson, 1991).

A literatura estratégica reconhece influéncias da biologia a sociologia, dos

fisicos aos matematicos, da psicologia da cogni¢do humana, da lideranca, da
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antropologia de culturas da sociedade, da economia na organizagdo industrial, do
planejamento urbano em processos formais, da ciéncia politica, da histéria militar de
estratégias de conflito e assim por diante. O resultado ¢ uma vasta e dispersa literatura
capaz de produzir todos os tipos de ideias. Portanto, a formulagdo de estratégias nao
pode tratar apenas de valores e da visdo, de competéncias e de capacidades, mas
também de militares e de religiosos, de crise e de empenho, de aprendizado
organizacional e de equilibrio interrompido, de organizacdo industrial e de revolucao
social (Mintzberg et al., 2010).

A estratégia corporativa ¢ concebida classicamente como o padrao de
decisdo numa empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas,
produz as principais politicas e planos para alcancar essas metas, e define a gama de
negdcios que a empresa perseguira, o tipo de organiza¢do econdmica e humana que
pretende apresentar aos seus acionistas, funciondrios, clientes e comunidades
(Andrews, 1971). Resumidamente, ¢ vista como um padrdo ou plano que integra os
principais objetivos organizacionais, politicas e sequéncias de agdo num todo
(Mintzberg & Quinn, 1996). O conceito permeia sobre planos da alta administracao
para alcancar resultados alinhados com a missao e os objetivos gerais da organizagao,
considerando: 1) a formulacdo da estratégia em si, o seu desenvolvimento; 2) a
implementagdo da estratégia, a estratégia em acgdo; e 3) o controle estratégico, a
estratégia e suas modificagdes potenciais na implementacdo, assegurando que os
resultados desejados sejam alcancados (Wright, Kroll & Parnell, 2009).

Concebida como planos da alta geréncia para atingir resultados coerentes
com as missdes e objetivos organizacionais (Wright, Pringle & Kroll, 1992) e também
pela determinacdo dos objetivos basicos em longo prazo de uma empresa, a adocao de
cursos de acdo e a alocag@o de recursos necessarios para a realizacdo destes objetivos
(Chandler, 1962), a estratégia ¢ vista como uma for¢ca mediadora entre a organizagio e
seu ambiente, como padrdes consistentes nos fluxos de decisdes organizacionais para
lidar com o ambiente (Mintzberg,1979), ¢ mais do que apenas encaixar e alocar, como
esticar e alavancar os recursos (Prahalad, 1993), ¢ ser diferente, e isso significa escolher
deliberadamente um conjunto atividades diferenciadas para entregar uma combinacgao
unica de valor (Porter, 1996). Quanto a efetividade, uma estratégia bem formulada
ajuda a empresa a alocar recursos numa postura Unica e vidvel com base nas suas

relativas competéncias internas e deficiéncias, antecipando mudangas previstas no
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ambiente e nos movimentos contingencias realizado por adversarios inteligentes

(Mintzberg & Quinn, 1996).

Figura 2 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estratéegia
pretendida

Estratégia
nao realizada

Estratégia
realizada

Fonte: Mintzberg et al. (2010)

Mintzberg (1987) oferece uma série de defini¢des a cerca da estratégia, tais
como: 1) plano, representando um curso de a¢do, uma diretriz frente uma situagao; ii)
pretexto, em associacdo a uma manobra especifica, um truque ou manobra com a
intencdo de obter vantagem sobre um competidor; iii) padrdo, instituindo énfase na
acdo e orientagdo a realizacdo das estratégias; iv) posi¢do, configurando como fruto de
um posicionamento e indicacdo frente ao ambiente onde se convergem 0s recursos; v)
perspectiva, ndo se limitando somente a escolha de uma posicdo de longo prazo, mas
a visdo organizacional como um todo e suas percepcdes de mundo ao avaliar
oportunidades e possibilidades perante o mercado. As dimensdes da série conceitual
estabelecida por Mintzberg (1987) ndo sdo mutuamente excludentes, ao contrario, se
complementam, se integram e se inter-relacionam e sdo fontes de uma base
sistematizada de reflexdes sobre o processo de exercicio estratégico. Em razdo dos
eventos ambientais ou organizacionais nao previstos e as consequentes mudancas, a

estratégia pretendida, originalmente concebida e planejada pela administragdo da
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empresa, pode ser realizada da forma original, modificada ou completamente diferente
(Mintzberg, 1988).

Quatro teorias dominaram as correntes de pensamento estratégico e
investigacdes dentre as quais se destacam a corrente da estratégia competitiva (Porter,
1979, 1980), a corrente da estratégia como processo (Mintzberg, 1978) (Quinn, 1980),
a visdo baseada nos recursos (Wernerfelt, 1984) (Prahalad & Hamel, 1990) ¢ as
capacidades dinamicas (Teece, 2009). A forma organizacional adotada deve estar
alinhada e suficientemente flexivel para responder efetivamente a evolugdo das
exigéncias do negocio. Rosa & Teixeira (em Antonio, 2012) referiram-se aos distintos
contornos do conceito de estratégia e estabeleceram a compreensdo logica de trés
diferentes camadas inter-relacionadas, sendo estas: i) corporate strategy ou estratégia
da empresa, se destina a responder a questdo "em que conjunto de negdcios devemos
competir"?; ii) business strategy ou estratégia de negodcio, se destina a questdo "como
devemos competir neste negocio?, e; iii) functional strategy ou estratégia funcional, se
refere ao percurso tatico e a tradug@o funcional das estratégias empresariais em agdes.
Wright, Kroll & Parnell (2009) compreendem as estratégias em trés niveis: nivel
empresarial, nivel da unidade de negocio e nivel funcional.

A multiplicidade das dimensdes que envolve a conceituagdo de estratégia,
englobam um terreno ambiguo, mas que ao mesmo tempo justifica o objetivo final
como o centro do pensamento estratégico. As conceituagdes transitam sob diversos
olhares: ora sob a determinag@o de objetivos basicos de longo prazo, a¢gdes adequadas
e destinacdo de recursos para atingir estes objetivos (Chandler, 1962), ora sob um
conjunto de regras de tomada de decisdo em condicao de desconhecimento parcial com
base na relacdo entre a empresa e o seu ecossistema (Ansoff, 1965), ora sob um
conjunto de agdes ofensivas e defensivas para criar uma posi¢do e enfrentar com
sucesso as forcas competitivas (Porter, 1980), ora sob a disposic¢ao de recursos do modo
que seja mais provavel a derrota do inimigo (Grant, 1999), ora sob a criacdo de
situacdes que proporcionem receitas econdmicas € meios de sustenta-las (Rumelt,
1996).

Assim, seja a estratégia formal, emergente, desenhada, formalizada,
planejada, posicionada, de natureza empreendedora, cogitada e cognitiva, questionada
ou determinada pelo poder ou poderes, baseada em recursos, condicionada pelas

dimensdes ambientais internas e externas, o ponto central ¢ que o objetivo € unico e
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trata-se de criar valor para distribuir sob os pontos de vistas do mercado, da
organizagdo, dos acionistas (Carvalho & Filipe, 2014).

Em termos mercadoldgicos, a competicdo estratégica envolve o
dimensionamento, tipologias e posicionamento da estratégia. Competir em um Unico
setor e se concentrar em area limitada de negdcio beneficia o conhecimento
especializado, o que proporciona maior eficiéncia em suas operagdes e a oferta de
melhores produtos ou servi¢os. Todavia, atuar em um tnico setor também pode elevar
a vulnerabilidade empresarial j& que o declinio em ciclos de negocios dado a
diminui¢do continua dos produtos e servicos por parte do consumidor ou pela
agressividade no ataque de concorrentes (novos ou ja existentes), do mesmo setor ou
de setores substitutos, provavelmente influenciardo negativamente o desempenho.
Denominado estrategicamente por diversificacdo, a superagdo destas desvantagens
pode estar na operagdo em diferentes setores. A diversificacdo implica atuar em outros
negocios que tém semelhancas ou complementaridades. Uma gama de estudos
empiricos concluiu que um modo importante para as empresas minimizarem as
incertezas ¢ diversificar em setores relacionados, em vez de permanecer em um unico
setor, ou diversificar em setores muito diferentes (Lubatkin & Chatterjee, 1994)
(Wright, Kroll & Parnell, 2009).

Uma organizagdo deve selecionar uma estratégia de crescimento que resulte
em aumento de vendas ou da participagdo de mercado, e em sentido maior, que
possibilite um aumento do valor da empresa. Ao escolher uma estratégia de acordo com
Wright et al. (2015), a alta administracdo pode adotar qualquer um destes perfis
empresariais: competir em um unico negocio, em varios negdcios relacionados ou em
varios negocios nao relacionados. A reestruturacdo empresarial ¢ um fenomeno aliado
a escolha do perfil empresarial e possui dimensdes organizacionais, financeiras e de
portfolio. Considerando o portfolio da empresa, existem trés estratégias de nivel
empresarial: crescimento, estabilidade e redugdo. As estratégias de nivel empresarial se
dividem basicamente em trés categorias: a) a estratégias de crescimento, destinada a
aumentar os lucros, vendas e participagdo de mercado, subdividindo-se em crescimento
interno, integracdo horizontal, diversificagdo horizontal relacionada, diversificacao
horizontal ndo relacionada, integra¢do vertical de empresas relacionadas, integracao
vertical de empresas ndo relacionadas, nas fusdes e nas aliancas estratégicas; b) a
estratégia de estabilidade que tem o intuito de manter as linhas de negdcios e a

participacdo de mercado da empresa; e, c) a estratégias de redugdo, que ¢ realizada
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quando o desempenho empresarial estd abaixo do esperado ou quando sua
sobrevivéncia corre riscos, subdividas na reviravolta, no desinvestimento e na
liquidagao (Wright, Kroll & Parnell, 2009).

Ao abranger um subsistema organizacional com seu percurso
mercadoldgico especifico incluindo uma missdo e um conjunto de concorrentes
diferentes de outros subsistemas da empresa, estas circunstancias requerem objetivos
gerais e estratégias proprias instituidos numa unidade de negocio. Desta forma, os
gestores dessas unidades podem escolher entre diversas estratégias genéricas !
denominadas: nicho-custos baixos, nicho-diferenciagao, nicho-custos
baixos/diferenciagdo, custos baixos, diferenciagdo, custos baixos-diferenciacdo e
estratégias multiplas. Ao desdobrar as estratégias genéricas em funcionais, os objetivos
das areas funcionais de uma unidade de negocio podem ser concebidos de varias formas
pelas inter-relagdes em funcdes e pela integracdo das estratégias conjuntas entre as
areas funcionais vinculadas a estratégia genérica adotada, (Wright, Kroll & Parnell,
2009).

O livro safari de estratégia (2010) tragou um roteiro estratégico por varias
escolas e concebeu a vertente de formulacdo estratégica aliada aos seguintes conceitos:
a escola do design como um processo de concepcdo; a escola do planejamento como
um processo formal; a escola do posicionamento como um processo analitico; a escola
empreendedora como um processo visiondrio; a escola cognitiva como um processo
mental; a escola de aprendizado como um processo emergente; a escola do poder como
um processo de negociacdo; a escola cultural como um processo coletivo; a escola
ambiental como um processo reativo, €; a escola de configura¢do como um processo
de transformagdo (Mintzberg et al., 2010). Mais centradas em como as estratégias
devem ser formuladas do que em como elas necessariamente se formam, as trés
primeiras escolas sdo de natureza prescritiva. As demais seis escolas consideram
aspectos especificos do processo de formulacao estratégica.

No que tange ao projeto estrutural organizacional, Donaldson (2001)
considera o mais eficaz, aquele onde a estrutura se encaixa nas contingéncias. Ao longo
do tempo, as organizagdes sdo passiveis de adaptacdes frente as mudangas ambientais.

A teoria da contingéncia estrutural bem aceita entre os pesquisadores empiricos, aborda

' Denominadas genéricas pela aplicacio a qualquer tipo de unidade de negdcio.
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prefacios da teoria do desenho organizacional? como uma estrutura abrangente que
relaciona variagdes do desenho organizacional as variacdes das situacdes
organizacionais, ou seja, contingéncias (Donaldson, 2001, 2006). Chandler (1962)
reconheceu que a estrutura de uma organizagdo deve ser criada para dar apoio a
estratégia adotada pela empresa e desta forma, o ajuste estratégia-estrutura resultara em
desempenho organizacional superior. Harrison (2005) classifica as estruturas de nivel
empresarial em estruturas funcionais, estruturas baseadas em produto e mercado,
estrutura matricial e estruturas de rede. A estrutura funcional ¢ orientada para eficiéncia
interna e especializa¢do por fungdes com uma coordenagdo centralizada. Um modelo
apropriado para organizagdes que desejam explorar economias de escala e descobrir 0s
efeitos de atividades especializadas. Nao ¢ apropriada aos ambientes mutaveis e com
diversas necessidades dos clientes, podendo, com o tempo, ter sobrecarga hierarquica,
fruto do acumulo de decisdes no topo da organizacao, ou limitacdes e énfases em metas
departamentalizadas.

As estruturas baseadas em produto ou mercado sdo apropriadas em
ambiente de mudancgas rapidas por possuir muita coordenagdo entre departamentos e
altos niveis de satisfagdo dos clientes, sendo adequadas em empresas maiores com
multiplos produtos e foco estratégico no desenvolvimento de produtos (Harrison,
2005). Em contrapartida, essas estruturas possuem limitagdes em economias de escala
se as operacdes forem separadas, perde algumas de suas especializa¢des funcionais
mais profundas e a coordenagdo entre as linhas de produto pode ser um problema. Em
uma estrutura matricial, a empresa integra simultaneamente elementos das estruturas
funcional e orientada para produto, mercado ou projeto, o que exige muita habilidade
interpessoal devido as frequentes comunicagdes. Por envolver um numero de pessoas
na tomada de decisdo, os processos podem se tornar mais lentos, € a maior
complexidade da estrutura matricial pode gerar ambiguidade ou conflitos entre gerentes
funcionais, de produto e entre os funcionarios. A estrutura de rede possui um modelo
organico com uma forma extrema de descentralizagdo permitindo que unidades
independentes se concentrem nas necessidades especificas do mercado em que
competem, o que pode gerar altos indices de satisfagdo dos clientes. Por outro lado,
dentre os pontos fracos estdo o potencial para perda de controle das unidades

autonomas, perda de economia de escala e custos altos associados (Harrison, 2005).

2 Theory of organizational design.
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Nenhuma estratégia genérica pode ser implementada com sucesso sem
planejamento, execugdo e coordenagdo. Na formulagdo de estratégias funcionais, os
administradores devem estar cientes de que as fung¢des sdo inter-relacionadas, o que
significa dizer que cada area funcional, para alcangar seus propdsitos, deve mesclar
suas atividades com atividades de outras areas funcionais, ao ponto de que todas as
areas do negdcio estejam sutilmente mescladas, determinando assim a eficacia da
estratégia genérica (Parker & Helms, 1992). Whittington (2002) investigou trés tipos
de estratégia pelas lentes das perspectivas classica, evoluciondria, processual e
sistémica, sendo estas: inovagdo, diversificacdo e internacionaliza¢do. Muitas vezes
contraditorias, raramente havera indicios conclusivos. No entanto, esse arcabougo de
controvérsias deve ser suficiente para ajudar estudiosos do campo a escapar da panaceia
estratégica.

Com destaque ao conservadorismo defensivo da industria, os
processualistas advertem contra o gerenciamento excessivo da inovagao, e colocam ndo
haver evidéncias de que altos investimentos em inovagdo compensem. Os tedricos
sistémicos, questionam quanto a universalidade do modelo orientado para o mercado e
argumentam que na estratégia de inovagao, a orientacdo de mercado nao ¢ tudo nem o
fim de tudo. Em se tratando da estratégia diversificagcdo, continua a falta de
unanimidade, quando os cléassicos e os evolucionistas que persistem em referenciar
meios de gerenciar o alcance da vantagem maxima relativizando a compensacdo a
existéncia de tantas corporagdes diversificadas. O ceticismo dos teodricos sistémicos se
explica pela ndo existéncia de empresas diversificadas, pela observacdo de que a
estratégia reflete mais no interesse gerencial do crescimento do que no interesse do
acionista pelo ganho de lucratividade, e por consequéncia, os estrategistas precisam se
questionar quanto aos reais beneficios das novas atividades ao empreenderem
(Whittington, 2002).

A estratégia de internacionalizacdo est4 presente entre os evolucionistas, os
classicos e os sistémicos. Os evolucionistas a compreendem na atuagdo para manter
vantagem de custo e integram as atividades para maximizar a eficiéncia. Os classicos
da teoria do jogo asseguram que ninguém consegue alcangar vantagem competitiva que
ameace os oligopolios constituidos, assim, deve-se concentrar a eficiéncia na retaliacao
mantendo a capacidade e a credibilidade. Os tedricos sistémicos fazem ressalvas e
alegam que os estrategistas deveriam buscar fontes de vantagens para si proprios ja que

no cendrio competitivo internacional, um campo de jogo uniforme pode supor num erro
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fatal, j& que os horizontes sdo temporais e os recursos sdo diferentes (Whittington,
2002).
Todavia, Ansoff (1965) ao rever conceitos sobre estratégia, relatou que as
empresas devem adotar uma postura estratégica de transformacdo que integra o
conhecimento dos posicionamentos atual e futuro da empresa, mensurados em termos
de: a) intensidade de turbuléncia envolvente; b) intensidade de ligagdes externas; e, c)
capacidade de resposta pela configuragdo interna. Para Mintzberg (1973), a estratégia
ndo pode ser compreendida em condigdes estaticas, e questiona o carater da analise o
método dos cenarios que consistem em assentar o processo no planejamento nas reagdes
da empresa e balizar percepgdes relativas aos concorrentes € ao tempo. No sentido da
formacao da estratégia e sua dindmica, Mintzberg (1978) destaca que a presenca de
estratégias organizacionais ndo necessariamente resulta num pensamento consciente ou
deliberado. A formulagdo e implementagdo ndo sdo fases distintas, sdo partes de um
processo integrado, continuo, e participativo por considerar os diferentes niveis
organizacionais. No que se refere a pratica estratégica, Whittington (2006) concebe o
envolvimento de acdes, rotinas e comportamentos incluindo normas, tradigdes, e
procedimentos em referéncia ao como agir e fazer uso das coisas, em sentido amplo.
No entanto, apenas uma pequena fragdo de agdes ocorridas pode ser denominada,
realmente, de estratégica, por representar um conjunto de praticas, praxis e/ou rotinas
desenvolvidas por agentes comprometidos com objetivos estratégicos organizacionais.
Estratégia pode ser concebida na visdo de Grant (1991:1) como “o jogo que
uma organizacao faz entre seus recursos internos e habilidades [...] e as oportunidades
e os riscos criados por seu ambiente externo”. Sob esta dtica, Antdnio (em Antdnio,
2012) descreveu que os avangos teoricos acerca da disciplina de estratégia fomentaram
a no¢do de posicionamento concorrencial. A filosofia dominante era a adequacao
estratégica baseada nos seguintes principios: a) a sobrevivéncia de toda e qualquer
organizagdo exige a sua adaptacdo a envolvente; b) o sucesso de toda e qualquer
organizagdo exige a construcao e defesa de uma vantagem competitiva (Antonio, 2012).
Por outro lado, existiu outra corrente que emergiu nos anos de 1980 com o
aparecimento e generalizacdo das formas concorrenciais radicalmente novas,
denominado como movimento da intengdo estratégica. Formas concorrenciais ativas e
inovadoras, estabelecem a efetividade estratégica de uma empresa, que deve por um

lado, ter vantagens competitivas multiplas e ndo durdveis, e por outro lado, objetivar

18



Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios

ndo mais a adaptagdo as condigdes da concorréncia, mas a propria transformagio e

renovagdo (Antonio, 2012).
Figura 3 - Do posicionamento ao movimento

ADEQUAGAO ESTRATEGICA INTENGAO ESTRATEGICA

Posicionamento l E> l Movimento

Vantagem Estratégia baseada Transformacao

SWOT "
' competitiva nos recursos permanente

Fonte: Antonio (2012)

Atualmente, o pensamento estratégico constitui um campo dindmico com
inameras visdes € em pleno desenvolvimento. Dos contornos, niveis, perspectivas,
formas e relagdes, a designagdo conceitual de estratégia acompanha continuamente a
evolucdo cientifica e organizacional em carater permanente ja que estas impressdes

estdo evidentes em teoria.

2.2 A Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Com suas raizes na literatura sobre economia organizacional associando
teorias da lucratividade e competitividade, a VBR foca os recursos internos da empresa
como os principais determinantes da efetividade competitiva Ricardo (1817),
Schumpeter (1934), Penrose (1959), Wright et al (1994). Recurso ¢ tudo aquilo que
poderia ser pensado como for¢a ou fraqueza, incluindo ativos tangiveis e intangiveis
que estdo vinculados quase que permanentemente a empresa (Wernerfelt (1984).
Barney (1991) inclui todos os recursos, capacidades, processos organizacionais,
atributos da empresa, informagdes, conhecimentos controlados por uma empresa que
permitem a mesma conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e
eficacia. Os recursos dividem-se em trés categorias: recursos de capital fisico, que
consiste na fabrica fisica, equipamentos, tecnologia e localizacdao geografica; recursos

de capital humano, composto por experiéncia, discernimento e inteligéncia cada gestor
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e dos trabalhadores da empresa; e recursos de capital organizacional, que abrangem
estrutura, planejamento, sistemas de controle, e as relagdes informais entre grupos
internos e entre empresas no seu ambiente organizacional (Barney, 1991).

As grandes e diversificadas corporacdes extraem suas vantagens de
imperfei¢cdes do mercado (Penrose, 1959). A singularidade foi apresentada como base
para o progresso corporativo associando-se aos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, tanto na criacdo de produtos quanto na evolucdo de capacidades ou
recursos. A VBR assume que as empresas podem ser conceituadas como pacotes de
recursos € centra seu viés de estudo na organizagdo interna das empresas (Penrose,
1959) (Wernerfelt, 1984) (Amit & Schoemaker, 1993) (Ensenhardt & Martin, 2000). O
potencial da criacdo da vantagem competitiva ¢ reforcado pela complementariedade
entre os recursos e o sistema de atividades relacionadas. Este viés tornou-se um
complemento da linha tradicional com énfases na estrutura estratégica industrial e no
posicionamento estratégico como determinantes da vantagem competitiva (Milgrom &
Roberts, 1990) (Henderson & Cockburn, 1994) (Collins & Montgomery, 1995) (Porter,
1996).

Principios que reforgam recursos e as capacidades internas como alicerces
organizacionais heterogéneos pairam no campo da administragdo estratégica ha algum
tempo (Penrose, 1959), (Teece, 1980, 1982) (Nelson & Winter, 1982) (Wernefelt,
1984) (Barney, 1986, 1991). Com contribui¢des distintas, topicos inter-relacionados,
discordancias pontuais, tendéncias de pesquisa, variacdes em terminologias, a corrente
obteve ampla repercussdo e se tornou fonte de estimulos para outras pesquisas. As
implicagdes da VBR na estratégia da empresa individual, na estratégia corporativa, no
percurso dos pragmaticos e tedricos, sdo significativas. Este paradigma teorico
emergente se tornou apto a elucidar e integrar as pesquisas em todas as 4reas
estratégicas (Peteraf, 1993), sendo a unica teoria capaz de explicar em detalhes a cadeia
diversificadora e diferencia-la de outras teorias relacionadas (Teece, 1982).

Os recursos podem ser agrupados em categorias fisicas, humanas, de capital
(Barney, 1991), financeira, tecnoldgica e reputacional (Grant, 1991). O argumento
central da visdo baseada em recursos ¢ de que uma empresa s6 serd capaz de obter uma
rentabilidade extraordinaria se outras empresas rivais ndo conseguirem imitar seus
recursos (Barney, 1991) (Lippman & Rumelt, 1982) (Miller & Shamsie, 1996). Os
critérios do modelo VRIN, valor, raridade, dificuldade de imitagdo ¢ inexisténcia de

substitutos, ratificam as premissas. A VBR direciona olhares a um movimento
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estratégico complementar ao da énfase tradicional da estratégia na estrutura dos setores,
fundamentada a partir das influéncias do ambiente externo (Porter, 1979). Configurada
uma das correntes tedricas mais promissoras por trazer uma abordagem sistematica de
analises ao nivel da empresa, a VBR se direciona ao conjunto de recursos e capacidades,
em vez de um conjunto de produto-posi¢des de mercado vistos na corrente tradicional
(Lawson & Samson, 2001) (Wernerfelt, 1984).

Grande parte das investigagdes sobre as implicagdes estratégicas no
ambiente interno da empresa se preocuparam com questdes de implementacao e analise
dos processos organizacionais através dos quais as estratégias emergem (Grant, 1991).
A VBR estd arraigada nas nogdes economicas da competi¢do organizacional e do poder
de mercado (Conner, 1991). A teoria contribuiu significativamente com avangos nos
niveis da estratégia corporativa empresarial e industrial, com investigagdes sobre
economias de escopo, custos de transagdo, relagdo entre recursos, entre concorréncia e
lucratividade, incluindo a analise de imitagdo competitiva, a capacidade de apropriacao
de lucros sobre inovagdes, o papel das informagdes imperfeitas na criagdo de diferencas
de lucratividade entre empresas concorrentes € os meios pelos quais o processo de
acumulagdo de recursos pode sustentar a vantagem competitiva (Grant, 1991).

Wernerfelt (1984) enunciou proposi¢des: a) uma visdo e analise das
empresas em termos de recursos, o que reflete em diferentes critérios da perspectiva
tradicional de produtos e emprega uma nova 6tica sob como sdo vistas as empresas
diversificadas; b) ¢ possivel identificar tipos de recursos que podem conduzir a altos
lucros; c) a estratégia para um grande empresa envolve a conquista de um equilibrio
entre a exploracdo dos recursos existentes e a geracdo de novos recursos; d) uma
aquisi¢do pode ser vista como a compra de um pacote de recursos em um mercado
altamente imperfeito. Estruturada no contexto de mudanca evoluciondria ou
revolucionaria, a teoria baseada em recursos reitera que ao possuir vantagens Unicas
dentro de um ambiente evolucionario, a empresa pode continuar a competir eficazmente
realizando melhorias incrementais sobre sua base de recursos, a0 mesmo tempo em que,
alternativamente em um ambiente revolucionario, os recursos que proporcionam a
vantagem competitiva ndo se tornam irrelevantes em cenarios recém-criados (Rumelt,
1984) (Wright, Kroll & Parnell, 2015).

Para Grant (1991), as implicacdes da teoria baseada em recursos para a
gestdo estratégica sdo obscuras por dois motivos: primeiro, as multiplas contribui¢des

ndo possuem uma unica estrutura integradora; e, segundo, pouco esfor¢o realizado para
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desenvolver as implica¢des praticas da teoria. Deste modo, Grant (1991) esbogou uma
estrutura de organizagdo da formulag@o da estratégia composto por: a) analisar a base
de recursos da empresa; b) avaliar as capacidades da empresa; c) analisar o potencial
de obtencdo de lucro dos recursos e das capacidades da empresa; d) selecionar uma
estratégia, e; e) ampliar e aprimorar o fundo de recursos e capacidades da empresa. A
visdo baseada nos recursos possui pressupostos coerentes na articulagao proposta e foi
ampliada continuamente (Penrose, 1959) (Rumelt, 1984) (Wernerfelt, 1984) (Barney,
1991, 1996) (Dierickx & Cool, 1989). Assim, a organizacdo ¢ afetada por forcas
ambientais externas mas também causam impacto sobre o seu ambiente externo
(Barney, 1986) (Child, 1972) (Schumpeter, 1934). Estruturalmente, a VBR reconhece
que as empresas podem ser definidas como um conjunto de recursos, sendo estes
distribuidos heterogeneamente pelas mesmas, o que possibilita se manter ao longo do
tempo (Penrose, 1959) (Wenerfelt, 1984). Havendo complementos entre recursos e
sistemas de atividades, as potencialidades sdo ampliadas para criar a vantagem
competitiva sustentavel (Collis & Montgomery, 1995) (Porter, 1996).

Representado de varias formas, os recursos podem ser caracterizados entre
os que possuem entradas comuns amplamente disponiveis e facilmente adquiridos em
transagdes, aos recursos diferenciados como marcas, que sdo desenvolvidas e
posicionadas ao longo dos anos e sdo dificeis de replicar. Os recursos podem ser
classificados em trés grandes categorias: ativos tangiveis ou ativos fisicos, sdo mais
simples de valorar e geralmente aparecem no balango das organizagdes; ativos
intangiveis ou abstratos, abrangem elementos relacionados a reputagcdo empresarial e
desempenham fung¢do relevante na vantagem ou desvantagem competitiva assim como
no valor da empresa, exemplificado por marcas, nomes, culturas, conhecimentos
tecnoldgicos, patentes, aprendizagem, experiéncia, dentre outros. Diferentemente dos
ativos tangiveis e intangiveis, a categoria capacidades dindmicas se associa a
tecnologia de producgao fisica e as rotinas organizacionais, também compreendida por
combinagdes complexas de bens, pessoas € processos que a organizagdo utiliza para
transformar insumos em produtos, além de governar a eficiéncia das atividades do
negdcio. Bem aprimoradas, as capacidades podem se tornar vantagens competitivas
(Collis & Montgomery, 1995).

Recursos sdo ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que
podem ser usados para criar e implementar estratégias. As capacidades sdo os

subconjuntos dos recursos de uma empresa também definidas como ativos tangiveis e
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intangiveis que permitem a empresa aproveitar por completo outros recursos que
controla (Barney & Hesterly, 2011). As capacidades isoladas ndo possibilitam a criagao
e implementacdo estratégica empresarial. Classificados, os recursos e as capacidades
compdem quatro categorias: financeiros, fisicos, recursos humanos e organizacionais
(Barney & Hesterly, 2011). Ao considerar este aspecto, a concorréncia em um mesmo
setor opera de modo relativamente homogéneo ao considerar que uma empresa lider
tera ciclos de singularidade. Esta superioridade no desenvolvimento estratégico e
competéncia operacional, somado a impossibilidade de imitacdo e busca pelo alto
desempenho em recursos, competéncias ou talento administrativo proporcionam
resultados expressivos a empresa lider. A teoria da organiza¢do industrial tem dado
notoriedade as estratégias empresariais que podem ndo apenas afetar as estratégias das
empresas rivais, mas também modificar a estrutura do setor (Barney, 1986) (Barney,
1991) (Lado, Boyd & Wright, 1992) (Wright, Kroll & Parnell, 2009). As continuas
alteracdes dos servicos produtivos e dos conhecimentos internos de uma empresa e, a
constante mudanca de suas circunstincias externas, apresentam-se sob forma de
oportunidades produtivas em permanente transformacdo. Um recurso valioso deve
contribuir para o suprimento pleno de uma das necessidades do cliente, a um preco que
o cliente esteja disposto a pagar. Esse preco serd determinado por preferéncias dos
clientes, pelas alternativas disponiveis incluindo produtos substitutos, e pelo
fornecimento de bens relacionados ou complementares (Brandenburger & Stuart,
1996).

Existem trés tipos de recursos que trabalham de forma integrada na busca
pela superioridade estratégica: os recursos humanos, abrangendo experiéncia,
capacidades, conhecimentos, habilidades e julgamento de todos os funciondrios); os
recursos organizacionais, composto por sistemas e processos empresariais, incluindo
estratégias, estrutura, cultura, administragao de compras/materiais,
produgdo/operagdes, base financeira, pesquisa e desenvolvimento, marketing, sistemas
de informacao e sistemas de controle, e; recursos fisicos, (instalagdes e equipamentos,
localizagdo geografica, acesso a matérias-primas, rede de distribui¢do e tecnologia)
(Barney, 1991) (Lado, Boyd & Wright, 1992). Ainda sim, a VBR precisa delinear os
ambientes externos nos quais os diferentes tipos de recursos seriam de maior
produtividade (Miller & Shamsie, 1996). Precisa considerar os contextos dentro dos
quais as varias espécies de recursos exercerdo maior influéncia sobre o desempenho

(Amit & Schoemaker, 1993). Os recursos s6 possuem significado no contexto do
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desempenho de certas atividades que visam alcancar determinadas vantagens
competitivas (Porter, 1991). O valor competitivo dos recursos pode ser fortalecido ou
enfraquecido em fun¢do das mudangas tecnoldgicas, do comportamento competitivo
ou das necessidades dos compradores, e neste sentido, um enfoque voltado para um
olhar interno com foco nos recursos, deixa de perceber (Porter, 1991). Todavia, as a¢des
necessdarias para explorar os recursos sao evidentes por si s6 (Barney & Arikan, 2001).

Como se poder observar, a teoria baseada em recursos focaliza
primeiramente as empresas individuais, posteriormente, o ambiente competitivo,
incluindo todos os ativos empresariais tangiveis e intangiveis (Barney, 1995). Além de
integrar diversas areas organizacionais, as decisdes estratégicas geralmente requerem a
obtencdo, alocacdo e dimensionamento de recursos (humanos, organizacionais e
fisicos) em consequéncia da orientagdo para o futuro. As decisdes estratégicas
envolvem tempo com ramificagbes em longo prazo, portanto, exigem
comprometimento (Ghemawat, 1991). A VBR tende a produzir uma linha de
pensamento circular a medida em que se identifica empresas que t€ém uma vantagem
competitiva sustentdvel. Depois procura os recursos que possuem caracteristicas
identificadas pela visdo como necessérias para criar uma vantagem competitiva (Priem
& Buttler, 2001a). Miller & Shamsie (1996) tentaram evitar esta circularidade quando
propuseram identificar e mensurar a luz das premissas VRIN o desempenho de estiidios
de cinema de Hollywood antes e depois de sua queda como oligopoélio, sugerindo que
o valor dos recursos declinou. Todavia, alguns pesquisadores ainda ndo se
convenceram, questionando a metodologia de mensuragao de valor conforme definido
pela VBR (Priem & Butler, 2001a) (Newbert, 2007). Ainda sim, a VBR ¢ considerada
uma importante contribui¢do para o campo estratégico mesmo ao olhar dos criticos.
Porter (1980) reforgou o interesse em torno da mudanga e da influéncia ambiental, ja a
VBR serviu como dispositivo de equilibrio, trazendo o péndulo de volta para as
capacidades internas enraizadas na cultura.

A tarefa de formacao de recursos por parte da estratégia de operagdes criaria
opcdes alternativas e possiveis, no sentido de favorecer o surgimento de novas
capacitagdes competitivas (Gagnon, 1999). A implementagdo das melhores praticas
contribui com a formacgao de "opgdes estratégicas" continuas, visando necessariamente
o exercicio das mesmas e a promoc¢ao de mudancga nas regras de mercado (Sanchez,
1993). Essas capacitagdes opcionais, talvez, possam ser aplicadas empresarialmente

como uma espécie de "estratégia de defesa baseada na competéncia”, o que permitiria

24



Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios

o emprego da exceléncia operacional com objetivo de prevenir com que outras
empresas concorrentes invadissem o territério pertinentes a organizagdo (Zeev & Amit,
1996).

As novas regras a partir da competicdo baseada em recursos propiciam
controlar o funcionamento dos processos em dire¢do a criagcdo de sistemas que visem
gerir as vantagens estratégicas emergentes e necessarias para alcangar elevados niveis
de exceléncia operacional (Gagnon, 1999). Ainda hoje, ¢ dificil detectar empresas que
empreguem a funcdo de operagdes como uma arma de competitividade. Esta formacao
e a potencializacdo dinamica de competéncias e capacitagdes visam o estabelecimento
fontes determinantes de vantagem competitiva através do novo paradigma em
estratégia de operacdes (Gagnon, 1999). As dificuldades relativas a compreensao da
estratégia de operagdes talvez sejam decorrentes do fato de que a estratégia esteja
represada dentro de um paradigma da visdo "baseada em mercado", e ndo na visdo
"baseada em recursos". Kaplan & Norton (1996) ampliam a visdo de que a andlise
estratégica e os indicadores de desempenho se configuram em muitos casos como as
principais falhas na condugdo da auséncia de um comprometimento com as prioridades
operacionais.

Constituida como oportunidade mercadologica em comercializar recursos
ndo transacionais, tal como, a compra ou venda de grupos de recursos, as fusdes e
aquisi¢des se concentram na compra de recursos confirmando a rentabilidade em
diferentes combinagdes. Adquirir recursos por menores pregos intensificando a
imperfeicao de mercado, ao invés de crescer por meio da aquisi¢ao de recursos escassos
ou de sua propriedade, permitiria a empresa obter uma posi¢cdo de compra favoravel
com pouca concorréncia e opgoes (Wernerfelt, 1984). Para Salter & Weinhold (1980),
a estratégia de aquisicao baseada em recursos ¢ suplementarmente relacionada por obter
mais recursos do que a empresa ja possui, € complementarmente relacionada por obter
recursos que combinam eficazmente com os que a empresa ja possui. Os recursos
baseados em propriedade eram mais valiosos em ambientes estaveis, enquanto os
recursos baseados em conhecimentos sao mais valiosos em ambientes incertos (Miller
& Shamsie, 1996). H4 uma relagdo de valor nas capacidades aos servigos oferecidos
pela organizagdo e ao nivel de assimetria de informagdes no ambiente (Brush & Artz,
1999. O contexto organizacional impacta no valor dos recursos empresariais e reforga

o desenvolvimento de estratégias naturais proativas (Aragon-Correa & Sharma, 2003).
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O gerenciamento de recursos ¢ primordial para a geragao de valor (Penrose,
1959). O processo empresarial de gestdo de recursos promove a produ¢do de diferentes
resultados mesmo em organizac¢des dotadas de recursos semelhantes ou que enfrentam
contingéncias ambientais semelhantes (Zott, 2003). Vale lembrar que os recursos da
empresa sdo todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos,
informagdo, conhecimento, dentre outros fatores que possibilitem conceber e
implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficicia, ou possibilitem
conceber estratégias de criagdo de valor (Barney, 1991). Existem pressupostos
fundamentais na VBR: i) a distribuicdo dos recursos acontece de forma heterogénea
entre as empresas, €; ii) estes recursos produtivos ndo podem ser transferidos de uma
empresa para outra sem nenhum custo, ou seja, os recursos sdo intrinsecos a
organizagdo (Barney (1991). A medida em que uma organizagio emergente alcanga
uma posi¢do satisfatoria e razoavelmente solida no seu negocio original, gera mais
recursos do que os exigidos para manter a posicao e podera contemplar oportunidades

para obter diversificacdo (Penrose, 1959).

Figura 4 - Modelo dinimico de gestao de recursos na geracao de valor

Gerenciamento de recursos

Estruturagdo do portfélio de
recursos

}

Agrupamento dos recursos Incerteza
para formar as capacidades ambiental

Nivelamento das capacidades
visando explorar as
oportunidades de mercado

Preco/utilidade Custo/utilidade
2 Geracao de valor para o(s) Vantagens i Criagao de riqueza para [ __!
consumidor({es) competitivas o(s) proprietario(s)

Relagoes primarias

--------- Relagoes de feedback ou realimentacgao

Fonte: Sirmon et al. (2007)
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O papel dos recursos na diversificagdo estratégica fornece uma visdo da
expansdo organizacional em se considerar novos produtos e mercados (Penrose, 1959)
(Wernerfelt, 1984) formalizado por perspectiva baseada em recursos ao nivel do
negocio (Barney, 1991). No cerne da gestdo empresarial e estratégica estdo a criagdo, a
avaliagdo, a manipulagdo, a administragdo e a implantacio de uma combinagdo de
recursos especializados e de grande valor (Lippman & Rumelt, 2003). O modelo de
gerenciamento de recursos inclui a estruturacao de portfélio de recursos, o agrupamento
dos recursos na formagdo das capacidades, o nivelamento das capacidades visando
prover valor aos consumidores, a obten¢do de vantagens competitivas e a geragdo de
riqueza aos proprietarios (Sirmon, Hitt & Ireland, 2007).

A propor¢ao que os estudos sobre a VBR progrediram, Henderson &
Cockburn (1994) constataram que seu conceito ndo se estende apenas aos ativos de uma
empresa, mas também as suas capacidades. Helfat & Peteraf (2003) se referem a
recurso como sendo um ativo ou insumo aliado a produgdo, sendo este tangivel ou
intangivel, sob posse, controle e acesso de maneira semipermanente. Desta forma, os
principais elementos constitutivos em qualquer sistema potencial de recurso sdo ativos,
processos e capacidades (Barney, 1997) (Collis & Montgomery, 1995).

Ao abordar a complexidade social como um dos eixos para tornar dificil de
imitacdo os recursos da empresa, como elementos do modelo VRIN, Barney (1991)
dedica reflexdes sobre as relagdes interpessoais entre os gestores da empresa, sua
cultura e a reputagdo, entre fornecedores e os clientes, além de observar que estes
recursos agregam valor. Com recursos sociais complexos valiosos e raros, sem
substitutos, as empresas poderdo obter vantagem competitiva sustentdvel ao explorar
tecnologia fisica (Barney, 1991). Muitos recursos valiosos encontram-se protegidos
contra imita¢des, ndo somente por meio dos direitos de propriedade, mas por meio de
barreiras a difusdo do conhecimento (Miller & Shamsie, 1996). As empresas
concorrentes ndo conseguem imitar tais recursos em fun¢do da dificuldade em
compreender o envolvimento de talentos e discernir a ligagdo com os resultados
(Lippman & Rumelt, 1982). Os recursos baseados em conhecimentos constituem
muitas vezes na forma de habilidades especificas, técnicas, criativas e colaborativas.
Algumas empresas possuem habilidades colaborativas ou integrativas que possibilitam
o trabalho e o aprendizado conjunto de maneira muito mais efetiva (Hall, 1993) (Lado

& Wilson, 1994). A maioria das empresas ainda tém sérias dificuldades em entender o
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recurso do conhecimento, eficaz para compreender as operagdes da empresa (Nonaka,
Toyama & Hirata, 2008). Baseado nesta filosofia, as empresas japonesas,
especialmente as automobilisticas e eletronicas alcangaram a proeminéncia global no
fomento de novos produtos e também na fabricacdo. As disciplinas tradicionais de
gestdo devem ser revistas de modo que a competéncia baseada no conhecimento de
uma empresa possa ser gerida de forma efetiva (Ichijo & Nonaka, 2007).

Harrison (2005) evidencia alguns fundamentos: a) o conhecimento ¢
intangivel; b) os ativos fisicos s6 podem ser usados por uma parte cada vez, enquanto
que o conhecimento pode ser usado por véarias partes simultaneamente; c) os ativos
fisicos se desgastam com o tempo e sdo depreciados. Embora o conhecimento ndo se
desgaste, seu valor se deprecia rapidamente a medida que surgem novos
conhecimentos; d) ¢ relativamente facil estabelecer um preco de venda ou transferéncia
para um ativo fisico, mas ¢ dificil mensurar a quantidade de conhecimento transferido
e seu valor, e por fim; e) os direitos a propriedade tangivel sdo razoavelmente claros e
faceis de cumprir, enquanto que ¢ dificil proteger e respeitar a protecao da propriedade
intelectual (Harrison, 2005: 97). Na literatura de gestao estratégica baseada em recursos
estd o conhecimento de capital fechado como uma fonte basica de vantagem em
competicao (Prahalad & Hamel, 1990) (Barney, 1991) (Peteraf, 1993) (Prahalad &
Kathleen, 1996).

2.3 Vantagem Competitiva

Considerado naturalmente o objetivo da gestdo estratégica, a vantagem
competitiva ¢ compreendida por Barney & Hesterly (2011) como a capacidade
empresarial de gerar maior valor econémico do que suas rivais, isto significa, prover a
diferenga. Barney (1991) descreve que a vantagem competitiva se configura quando
uma empresa estd implementando uma estratégia de criagdo de valor que ndo seja
simultaneamente implementada por qualquer concorrente, este atual ou potencial. A
vantagem competitiva sustentavel s6 existe quando outras empresas sdo incapazes de
replicar os beneficios desta vantagem competitiva (Lippmann & Rumelt, 1982). Assim,
uma vantagem competitiva so sera considerada sustentavel até que todos os esforgos de

duplicacdo realizados pelos concorrentes sejam cessados. A vantagem competitiva, s6
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pode ocorrer em situagdes de heterogeneidade® e imobilidade* de recursos da empresa
(Rumelt, 1991) (Wright et al., 1994).

A vantagem competitiva ¢ uma fun¢do da combinacdo de recursos valiosos
e raros, € sua sustentacdo ¢ alcancada a partir da combinagdo de recursos inimitaveis e
insubstituiveis (Barney, 1991). A dimensdo da inimitabilidade ¢ o principal aporte da
VBR ao conceito, posto que os recursos dificeis de imitar podem gerar mecanismos de
isolamento que contribuem para sustentar a vantagem competitiva de uma empresa
(King, 2007) (King & Zeithaml, 2001) (Simonin, 1999). Os mecanismos de isolamento
descritos na literatura por Rumelt (1984) e refor¢ados em razdes por Barney (1991),
Dierickx & Cool (1989) e Reed & DeFillippi (1990), destacam: 1) a ligacdo entre os
recursos que a empresa possui e a sustentacdo de sua vantagem competitiva ¢é
causalmente ambigua; ii) a habilidades de obter e desenvolver recursos depende de
condigdes historicas relacionadas a empresa®; iii) o recurso que gera a vantagem
competitiva ¢ socialmente complexo.

Ao considerar o modelo VRIN como premissa na obten¢do de vantagens
competitivas sustentaveis e posteriormente evoluir para o modelo VRIO, a VBR se
direciona as dimensdes da geracdo de valor estratégica (Barney, 1991) (Barney &
Hesterly, 2007). O modelo VRIN estabelece que os recursos valiosos sdo aqueles que
contribuem significativamente para a eficiéncia e a eficacia da empresa. Recursos raros
sdo aqueles possuidos por poucos concorrentes. Recursos imperfeitamente imitaveis
ndo podem ser completamente duplicados pelos rivais. Recursos que ndo possuem
substitutos estratégicos relevantes permitem que a empresa atue em uma situagao mais
competitiva (Wright et al., 2015). Na trilha do modelo VRIO, o conceito organizavel
empregado reflete a organizagdo para explorar os recursos valiosos, raros e dificeis de
serem imitado. Vale ainda colocar que a organiza¢dao de consiste na estrutura formal,
nos processos, nas regras € nos controles formais e informais, os quais sdo
complementares, sendo estes raramente fontes de vantagem competitiva
individualmente (Barney, 1991) (Kretzer & Menezes, 2006) (Barney & Hesterly,
2011).

3 Wright et al. (1994) entendem heterogeneidade como o fato de que os recursos variam entre empresas;
4 Wright et al. (1994) entendem imobilidade como a incapacidade de competir na obtengdo dos recursos,
na propria empresa ou no mercado, por parte das empresas concorrentes.

5 Path dependence.
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Uma vantagem competitiva sustentdvel pode ser alcancada a partir de
recursos como tecnologia da informacdo (Priem & Butler, 2001) (Mata, Fuerst &
Barney, 1995) (Powell, 1997), planejamento estratégico (Michalisin et al., 1997)
(Powell, 1992a), alinhamento organizacional (Powell, 1992b), gestdo de recursos
humanos (Flood, Smith & Derfus, 1996) (Lado & Wilson, 1994) (Wright et al., 1994),
confianga (Barney & Hansen, 1994), cultura organizacional (Oliver, 1997), habilidades
administrativas (Powell, 1993), habilidades dos gestores (Castanias & Helfat, 1991),
relacionamentos (Tsang, 1998) e desenvolvimento de competéncias essenciais (Wright
et al., 2001). Para Barney (2007) em referéncia ao modelo VRIO, a vantagem
competitiva ¢ contemplada quando os recursos e as capacidades forem valiosas, raras,
de dificil imitagdo e organizaveis.

Barney (1991) relaciona a vantagem competitiva, ao bem-estar social, a
aptiddo da empresa, a teoria da organizacdo e ao comportamento. Concentrados em
determinantes ambientais do desempenho da empresa, as preocupagdes do bem-estar
social foram desprezadas em fun¢do do desenvolvimento de setores imperfeitamente
competitivos dentro dos quais uma empresa especifica poderia ganhar uma vantagem
competitiva (Porter, 1980). Barney (1991) relevou preocupagdes tradicionais dos
economistas com o bem-estar social. Com principios da integra¢do mais intima do
organizacional e do econdomico, o modelo de gestdo estratégica baseado em recursos
sugere que a teoria da organizagdo e comportamento podem ser uma fonte propicia de
revelagdes tedricas relacionadas. Barney (1991) expressa possibilidades do gestor ou
da equipe gerencial ser um recurso empresarial com potencial para gerar vantagens
competitivas sustentaveis.

A estratégia da empresa, teorias relacionadas, tendéncias no setor, hipoteses
da competicdo, evolugcdo em se explorar e obter os melhores resultados culminam no
objetivo do processo de gestdo estratégica que ¢ a concretizacdo da vantagem
competitiva (Barney & Hesterly, 2011). Um conjunto de estudos abrangendo fontes de
vantagem competitiva ora enfatiza a aprendizagem organizacional continua (Fiol &
Lyles, 1985) (Fisher & White, 2000), ora os conceitos de conhecimento (Grant, 1996;
Leibeskind, 1996; Argote & Ingram, 2000), ora a lideran¢a (Finkelstein,& Habrich,
1996) (Norburn & Birley, 1988) (Thomas, 1988), ora a capacitagdo dindmica
(Eisenhardt & Martin, 2000) (Teece, Pisano & Schuen, 1997). Todavia, em questio,
percebe-se que as pesquisas publicadas partem sobre o pressuposto de que existe uma

interse¢do entre estratégia, recursos e capacidades.
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Deming (2000), Manz & Stewart, (1997) relaciona a sobrevivéncia
organizacional ao desenvolvimento de sistemas que permitem gerir permanentemente
uma grande quantidade de informacdo e cuidar da eficiéncia operacional. A gestdo
efetiva da informagao e da operagdo devem primar pela capacidade de compreender as
necessidades dos consumidores imediatamente com satisfagdo a um baixo custo, o
fornecimento de produtos e servigos de alta qualidade e confiabilidade, a atualizacao
frente as correntes mudancas tecnoldgicas, politicas e sociais e a previsdo das
necessidades futuras dos consumidores. Ansoff (1965) colocou que as estratégias
propiciam: 1) gama produto-mercado; 2) vetor produtos ou mercados versus os antigos;
3) vantagem competitiva; 4) sinergia gerada internamente por uma combinagdo de
capacidades e competéncias; e, 5) a decisdo de produzir ou comprar. Integrado as
percepcdes, Quinn (1980) e Mintzberg (1987, 1994) ao vislumbrarem que a estratégia
ndo ¢ antecipadamente pretendida na referéncia de construgdo do resultado,
consideraram que a busca pela vantagem competitiva se baseava na aprendizagem
organizacional.

Porter (1980, 1989) e Rumelt (1984) argumentaram a obtengdo de
vantagens competitivas ao desenvolver estratégias que explorem seus pontos fortes e
minimizem os pontos fracos, no &mbito organizacional interno, e pelo aproveitamento
das oportunidades e neutralizacdo das ameacgas ambientais, no ambito externo. As
pesquisas sobre vantagem competitiva se concentravam em isolar oportunidades e
ameacas, em descrever seus pontos fortes e fracos, ou analisar as combinagdes entre
estes fatores. Porter (1980) evidenciou que as condi¢cdes ambientais favorecem niveis
de desempenho organizacional e atribuiu a classificagdo de setores atraentes a
maximizacdo das oportunidades e minimiza¢do das ameagas. Ao centrar analise no
impacto do ambiente sobre a posicdo competitiva, pressuposi¢des indicavam que as
empresas localizadas num grupo estratégico (setor) sdo idénticas em termos de recursos
relevantes e pretensdes estratégias. Nesta logica, a heterogeneidade de recurso
desenvolvida num setor, provavelmente provida por um novo entrante, terd vida curta.
Os recursos que as organizagdes empregam na pratica de suas estratégias sdo variaveis,
isto ¢, podem ser adquiridos e comercializados por fatores mercadologicos (Porter,
1981) (Rumelt, 1984) (Barney, 1986a). Empresas dentro de um setor podem ser
heterogéneas no que diz respeito aos recursos estratégicos e seu controle, e presume

que os recursos podem ndo ser varidveis, perfeitamente, o que possibilita durabilidade
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a heterogeneidade (Penrose, 1959) (Rumelt, 1984) (Wernerfelt, 1984) (Wernerfelt,
1989) (Barney, 1991).

Para fins de interpretacdo da dualidade entre conceitos, ainda que tenha sido
originalmente atribuida como ferramenta de andlise de produtos, as cinco forcas de
Porter (1980) podem interferir na vantagem competitiva empresarial. O poder de
barganha dos fornecedores e compradores, bem como a ameaca evidenciada por
recursos alternativos disponiveis tende a diminuir o retorno dos detentores de um
recurso especifico. A vantagem do primeiro entrante se legitima quando a empresa
detentora de um recurso se mantém em posi¢ao de relativa vantagem, por interferir nos
custos e/ou receitas das competidoras, justificada por usufruir de uma protecdo na
forma de uma barreira de posi¢@o dos recursos. Especificamente, as barreiras de entrada
tratam da situacdo entre os atuais competidores e potenciais entrantes no mercado. Os
conceitos de barreiras de entrada e barreiras a propriedade de recursos se interpdem na
condi¢do de tornar defensavel a vantagem de uma empresa detentora de um recurso
sobre a outra. Uma barreira de entrada sem uma barreira de posi¢ao de recurso deixa a
empresa vulnerdvel a diversificagdo de competidores, enquanto que a barreira de
posi¢do de recurso sem uma barreira de entrada deixa a empresa incapaz de explorar a
barreira (Wernerfelt, 1984). Uma organizagao pode utilizar as barreiras para confirmar
a lideranga em determinado momento por meio das propriedades dos recursos, modo
de aquisi¢do e natureza, além de identificar as classes de recursos na qual as barreiras
de posi¢do sdo construidas. Entre os recursos com grande potencial de retorno e
influéncia nos custos de aquisi¢cdo ou na receita dos concorrentes, estdo a capacidade
da maquina, a lealdade do cliente, a experiéncia de produgdo e tecnologias (Wernerfelt,
1984). A experiéncia de produgdo, além de incluir os processos e as tecnologias, inclui
também o saber produtivo do capital humano e as relagdes de produtividade integradas
a este.

A vantagem competitiva ¢ conquistada ao empregar uma estratégia que
gere valor, e a0 mesmo tempo, ndo seja praticada por nenhum concorrente atual ou
potencial. Concomitante, a vantagem competitiva sustentavel além de empregar uma
estratégia que gere valor, a0 mesmo tempo que ndo ¢ praticada por nenhum concorrente
atual ou potencial, ndo deve ter seus beneficios replicados estrategicamente (Barney,
1991). As pressuposicdes geram discussdes e diferentes intepretagdes, a primeira
relacionada a dimensdo de futuro, ja que se inclui ndo somente a concorréncia de uma

empresa atual, mas também de potenciais concorrentes aptos a entrarem no setor em
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algum momento, e a segunda vinculada a ndo dependéncia de periodo de tempo, ja que
na visdo de alguns autores a vantagem competitiva dura um longo periodo de tempo no
calendario (Jacobsen, 1988) (Porter, 1989) (Barney, 1991).

Rumelt (1984) argumentou que a vantagem competitiva sera considerada
sustentavel, apenas se continuar a existir depois de cessados os esforcos de replicacao.
Barney (1991) ainda pontua que ao considerar a média e o percurso empirico, as
vantagens competitivas sustentaveis podem durar um longo periodo de tempo de
calendario, no entanto, ndo ¢ o periodo o fator determinante, mas a incapacidade dos
concorrentes atuais e potenciais em replicar a estratégia. Por conseguinte, o fato de
possuir esta relacdo ndo implica que a duragdo ¢ continua e perpetue sempre, sugere
apenas que nao seja superada por meios de esfor¢os de duplicacdo da concorréncia. No
que lhe concerne, Barney (1991) imprime aos recursos a possibilidade de constituir
fontes de vantagem competitiva sustentavel, e reafirma que recursos em um ambiente
setorial anterior podem ser fraquezas, ou simplesmente irrelevantes, em um novo
ambiente setorial.

A natureza da concorréncia, em questdes empiricas de estudos relacionados
a VBR, ndo sugere que haja a existéncia de atributos homogéneos e mobilidades
perfeitas em setores. Ao considerar o impacto da heterogeneidade e da imobilidade dos
recursos sobre a vantagem competitiva sustentavel, Barney (1991) afirma que para ter
esse potencial, o recurso empresarial devera possuir quatro atributos: a) ser valioso,
sendo relativo a exploracdo das oportunidades e/ou neutralizagdo das ameagas
ambientais de um empresa; b) ser raro, em relagdo a concorréncia atual e potencial de
uma empresa; c¢) ser dificil de imitacdo, e; d) ndo haver substitutos equivalentes em
termos estratégicos para tal recurso considerando os atributos relacionados
anteriormente. Estes indicadores empiricos possibilitam interpretar: Até que ponto os
recursos de uma empresa sdo heterogéneos e imdveis? Até que ponto sdo uteis para
gerar vantagens competitivas sustentaveis? (Barney, 1991)

Por meio do modelo VRIN®, Barney (1991) instituiu o relacionamento entre
heterogeneidade, imobilidade de recursos, valor, raridade, impossibilidade de imitagao,
impossibilidade de substituicdo e a vantagem competitiva sustentavel. Considerado

uma complementariedade entre os modelos ambientais de vantagem competitiva e o

¢ Entende-se VRIN como valor (V), raridade (R), imitabilidade (I) e ndo substituiveis (N). Seguindo os
termos originais usados por Barney (1991), alguns autores também a denominam VRIS.
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modelo baseado em recursos, os atributos considerados recursos valiosos devem
possibilitar a melhoria no desempenho organizacional explorando oportunidades e
neutralizando ameacas para se configurar como fontes de vantagem competitiva
sustentavel. As praticas estratégicas devem melhorar a eficiéncia e a eficacia
organizacional. Uma empresa dispde de uma vantagem competitiva quando pde em
pratica uma estratégia que gere valor e ndo esteja sendo aplicada a0 mesmo tempo por
uma grande quantidade de outras empresas. Os recursos valiosos numa grande
quantidade de empresas concorrentes reais ou potenciais ndo se configuram como
fontes de vantagem competitiva. Se o conjunto de recursos organizacionais nao for raro,
permitirdo que uma grande quantidade de empresas seja capaz de conceber as praticas
estratégias, que ndo serdo fontes de vantagem competitiva, apesar de os recursos serem
valiosos. Vale reforcar que isto ndo significa desprezar os recursos organizacionais
comuns, pelo contrario, os recursos valiosos, no entanto comuns, poderdo contribuir
para assegurar a sobrevivéncia econdmica da empresa, explorados para criar paridade

competitiva (Barney, 1989, 1991) (Porter, 1980).

Figura 5 - Relacionamento entre heterogeneidade e imobilidade dos recursos,
valor, raridade, impossibilidade de imitacao, impossibilidade de substituicio e
vantagem competitiva sustentavel

Valor
& Raridade
(I::chr;s;rsels-iaelerogeneos Vantagem
Dificil de imitar Competitiva

-_> —_>
* Dependéncia histérica Sustentada

* Ambiguidade causual
* Complexidade social

Recursos Imobilizaveis
da Empresa

N3o Substituivel

Fonte: Adaptado de Barney (1991)

Os recursos organizacionais valiosos e raros s0 poderdo ser fontes de
vantagem competitiva sustentavel, se outras empresas ndo conseguirem obté-los. A
dificuldade em imitar esses recursos organizacionais ¢ retratada por Dierickx & Cool
(1989) como uma relagao de dependéncia de condicdes histdricas singulares, como uma
relacdo ambigua em termos causais € como um fendmeno socialmente complexo. A
equivaléncia de recursos pela impossibilidade de substitui¢do (ndo substituivel) ¢ o

ultimo requisito apresentado pelo modelo VRIN e corrobora ao afirmar que para haver
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uma fonte de vantagem competitiva sustentavel ¢ necessario que os recursos envolvam
estrategicamente valor, raridade, dificuldades em serem imitados e serem
insubstituiveis. A possibilidade de substituicio pode ocorrer de duas formas: na
primeira, pela exata imitacdo dos recursos da outra empresa através da copia ou
semelhanca estratégica, ou através da equivaléncia estratégica mesmo que os modelos
sejam diferentes (Barney, 1991).

As competéncias causalmente ambiguas, ou seja, os recursos combinados
que geram ambiguidade causal (Reed & DeFillippi, 1990), existem quando ndo se
compreende a relagdo entre os recursos controlados pela empresa e a fonte de vantagem
competitiva, tornando dificil para os concorrentes a imitagdo das estratégias, ja que nao
se sabe quais recursos imitar (Barney, 1991). A ambiguidade causal estd entre os
aspectos fundamentais que permitem a sustentagdo competitiva, ja que a fonte de onde
a vantagem competitiva se origina ¢ desconhecida (Peteraf, 1993) (Lippman & Rumelt,
1982). Se o recurso em questdo for baseado em conhecimento ou socialmente
complexo, a ambiguidade causal ¢ mais provavel de ocorrer ja que sdo mais propensos
a serem idiossincraticos’ (Peteraf, 1993) (Mahoney & Pandian, 1992). Num contexto
de hiper-competi¢do, onde o pressuposto de uma vantagem competitiva esta destinado
a deteriorar-se e que a possibilidade de defesa ¢ completamente ilusoria, onde a unica
certeza ¢ a incerteza, D’aveni (1994) apontou alavancas fundamentais, todas em
evolucdo constante, sendo estas: a relagdo custo/qualidade, o tempo, o saber fazer, as
barreiras a entrada e a capacidade financeira. Logo, a empresa com melhor desempenho
¢ aquela capaz de conjugar melhor as diferentes vantagens e saber desenvolve-las
rapidamente ja que a estratégia se torna uma tdtica de curto prazo. Desestabilizar
permanentemente o setor a seu favor com a introdu¢do de novidades no mercado ¢ a
esséncia.

A velocidade no desenvolvimento, na fabricagdo ¢ na distribuicao dos
produtos e servicos pode trazer para a organiza¢do uma notavel vantagem competitiva
(Bulkeley, 1994). Perkins (2000) destaca que manter ou ampliar a qualidade no
atendimento ao cliente ¢ muitas vezes mais dificil do que melhorar a qualidade dos
produtos ja que a percepcao de valor de um servigo acontece quando ele estd ou nao
sendo prestado. A atencdo pessoal ¢ uma forma importante pela qual algumas empresas

oferecem um atendimento superior e isto inclui valorizar detalhes, ouvir preocupagdes

7 Préprio e particular de uma pessoa ou grupo de pessoas.
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dos clientes, responder a questdes técnicas e oferecer servigos pds-vendas (Dube et al.,
1994).

Wright et al. (2015) se referem ao benchmarking como sendo um
comparativo do desempenho funcional e transfucional de uma empresa em relagdo a
parametros desejaveis. Entre as décadas de 1970 e 1980, empresas americanas
comecaram a realizar benchmarking em relagdo aos melhores concorrentes mundiais
no mesmo setor, 0 que permitiu que muitas empresas atingissem uma paridade
competitiva com suas rivais mundiais. Por outro lado, embora a conformidade com
padrdes internos seja uma condi¢do necessaria para o sucesso de um produto ou servico,
ela ndo ¢ suficiente (Dube et al., 1994). O design de produtos nio teve, durante anos, o
devido reconhecimento como relevante na dimensdo competitiva, este processo vem
recebendo atengdo cada vez maior ano apds ano. A conquista de uma vantagem
competitiva por meio de um design superior de produto envolve todas as areas
funcionais, entretanto, ndo ¢ o suficiente para se conquistar uma vantagem competitiva
substancial. O design de produtos precisa ser combinado com outros diferenciais (Dube
et al., 1994).

A administracdo das areas funcionais como sistemas de informacgao,
produgdo e operagdes, compras e materiais, recursos humanos, pesquisa €
desenvolvimento, marketing e finangas, colocam que o equilibrio e integragdo
transfucional sdo chaves no desenvolvimento da competéncia organizacional frente a
concorréncia (Wright et al., 2015). A gestao de processos e das equipes transfuncionais
sdo relevantes somado a conceptualizagdo, mensuracdo e controle da inovacdo. O
controle estratégico da inovagdo deve enfatizar melhorias incrementais em produtos e
servicos ¢ nao inovagdes fundamentais e devastadoras. Neste sentido, uma série
continua de inovagdes incrementais poderd significar em resultados superiores em
consequéncia de inovagdes pequenas, numerosas € cumulativas (Simon, 1994).
Investimentos em P&D?® em produtos e processos, se relacionam com o aumento no
nivel de inovagdo (Wright et al., 1990).

Srivastava et al. (2001) relacionam olhares sobre os ativos baseados no
mercado concebidos como atributos organizacionais que uma empresa pode adquirir,
desenvolver, alimentar e alavancar tanto para finalidades internas, organizacionais,

quanto externas, de mercado. Os autores incluem a existéncia de ativos relacionais e

8 Entende-se Pesquisa & Desenvolvimento.
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intelectuais. Os ativos relacionais se baseiam em fatores como confianga e reputacao, e
contemplam recursos intangiveis, sendo também relativamente raros e dificeis medir e
de serem copiados pelos rivais de mercado. Ja os ativos intelectuais, sdo os tipos de
conhecimento que uma empresa possui sobre o seu ambiente competitivo. O mercado
competitivo exige investimento na disseminagdo, utilizacdo, orientagdo,
desenvolvimento e colocacdo em pratica da estratégia, através de uma base de
conhecimento profundo e criterioso ao cliente. Os principais elementos que constituem
qualquer sistema potencial de recursos, sdo ativos, processos e capacidades (Collis &
Montgomery, 1995) (Barney (1997). Lucros econdmicos s6 advém quando uma
organizagdo identifica e molda novas oportunidades de mercado e as explora mais
rapidamente e de maneira mais eficiente do que os rivais (Hunt, 2000). A capacidade
de obter e manter posi¢des de mercado lucrativas por parte de uma empresa depende
da sua capacidade de ganhar e defender posi¢cdes vantajosas em recursos
essencialmente importantes para a producdo e a distribuigdo (Connor, 1991). Nao ¢ de
surpreender que a VBR enfatize atributos de recursos ao avaliar a sustentabilidade do
valor (Grant, 1991) e seja percebida mais como uma teoria da representacdo de
sustentabilidade em vantagem do que da criacdo (Priem & Butler, 2001b).

Sendo assim, deve-se criar novos fluxos de conhecimento dentro e ao longo
das fronteiras organizacionais sobre por exemplo, situa¢des dos clientes, conexdes de
tecnologia emergente ou até mesmo mudanca em solucdes dos rivais. Isso abrange o
acesso a novas fontes de informacdes externas desenvolvendo parcerias com
organizagdes especializadas, como agéncias de publicidade, consultorias, dentre outras,
ou entrando em redes formais ou emergentes (Shapiro & Varian, 1998) (Srivastava,
2001). As capacidades de gestdo ou as competéncias de mercado exigem uma
integracdo de combinagdes de recursos basicos tangiveis, processos e relacionamentos
intangiveis. Isto requer habilidades e conhecimentos especificos de funcionérios que se
encaixem juntos de maneira coerente e sinergética. Uma vantagem comparativa pode
ser duradoura devido a natureza dessas competéncias, consideradas recursos iméveis
(Hunt, 2000). Algumas empresas ndo s6 apresentam um grande capital de competéncias
e capacidades, expertises técnica, funcional e criativa, como também s3o adeptas da
integracdo e coordenacdo dessas expertises. Estas organizacdes investem na formacao
de equipe e em esfor¢os colaborativos que promovam a adaptacdo e a flexibilidade. O
conhecimento e a aprendizagem organizacional ndo se configuram em habilidades

restritivas num campo de dominio, mas na complementariedade de varias habilidades
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de varios campos integradas, conferindo vantagens competitivas empresariais (Hall,
1993) (Teece, Pisano & Shuen, 1990) (Miller & Shamsie, 1996).

Torna-se impossivel obter uma rentabilidade incomum, se as empresas
concorrentes puderem copiar umas as outras (Miller & Shamsie, 1996). Em diferentes
niveis de efetividade e circunstancias, alguns recursos sdo impossiveis de serem
imitados, tais como patentes, direitos autorais, nomes de marcas, localiza¢des de
distribuigdo primaria, contratos de exclusividade para fatores Unicos de produgdo,
talentos técnicos e criativos, habilidades de colaboragdo e coordenagao. Esses recursos
impedem que uma organizagdo tenha concorréncia através da geragdo e protecdo de
ativos que ndo se encontram disponiveis, pelo menos ndo em condi¢des igualmente
favoraveis (Black & Boal, 1994). Na logica das bases fundamentais distintas de
inimitabilidade, alguns recursos ndo permitem imitagdes por contemplarem a protecao
dos direitos de propriedade, como patentes, contratos ou documentos de posse, ja outros
por serem protegidas por barreiras do conhecimento, e nesta base, as empresas
concorrentes ndo sabem como imitar os processos ou as habilidades de uma
determinada organizacdo (Miller & Shamsie, 1996). Os recursos organizacionais
acionam a geracao de valor pelo estabelecimento de vantagens competitivas (Ireland et
al., 2003). A sustentacdo desse valor dar-se-4 se os referidos recursos ndo permitirem
imitacdes e ndo tiverem substitutos (Barney, 1991). A mera posse de tais recursos, nao
garante a formacgao de vantagens competitivas nem a geracao de valor (Priem & Butler,
2001a). Para a efetiva geracdo de valor, as empresas devem acumular, combinar e
explorar recursos (Simon & Hitt, 2003). Quase inexistem teorias que explicam "de que
forma" os gestores e as empresas podem transformar os recursos no sentido de gerar
valor (Priem & Butler, 2001a).

A VBR carece de uma melhor explicitacdo da ligacdo entre gestdo de
recursos e a geracao de valor (Sirmon, Hitt & Ireland, 2007). A efetividade da gestao
dos recursos dentro de um determinado contexto ambiental perpassa por determinar a
abrangéncia do valor gerado e sustentado pela empresa com o passar do tempo (Ireland
& Webb, 2006). A criagdo de uma série de vantagens competitivas temporarias permite
que a organizacao gere novos valores aliado aos gerados em outros periodos de tempo
(Sirmon, Hitt & Ireland, 2007). Mesmo que 0s pressupostos € pesquisas anteriores nao
concederam um arcabougo de informagdes sobre o modo de utilizagdo dos recursos
para gerar vantagens competitivas (Priem & Butler, 2001a), ¢ valido ressaltar que os

processos envolvidos na gestdo de recursos sdo impactados pelo contexto ambiental no
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qual a organizacdo atua (Lichtenstein & Brush, 2001). A empresa deve prover bens de
qualidade aos consumidores para obter vantagens competitivas, a0 mesmo tempo em
que gerencia seus recursos eficientemente (Powel, 2001). As vantagens competitivas
raramente conseguem ter sustentacdo em ambientes de grande incerteza, significando
em ambientes dindmicos que a estratégia de nivelamento das oportunidades
mercadoldgicas pode mostrar-se mais eficiente que a estratégia da vantagem de
recursos (Sirmon et al., 2007). A ambiguidade causal provocada por ambientes de
grande nivel de incerteza aumenta a dificuldade de se compreender as relagdes de causa
e efeito entre a aplica¢do das estratégias empresariais e a geracdo de valor (Reed &
DeFillippi, 1990).

A vantagem competitiva resulta de conhecimento superior, ou sorte, ou
uma combinacdo entre estes dois elementos (Barney (1986) (Rumelt, 1984). Uma
produgdo efetiva com recursos heterogéneos ¢ resultado ndo do fato de se ter os
melhores recursos, mas de conhecer a forma mais precisa nos desempenhos produtivos
relativos aos recursos (Alchian & Demsetz, 1972). Barney (1991) entende vantagem
competitiva como a a¢do de uma organizagdo em implementar uma estratégia que crie
valor e que ndo esteja sendo implementada ao mesmo tempo por nenhum concorrente
atual ou potencial. A vantagem competitiva deixa de existir para empresas idénticas por
implementar as mesmas estratégias, melhorando sua eficiéncia e eficacia da mesma
maneira € no mesmo grau (Barney 1991).

Ao olhar para dentro da organizagdo, Gagnon (1999) e Hum & Leow (1996)
abordaram a dificuldade em detectar organizacdes que empreguem a fungdo de
operagdes como uma arma competitiva e justificam pelo entrave em "operacionalizar"
o teor da estratégia de operacdes. Hayes & Wheelwright (1985) compreendem a
utilizagdo das opera¢des como uma arma competitiva e outros pensadores como Kaplan
& Norton (1996) relacionaram as falhas na andlise estratégica e nos indicadores de
desempenho a auséncia de um comprometimento com as prioridades operacionais. A
estratégia de operagdes se integra ao suporte direto das capacitagcdes operacionais mais
relevantes, capacitacdes essas arraigadas nos processos € rotinas organizacionais
(Nelson & Winter, 1982) e essa arquitetura da estratégia de operagdes se fundamentaria
no conhecimento e nas habilidades aplicadas ao longo dos processos e tecnologias que
constituem a base para o fornecimento de véarios produtos e servigos (Prahalad &

Hamel, 1990). As linhas tradicionais do marketing sobre a estratégia apresentam
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dificuldades na ideia de se empregar as operacdes uma dimensdo de arma competitiva
(Porter, 1996).

A estratégia deve ser pretendida num processo continuo (Kaplan & Norton,
2001) e os indicadores sdo fundamentais neste processo de referéncia. E necessario
relativizar os produtos ou servigos oferecidos pela organizacdo aos mercados ou
segmentos mercadologicos onde a empresa atua e analisar o desempenho dos processos
internos (Kaplan & Norton, 1992). O Balanced Scorecard proporciona um resumo
estruturado para comunicacdo da estratégia, o elo entre estratégia, valores
organizacionais e a melhoria do desempenho organizacional, relagdes de causa e efeito
entre diferentes fatores, articulagdo entre estratégia formulada e as agdes a desenvolver
(Olve et al., 1999). Gagnon (1999) apresentou a estratégia de operagdes como um
portfolio de recursos opcionais e melhores praticas e Mahoney (1995) endossa o
movimento empresarial sobre a logica do "aprendizado de recurso", no qual empresas,
divisdes e grupos empresariais distintos aprendem a trabalhar sob uma estratégia
operacional.

A implementagdo das melhores praticas auxilia na formagdo de opgdes
estratégicas continuas e a mudanga nas regras de mercado (Sanchez, 1993). Assim, a
formacdo de recursos advinda da estratégia de operagdes institui a criagdo de
capacitagdoes competitivas (Gagnon, 1999) e o valor relativo a cada opgdo seria
comparado a um portfolio de competéncias (Hayes & Pisano, 1994). Essas capacitagdes
opcionais podem ser aplicadas como uma espécie de defesa estratégica baseada na
competéncia de uma organizagao e que através do emprego da exceléncia operacional
se previne que outras empresas rivais invadam o territério pertinente aquela
organizagdo (Zeev & Amit, 1996). A estratégia de operacdes pode voltar suas
preocupagdes para o fomento de novas formas de culturas organizacionais (Barney,
1986b) e sob a contribui¢do da visdo baseada em recursos, pode direcionar a atividade
organizacional ao processo verdadeiramente criativo, capaz de integrar e construir
novas vantagens estratégias por meio do aprendizado e da regeneracdo operacional
(Tranfield & Smith, 1998).

A vantagem competitiva empresarial pode ser tempordria ou sustentavel,
por periodos curtos e longos respectivamente (Barney & Hesterly, 2011). A paridade
competitiva acontece quando empresas criam o mesmo valor econdmico de suas
concorrentes e desvantagem competitiva quando empresas geram menos valor

competitivo do que suas rivais. Uma vantagem competitiva sustentavel pode levar a um

40



Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios

desempenho operacional melhor do que a média durante um longo periodo de tempo
(Barney, 1991) (Mahoney & Padian, 1992). J4 Barney & Arikan (2001) associam a
superioridade em relagdo as rivais, ao processo de aquisi¢do e ao desenvolvimento de
recursos organizacionais superiores. As estratégias empresariais devem ser criadas para
se adaptar as circunstancias do setor em estagios de lancamento, de crescimento, de
maturidade ou de declinio (Harrison, 2005).

Schumpeter (1934) empregou o termo destrui¢do criativa ao declinio
inevitavel das empresas-lideres justificado pelos movimentos e contramovimentos
competitivos. A capacidade de se antecipar e criar seus proprios produtos de
substitui¢do ¢ a esséncia da sobrevivéncia ja que os concorrentes buscam oportunidades
criativas na tentativa de eliminar as vantagens competitivas dos lideres de mercado
(Schumpeter, 1934). A globalizagdao crescente dos mercados tornou as dindmicas
competitivas ainda mais importantes, fruto dos avangos tecnoldgicos providos do
aumento do conhecimento compartilhado resultante das joint-ventures® e das melhorias
nos sistemas de comunicagoes (Harrison, 2005). As agdes de um concorrente resultam
em reagdes de outros participantes do setor (Smith, Ferrier & Ndofor, 2001) e neste
movimento, o nimero de movimentos e contramovimentos esta aumentando em todos
os setores. Desta forma, ndo € surpresa o aumento do niimero de novas empresas que
fracassam (Grimm & Smith, 1997).

Para Winer (2004), o desenvolvimento dos centros de vantagens competitiva
se fundamentam: 1) na vantagem competitiva deve ser capaz de gerar valor para o
cliente. O valor do cliente se relacionar ao preco, entrega rdpida, a conveniéncia, ou
alguma outra caracteristica; 2) no aumento do valor do produto ou servigo deve ser
percebido pelo cliente. Independentemente se o seu produto for considerado superior
aos produtos concorrentes, se o seu cliente ndo perceber realmente a superioridade, ndo
ha relevancia, e; 3) numa vantagem competitiva efetiva exige que as taticas empresarias
aplicadas sejam dificeis das empresas rivais copiarem. Martins & Martins (2002)
justificam a necessidade de ambientes organizacionais propicios a inovacdo onde a
cultura organizacional assume papel importante na consolidagdo das vantagens

competitivas estratégicas.

° Termo aplicado para associagdo ou cooperagdo econdmica entre duas ou mais organizagdes, podendo
ser do mesmo segmento ou ndo, durante um periodo especifico e determinado.
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Prahalad & Hamel (1990) ao propor a concepgao estratégica radicalmente
oposta a adequagao, a partir dos proprios recursos € competéncias centrais em que uma
organizagdo pode transformar as condi¢des envolventes. Os autores denotam que as
competéncias nucleares consistem na aprendizagem organizacional coletiva, em
especial a coordenacdo de diferentes saberes produtivos e integrar correntes
tecnoldgicas. Em base, as premissas do modelo VRIO deve incorporar a evolugao dos
recursos e das capacidades ao longo do tempo j& que se torna crucial entender e analisar
as mudancgas organizacionais. Quando se esclarece quais sdo as competéncias mais
importantes, toda organizacdo sabe como apoiar a vantagem competitiva e
prontamente, aloca recursos para construcao de ligacdes tecnoldgicas e produtivas entre
as varias unidades (Prahalad & Hamel, 1990). Depois que as competéncias-chave sao

identificadas, deve-se trabalhar para a sua melhoria (Prahalad & Hamel, 1990).

2.4 As Capacidades Dinamicas

Considerado os ativos que podem ser utilizados para implementar estratégias
que gerem valor, a capacidade de gerenciamento dos recursos e a distingdo de recursos
fundamentais para o desenvolvimento da vantagem competitiva de uma empresa se
integram as defini¢des de capacidades dindmicas. As capacidades dindmicas enquanto
campo cientifico contribui para que a VBR, através da explicita natureza das
capacidades dindmicas, possua uma forma realistica, ndo-tautoldgica e empiricamente
valida (Eisenhardt & Martin, 2000). As capacidades dindmicas sdo rotinas
organizacionais e estratégicas pelas quais empresas (os gestores) alteram e alcancam
novas configuracdes na base dos seus recursos, através da aquisi¢ao, criacdo, integragao
reconfiguragdo, conquista e liberagao desta base, acompanhando e criando as mudancas
de mercado (Grant, 1996) (Teece, Pisano & Shuen, 1997). As capacidades dindmicas
sd0 processos organizacionais pelos quais empresas sintetizam e adquirem recursos de
conhecimento e geram novas aplicagdes (Kogut & Zander, 1992), é a capacidade
empresarial em acompanhar as volateis mudangas ambientais, utilizando os recursos
existentes de forma produtiva para criar novas configuragdes, de rotinas e de recursos
(Giniuniene & Jurksiene, 2015).

Alvo de criticas por ndo estender suas fronteiras aos mercados dindmicos, a
VBR ndo contempla e ndo justifica o que leva algumas empresas a possuirem vantagem

competitiva em situa¢des de rapida mudancga, possuindo auséncias de fundamentacao
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empirica e foco em mecanismos pelos quais os recursos realmente contribuem para a
vantagem competitiva, em especial, a manipulagdo de recursos de conhecimento
(Grant, 1996) (Priem & Butler, 2001a) (D"Aveni, 1994). Aos olhares de Teece et al.
(1997), Wang & Ahmed (2007), as capacidades dindmicas compreendem o
comportamento organizacional constante que integra, constréi e reconfigura as
competéncias organizacionais internas e externas frente as muta¢des do ambiente para
atingir e sustentar a obtencdo da fonte de vantagem competitiva. O conceito o
dinamismo, a turbuléncia ambiental e os processos de inovacdo continua na base
conceitual.

Barney (1986) & Wernerfelt (1995) relacionam a defini¢do de recursos com
as capacidades dinamicas fisicas e especificas, humana, e organizacional, ou seja, aos
ativos que podem ser usados para implementar estratégias de criagao de valor. Como
tal, os recursos e as capacidades se constituem numa base estratégica inica de criagdo
de valor e abrangem a competéncia organizacional, incluindo seus respectivos sistemas
de atividades diferenciadas aplicados a mercados especificos, fundamentais para a
vantagem competitiva de uma empresa. Aliado a configuracdo das capacidades, Hamel
& Prahalad (1994) e Srivastava, Fahey & Christensen (2001) pontuam que tanto
individualmente, quanto em combinagdo, o escaneamento, a percep¢do e a traducao
colocam uma grande demanda sobre o pensamento imaginativo, sobre a previsao
criativa e sobre como essas for¢as de mudanga podem interagir sobre periodos futuros
e gerar novas oportunidades.

Penrose (1959) alia recursos ao estoque de capacidades, competéncia e
fluxo definido independentemente. As capacidades incluem fungdes e atividades que
ndo podem ser definidos independentemente do seu uso. As capacidades sdo criadas ao
longo do tempo e podem depender de condic¢des histdricas no uso de recursos através
de um processo extremamente complexo (Penrose, 1959). Helfat & Peteraf (2003)
referem-se a capacidade organizacional como aquela capaz de realizar uma série de
tarefas, utilizando os recursos organizacionais com o propdsito de alcangar um
determinado resultado final. As capacidades também podem ser compreendidas como
rotinas organizacionais. Criar capacidades ndo se restringe apenas a reunir uma gama
de recursos, capacidades envolvem padrdes complexos de coordenagdo entre pessoas e
recursos. Uma capacidade ¢ basicamente uma rotina, ou varias rotinas que interagem
entre si, formando uma rede de rotinas que incluem a sequéncia de rotinas que

englobam do gerenciamento da matéria-prima e processo de produgdo as rotinas dos
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principais gerentes, incluindo o monitoramento do desempenho e estratégico da
unidade de negécio (Grant, 1991).

Talvez, as capacidades comuns estejam mais firmemente enraizadas nas
rotinas do que nas capacidades dindmicas. Uma rotina ¢ uma acdo em sequéncia
repetida, o que pode ter suas raizes a forma de fazer as coisas. Rotinas organizacionais,
incluindo aquelas relacionados com a transformagdo organizacional, transcendem os
individuos envolvidos e incorpora as mentes de varios funcionarios (Teece, 2012).
Vista as vezes como uma falsa dicotomia, as capacidades dinamicas estdo mais
enraizadas nas rotinas de mudanca de maior nivel o que requer investimento e
manuten¢do (Winte, 2003). A literatura identificou uma infinidade de rotinas especiais
que constituem os fundamentos de capacidades (Teece, 2012). Em andlise empreendida
por Grant (1991), duas premissas sustentam o argumento que tornam os recursos € as
capacidades a base estratégica de empresa em longo prazo: a) os recursos internos € as
capacidades fornecem a dire¢do basica para a estratégia da empresa, e; b) os recursos e
as capacidades sdo suas principais fontes de lucro. As rotinas organizacionais permitem
uma aproximacao entre recursos, capacidades e vantagem competitiva, identificada nos
relacionamentos, no trade-off'’ entre eficiéncia e flexibilidade, nas economias de
experiéncia e na complexidade de capacidades (Grant, 1991). Neste enfoque, o
elemento humano esté presente e torna-se estratégico, uma vez que as rotinas envolvem
habilidades, conhecimento tacito, pratica, experiéncia, aperfeicoamento, ideias, dentre
outros componentes que integrados, tornam-se relevantes para a sustentabilidade da
vantagem competitiva.

Uma vez que as capacidades dindmicas sdo entendidas como processos
incorporados as empresas, estas assumem uma abordagem organizacional empirica ao
invés de uma modelagem econdmica e formal (Barney, 1991; Peteraf, 1993). Na
pratica, hd uma relagdo explicita entre inovacao e capacidades dindmicas, e este ponto
central na teoria, desencadeia razdes para o elo neste estudo. Sem foco especial em
tecnologia, pode-se distinguir capacidades com base em tipos de conhecimento obtido,
basicamente subdivididas em capacidades funcionais!!, aquelas que permitem uma
empresa desenvolver o seu conhecimento técnico, as capacidades integrativas '2,

aquelas que permitem absorver conhecimentos de fontes externas e combinar com as

10 Expressdo em inglés que significa o ato de escolher uma coisa em detrimento de outra.
! Grant (1996) & Pisano (1997);
12 Kogut & Zander, (1992), Grant (1996) & Pisano (1997);
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diferentes competéncias técnicas desenvolvidas nos varios departamentos da empresa,
e as capacidades de inovagdo!®, que associada as capacidades integrativas de ordem
superior, ¢ capaz de moldar e gerenciar multiplas capacidades.

As capacidades dindmicas pertencem aos processos, mas nao sao simples
processos (Wang & Ahmed, 2007). Em contraponto aos processos normais capazes de
serem codificados, passiveis de transferéncia entre unidades de uma empresa ou entre
organizagdes, as capacidades dindmicas empregam recursos, usualmente de forma
combinada, reunem conhecimentos explicitos e elementos tacitos, de forma a arquitetar
dificuldades em copia e imitagdo e a0 mesmo tempo, criam um diferencial competitivo.
Cardeal & Antodnio (2012) ao fornecer uma extensa revisao de literaturas sobre a visao
baseada em recursos (VBR) e as capacidades dinamicas (CD), e com argumentos de
que o “O” em VRIO se refere as rotinas e processos que a empresa estabelece para sua
fundamental “organizacdo”, ou seja, capacidades dinamicas, os autores empregam
reflexdes entre os recursos (VRIO) e as capacidades (VRI) como tronco capaz de gerar
vantagem competitiva. Em linhas conclusivas, a investigacdo demonstrou que as
capacidades (VRI) consolidaram o tronco da vantagem competitiva, contribuindo na
exploragdo de oportunidades e na mitigacdo dos efeitos de possiveis ameacas.

Uma organizagdo adaptavel tem maior desempenho, o que possibilita gerar
recursos excedentes e levar a expansdo, tal como ao crescimento em tamanho, em
extensdo geografica, em inovagdo ou em diversificagdo (Hamilton & Shergill, 1992).
A tradi¢do da teoria da contingéncia estrutural permeia sempre a continuidade ao
pensamento dindmico e estas estdo formuladas no modelo tedrico de Structural
Adaptation to Regain Fit (SARFIT)!* de Donaldson (2001). Peteraf, Di Stefano &
Verona (2013) estabelecem um olhar direcionado e especifico integrando vertentes
distintas e notadamente contraditorias em ambientes moderadamente dindmicos sendo
capazes de explicar neste ambito, as diferencas de desempenho entre empresas. Apesar
de existir semelhancga entre as capacidades dindmicas, existem vantagens competitivas
nem sempre perceptiveis que podem ser explicadas por diferencas nas experiéncias,
ambiente competitivo, valor empregado e tempo. Desta forma, ¢ possivel que a

vantagem competitiva em ambientes de alta volatilidade possa ser justificada pela

13 Fuchs, Mifflin, Miller & Whitney (2000).
14 Adaptagio estrutural para readquirir adequagao.
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dindmica de um conjunto de recursos e capacidades (Peteraf, Di Stefano & Verona,
2013).

Recursos denominados de "competéncias distintivas" se referem geralmente
as atividades e habilidades tnicas que uma empresa pode fazer melhor do que as
empresas rivais (Lado, et al., 2002). Existem multiplas interpretagdes sobre
competéncias, incluindo as agdes bem realizadas por uma organizagdo em relagdo aos
competidores (Selnick,1957), ao aprendizado coletivo da organizagdo, especialmente
na forma de coordenar habilidades distintas de produg¢ao e integrar multiplos fluxos de
tecnologia (Hamel & Prahalad, 1990). Existem dois fatores-chave que influenciam os
retornos sobre recursos e capacidades, e estes sdo: a sustentabilidade da vantagem
competitiva que estes conferem a empresa e a capacidade da empresa de se apropriar
dos retornos obtidos a partir dos recursos e das capacidades (Grant, 1991).

Em logo prazo e dependendo das caracteristicas do mercado, certas
caracteristicas descritas na abordagem baseada em recursos, em relagdo a teoria da
vantagem competitiva, remetem ao retorno potencial dos recursos e das capacidades.
Dentre as caracteristicas estdo: 1) a durabilidade que remete fundamentalmente a
longevidade da vantagem competitiva de uma empresa; ii) a transparéncia que se pauta
no imitar as estratégias de uma empresa rival, tendo capacidades inerentes a sua
vantagem competitiva para posteriormente determinar quais recursos sao exigidos para
reproduzir tais capacidades; iii) a transferéncia de recursos e de capacidades entre
empresas, a aquisi¢do de recursos em condi¢des iguais para reproduzir a vantagem
competitiva considerando a existéncia de imperfei¢cdes na capacidade de transferéncia,
seja pela imobilidade geografica, pelas informagdes imperfeitas, pelos recursos
especificos da empresa ou pela imobilidade de capacidades; e, iv) a replicagcdo
(replicabilidade) que permeia através investimento interno e da possivel reproducao da
dindmica de relacionamento e fluxo de agdes similares que podem oferecer uma
vantagem, dependendo do estoque de recursos e das capacidades (Grant, 1991).

Logo, a anélise do potencial de geragdo de lucro se associa aos recursos € as
capacidades mais importantes da empresa, estes caracterizados por serem duraveis,
dificeis de identificar e entender, imperfeitamente transferiveis, dificeis de reproduzir
€ nos quais a empresa possui clara propriedade e controle. A esséncia da formulagdo de
estratégia, portanto, ¢ delinear a estratégia que utiliza esses recursos e as capacidades
centrais de maneira mais efetiva (Grant, 1991). Giniuniene & Jurksiene (2015)

argumentaram que o conceito de capacidades dinamicas ¢ suficientemente abrangente
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quanto as defini¢cdes fundamentais. O ponto conceitual atual se relaciona aos varios
processos organizacionais, como a integragdo, a aprendizagem, a modificagdo, entre
outros. Os autores ainda expressaram que esta linha segue as premissas de outros
pesquisadores de que ¢ dificil posicionar capacidades dindmicas dentro de outros
conceitos e provar o papel das capacidades dindmicas no aumento do desempenho
empresarial (Giniuniene & Jurksiene, 2015).

Teece & Pisano (1994) ao evidenciarem a teoria das capacidades dindmicas
como um subconjunto de competéncias que permitem a empresa criar novos produtos
e processos e responderem as mudancas circunstanciais de mercado, empregaram que
a vantagem competitiva assume uma condicdo evolutiva baseada em processos
distintos e posi¢cdes organizacionais ativas. As capacidades dinamicas enfatizam o
gerenciamento das competéncias e o desenvolvimento de combinagdes inimitaveis
integrados a todas as fungdes, incluindo P&D'S, produtos e processos, manufatura,
recursos humanos e aprendizagem organizacional.

Torna-se uma habil competéncia gerencial associar a exploracdo de
recursos ja existentes com o desenvolvimento dos recursos e capacidades futuras que
possibilitem o alcance da vantagem competitiva, ao nivel em que a aprendizagem e o
aperfeicoamento das capacidades através da repeti¢do se desenvolva automaticamente
com a busca por uma estratégica especifica. Assim, assegurar constantemente que a
estratégia vd um pouco além dos limites das capacidades empresariais, em qualquer
momento, garante ndo apenas a exceléncia no desenvolvimento das capacidades
exigidas pela atual estratégia, mas também a evolucgdo das capacidades exigidas para
atender os desafios futuros (Grant, 1991).

A estratégia efetiva se constroi por meio de ativos invisiveis, ao expandir o
estoque destes ativos e ao habilitar a empresa de planejar e de realizar sua estratégia
futura, utilizando de maneira eficaz os recursos reunidos. Um projeto estratégico deve
buscar explorar ao maximo as caracteristicas singulares de cada empresa (Grant, 1991).
Neste sentido, Zollo & Winter (2002) incluiram o conhecimento organizacional a um
padrao evolutivo por meio de uma série de estagios pertencentes a um ciclo recursivo.
O padrao compde um ciclo formado por cinco fases: estimulo externo ou feedback que
gera a possibilidade solu¢do de um dado problema; a variagdo de solugdes por meio de

um processo de sele¢do interna (avaliagdo e legitimacao); a replicagdo do conhecimento

15 Entende-se Pesquisa & Desenvolvimento.
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e adaptagdes para resolucao de problemas; a solugao € rotinizada mediante as variagdes
sofridas ao longo do tempo, e; o realinhamento no processo de conhecimento (Zollo &

Winter, 2002).

Figura 6 - Abordagem baseada em recursos para analise estratégica: uma

estrutura pratica'¢

4. Selecionar uma estratégia que melhor explore 0s

recursos e as capacidades da empresa no que diz —- Estratégia
respeito as oportunidades externas. \

5. ldentificar lacunas de recursos
que precisam ser supridas

3. Avaliar o potencial de geragao de lucro dos
recursos e das capacidades em termos de:

a) potencial para obter vantagem competitiva e Vantagem Investir em reposicao, aumentando
- . Competitiva e atualizando as bases de recursos

sustentavel, e;

b) capacidade de apropriago dos lucros. da empresa

2. Identificar as capacidades da empresa: o que a T

empresa consegue fazer de maneira mais efetiva do que —
seus rivais? Identificar os insumos de recursos para cada
capacidade e a complexidade de cada uma.

Capacidades

1. Identificar e classificar os recursos da empresa. Avaliar f

pontos fortes e fracos em relacao aos concorrentes. > Recursos ¢
Identificar oportunidades para melhor utilizacdo dos

recursos.

Fonte: Grant, R.M., (1991)

Uma alianca estratégica com um concorrente para adquirir novas tecnologias
ou habilidades ndo ¢ desonesta e este movimento reflete o compromisso e a capacidade
de cada parceiro em absorver as habilidades do outro (Hamel, Doz & Prahalad, 1989).
A intengdo estratégica ¢ um ingrediente essencial no compromisso com a aprendizagem
e considera alguns principios de colaboracdo competitiva, sendo estes: a) colaboracao
¢ competir de uma forma diferente; b) harmonia ndo ¢ o pardmetro mais importante de
sucesso; ¢) cooperagdo tem limites, as empresas devem se defender de compromissos
competitivos, e; d) aprender com os parceiros ¢ fundamental. Lorenzoni & Liparini
(1999) definem a capacidade de relagdo como a capacidade de interagir com outras
companhias, com o aumento da capacidade de uma empresa de obter e transferir
conhecimento. As empresas podem melhorar sua capacidade de relacionamento através

da pratica ou contratando gerentes que ja desenvolveram tal capacidade (Simonin,

16 Conceito original: resource-based aproach to strategy analysis: a pratical framework.
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1997), e quanto mais incorporada nestas redes de relagdes interorganizacionais, mais
sera capaz de adquirir aptidoes competitivas (McEvily & Zaheer, 1999).

Empresas efetivas investem e promovem essa capacidade, e a partir dai,
executam processos de inovagdo eficazes com aplicagdes em novos produtos, servigos
e processos € consequentemente nos resultados, com desempenho superior dos
negocios. A partir do desenvolvimento de um arcabouco tedrico acerca da capacidade
dindmica, uma constru¢do de ‘“capacidade em inovacdo” €& proposta com sete
elementos: visdo e estratégia, aproveitando a base de competéncia, inteligéncia
organizacional, gestdo da criatividade e ideia, estrutura e sistemas organizacionais,
cultura e clima, e gestdo da tecnologia. Nesta logica, conseguem alcangar um
desempenho efetivo, as organizagdes que de forma consciente desenvolver e investir
explicitamente em aspectos da capacidade em inovacdo, individualmente ou
coletivamente, possuindo maior probabilidade de alcancar resultados através da
inovacgdo sustentdvel como o motor do seu desempenho empresarial. A inovagdo e a
gestdo podem ser vistas como uma forma de capacidade organizacional. (Lawson &
Samson, 2001)

O amplo conceito de capacidades organizacionais inclui um conjunto de
habilidades que descrevem eficiéncia e eficacia. A capacidade organizacional que
permeia sobre essa descricdo de rapidez, agilidade, qualidade e assim nos conceitos
acima, podem ser encontradas em qualquer uma das atividades empresariais, do
desenvolvimento de produto, ao marketing, a fabricacdo. Estas capacidades
organizacionais geram importantes vantagens de eficiéncia contra as rivais e
desempenharam papéis importantes na competitividade destas empresas (Collis &
Montgomery, 1995).

Wang & Ahmed (2007) distinguem em trés categorias as capacidades
dindmicas, e estas sdo: a) capacidade absortiva, a habilidade empresarial em
reconhecer de novas informagdes externas, agregar e aplicar aos fins comerciais, €
através do tempo, combinar com o conhecimento interno e absorver para uso
organizacional; b) capacidade adaptativa, a habilidade empresarial em identificar e
capitalizar oportunidades mercadologicas emergentes através da adaptagdo,
flexibilidade e alinhamento de seus recursos e suas capacidades com as mudancas
ambientais no tempo certo; ¢) capacidade de inovagdo, a habilidade empresarial em
desenvolver novos produtos e mercados por meio do alinhamento estratégico,

comportamentos e processos de inovagdo. Na oOtica de sustentar a competitividade, as
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empresas tendem a integrar as rotinas e processos com as suas capacidades dindmicas
(Teece et al., 1997) (Teece, 2007). Logo, identifica-se também a capacidade
integrativa, relacionada a sustentagdo das capacidades dindmicas, determinante no
gerenciamento estratégico em ambientes volateis (Wang & Ahmed, 2007).

Teece, Pisano & Shuen (1997) identificaram as capacidades dinamicas de
ordem superior como um diferente e melhor tipo de recurso. Argumentos justificam
que as rotinas dinamicas que sdo "dirigidas a estabelecer novas competéncias" sdo
superiores as rotinas estdticas e capacidades que se limitam a "replicar tarefas
anteriormente realizadas", porque permitem que as empresas se adaptem as novas
exigéncias estratégicas. Na visdo da hierarquia das capacidades e recursos, Wang &
Ahmed (2007) complementam e estabelecem quatro niveis de formagdo de
capacidades: nivel 0) recursos e capacidades que constituem os fundamentos da
empresa ja que em mercados dindmicos, recursos valiosos, raros, inimitaveis ¢ nao
substituiveis ndo podem constituir uma fonte de vantagem competitiva sustentavel;
nivel 1) capacidades comuns, capazes de produzir os produtos ou executar os servigos
através da combinacdo de recursos e capacidades; nivel 2) capacidades-chave,
integram conjuntos de recursos e capacidades organizacionais capazes de gerar
vantagem competitiva num dado momento, e; nivel 3) capacidades dindmicas,
perseguem a renovagdo, reconfiguracdo e recriacdo dos recursos, das capacidades
comuns e capacidades-chave, em dinamismo com as mudangas ambientais. Collis
(1994) também retrata a hierarquia e compartilha sua visdo em trés niveis, nivel 1 retrata
as capacidades funcionais, nivel 2 a melhoria dindmica dos processos empresariais €
nivel 3 a capacidade criativa.

Cada capacidade incorre em custos para criar, e produz algumas vantagens
competitivas. A menos que as capacidades dindmicas sejam sistematicamente mais
baratas de construir do que as capacidades estaticas, ndo esta claro que ¢ sempre
estrategicamente prudente concentrar a competicdo apenas em capacidades dinamicas
(Collis, 1994). A VBR oferece uma abordagem diferenciada e dindmica da perspectiva
sobre a vantagem competitiva do que poderia surgir numa anélise dos atuais fluxos de
receitas e despesas. Os fluxos sdo transitérios e podem se ajustar instantaneamente. Os
niveis de estoque de recursos transitam de um periodo para outro e s6 se acumulam
lentamente ao longo do tempo. Os estoques de recursos estdo implicitos na capacidade
empresarial de gerar lucro e sustentar diferencas solidas e durdveis. Fluxos sdo tao

importantes quanto recursos ja que as atividades de uma empresa prosseguem € 0s
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investimentos em recursos no periodo corrente sdo determinadas pela estratégia a
desenvolver. Além disso, muitos fluxos acumulam ao longo do tempo em estoques de
recursos de grande valor. (Collis, 1994),

Capacidades sdo rotinas organizacionais e estratégias antecedentes, pelas
quais os gestores transformam a base de recursos da empresa, adquirem e criam
recursos, recombinam e integram para gerar uma nova estratégia de valor (Pisano,
1994) (Grant, 1996). Percebe-se tal evidéncia ao relacionar gestores na conceituagao, e
este percurso permite reforcar que nao se gera uma nova estratégia de criacao de valor
sem que existam pessoas integradas ao fendmeno. Em geral, a “competéncia
arquitetonica” descrita por Henderson & Cockburn (1994), as ‘“capacidades
combinadas” relacionada por Kogut & Zander (1992) e descrita como “capacidades”
por Amit & Schoemaker (1993) s6 se estabelecem em nivel estratégico, por meio dos
gestores que conectam e reconectam frentes de colaboragdes entre varias areas da
empresa, visando gerar sinérgicas combinagdes de recursos. Mesmo que o elemento
humano esteja na base de recursos, o que por si s ja legitima o envolvimento, algumas
capacidades dindmicas integram variadas habilidades e conhecimentos técnicos na
criacdo de produtos e servicos, o que reforga o potencial do ser humano nas rotinas de
desenvolvimento e de inovagdo (Eisenhardt, 1989) (Eisenhardt & Martin, 2000).

A manipulagdo dos recursos de conhecimento, em particular, ¢
especialmente importante em mercados competitivos (Teece et al., 1997) (Grant, 1996)
(Kogut, 1996). Apontado como fonte de vantagem, o conhecimento ¢ uma perspectiva
que gerou sua propria corrente literaria (Grant, 1996). Zollo & Winter (2002)
relacionam os processos de melhoria ao ciclo de evolugdo do conhecimento e indicam
trés mecanismos de aprendizagem sendo estes: a acumulagdo da experiéncia através
das rotinas e memoria processual empresarial, a articulagdo de conhecimento provido
de um ambiente propicio a livre troca de ideias e oportunidades de aprendizagem
melhorando o desempenho organizacional e a codificagdo de conhecimento que se
caracteriza pela documentacdo do conhecimento por meio de manuais, desenhos,
planilhas, sistemas de suporte a decisdo ou qualquer meio que permita o
armazenamento e recuperacao de informacdes.

Quando os mercados sao moderadamente dindmicos assim como ocorrem as
mudangas no contexto da estrutura estavel da industria, as capacidades dindmicas se
assemelham a concepcao tradicional de rotinas (Nelson & Winter, 1982). Isto significa

que sdo compostos, detalhados, e que dependem extensivamente de conhecimento e
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execu¢do linear para produzir resultados previsiveis. Assim, em contraste com
mercados volateis e com rapidas mudangas, onde a estrutura da industria é obscura,
capacidades dindmicas assumem caracteristicas diferentes, e se concebem em
processos instaveis, simples e empiricos, que dependem rapidamente de novos
conhecimentos e execugdo interativa para produzir adaptabilidade, porém resultados
imprevisiveis. Portanto, os mecanismos de aprendizagem orientam a evolugdo das

7 relacionadas a

capacidades dindmicas e estdo na base das condi¢des historicas !
empresa (Eisenhardt & Martin, 2000).

As capacidades dinamicas sdo necessdrias mas ndo suficientes para a
vantagem competitiva. As capacidades dinamicas podem ser utilizadas para melhorar
configuracdes de recursos existentes na busca pela vantagem competitiva de longo
prazo. Logo, sugere-se uma condicdo contributiva entre a VBR e as capacidades
dindmicas. Em mercados de alta volatilidade onde a VBR se desintegra, onde o desafio
estratégico ¢ a manutencao da vantagem competitiva, onde a duragdo dessa vantagem
¢ inerentemente imprevisivel, onde o tempo ¢ um aspecto essencial da estratégia,
verifica-se que as capacidades dinamicas que direcionam a vantagem competitiva sao
propriamente os processos instaveis que direcionam os desafios de sustentagdo
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Como tal apontado por Collis & Montgomery (1995) e Porter (1996) os
recursos formam a base estratégica unica de criacdo de valor e seus sistemas de
atividades relacionadas que se direcionam a mercados e clientes especificos, de forma
distinta, e assim, se conduz a vantagem competitiva, € por outro lado, Grant (1996) e
Pisano (1994) as capacidades dindmicas sdo os antecedentes organizacionais € as
rotinas estratégicas pelos quais os gestores alteram sua base de aquisi¢do e organizagao,
integram, e recombinam para novas estratégias de geragdo de valor. Desta maneira, as
capacidades dindmicas sdo os propulsores por tras da criagdo, evolug@o e recombinacao
de outros recursos em novas fontes de vantagem competitiva (Henderson & Cockburn,
1994) (Teece et al., 1997) (Ensenhardt & Martin, 2000).

A gestao de recursos € um amplo processo de estruturagdo de portfolio de
recursos de uma organizagdo, ¢ o agrupamento dos recursos de modo a construir
capacidades e nivelando-as com o proposito de gerar e sustentar valor para

consumidores e proprietarios (Sirmon et al., 2007). A estruturacdo do portfolio de

17 Path dependence
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recursos envolve a aplicagdo de processos (isto €, aquisi¢ao, acumulo e alienagdo) para
obter os recursos que a empresa usara para agrupar e alavancar fins (Sirmon et al.,
2007). O agrupamento diz respeito aos processos de estabilizagdo, enriquecimento e
exploracdo utilizados para integrar os recursos de modo a formar as capacidades. O
nivelamento se refere ao conjunto de processos de mobilizacdo, coordenacdo e
aplicacdo empregados com o intuito de explorar as capacidades que objetivam tirar
vantagens mercadoldgicas especificas. Portanto, a criagdo de valor ocorre quando uma
empresa exceder a capacidade dos seus concorrentes em fornecer solucdes as
necessidades dos clientes, mantendo ou melhorando suas margens de lucro. A criagdo
de valor ¢ percebida quando uma empresa sincroniza os processos dentro e entre cada
componente da gestdo de recursos de tal forma que a diferenca entre os custos da
empresa € 0 preco pago pelos consumidores seja otimizada. (Sirmon et al, 2007).

E dificil explicar integralmente como as empresas utilizam os recursos e as
capacidades a fim de gerar vantagens competitivas (Helfat & Peteraf, 2003). A
capacidade empresarial em tomar decisdes de qualidade, no que se refere a maneira de
nivelar os recursos, exerce forte influéncia sobre a geragdo de valor ao competir em
ambientes de grande incerteza (Baum & Wally, 2003). Penrose (1995) direciona que
uma organiza¢ao pode buscar mercados adicionais para realocar ou recombinar a parte
ndo utilizada da capacidade. Ao estabelecer um paradoxo entre criatividade e controle,
a organiza¢do nao deve enfatizar estruturas burocraticas, responsabilidades fixas de
trabalho e comunicados formalizados em sistemas fixos de arquivamento (Freeman &
Engel, 2007). Ao invés disso, a criatividade parece ser aprimorada quando a
organizagdo ¢ baseada em equipes, com responsabilidades que variam dependendo das
exigéncias dos problemas.

Harrison (2005) define dinamicas organizacionais como as agoes € reacdes
dos concorrentes em um setor. Ao se considerar o fluxo constante dos mercados,
movimentos competitivos, reacdes e contramovimentos, as empresas podem optar ou
combinar estratégias distintas em resposta as dindmicas competitivas incluindo
concorréncia agressiva, busca da vantagem do primeiro a se mover, acordo de
colaboragdo com os stakeholders, ameacas de retaliagdo, busca de intervencao
governamental, constru¢do de barreiras contra imitacdo e flexibilidade estratégica
(Harrison, 2005). Logo, a capacidades dindmicas sdo as capacidades empresariais de
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com

ambientes que mudam rapidamente (Teece et al., 1997).
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Stalk, Evans & Schulman (1992) ao mencionarem a diferenga entre
competéncias centrais e as capacitagcdes, mesmo que aparentemente difusa, atribuem a
dificuldade em conceituar uma capacitacdo ou uma competéncia empresarial sem a
compreensdo das pessoas e dos sistemas que as mantém. O envolvimento e
comprometimento de pessoas resulta em produtos ou servigos de qualidade superior, e
em via de regra, resistem ao tempo, mesmo com a rotatividade de pessoal. As
competéncias possuem énfases tecnologica e produtiva, de qualidade especializada em
pontos da cadeia produtiva, e as capacitagdes numa base mais ampla, envolvendo toda
a cadeia de valor. Neste ponto, capacitagdes possuem uma relagdo visivel aos clientes,
raramente percebida pelas competéncias centrais. Prahalad & Hamel (1990) fazem
parte deste conjunto de pesquisadores e descrevem as competéncias centrais como o
aprendizado coletivo desenvolvido pela organizagdo, em especial no que diz respeito a
como coordenar diversas habilidades de produgdo e a como integrar multiplas correntes
de tecnologia envolvendo vérios niveis de pessoal e todas as fun¢des. King, Fowler &
Zeithaml (2001) também reconhecem a inseparabilidade da competéncia e as
habilidades dos empregados que a compreendem.

Cleveland, Schroeder & Anderson (1989) apresentaram nove dimensdes
estratégicas, representando prioridades competitivas na manufatura: manufatura
adaptativa, eficiéncia da mao de obra em termos de custos, logistica, desempenho de
entrega, economias de escala de produgdo, tecnologia de processo, producio,
desempenho da qualidade, prazo de entrega e integracdo vertical. Para Grant (1991),
ndo existe nenhum relacionamento funcional predeterminado entre os recursos de uma
empresa e suas capacidades. Sendo assim, a cooperagdo e a coordenagdo dentro de
equipes se torna o ingrediente-chave no relacionamento entre os recursos e as
capacidades. O estilo, os valores, as tradicdes e a lideranca da organizagdo sdo elos
fundamentais para a cooperacao e o compromisso de seus membros, exigindo com que
a organizacdo crie uma atmosfera motivadora e socidvel que permita o
desenvolvimento de rotinas que funcionem. Ao considerar a dindmica rela¢do entre os
recursos e as capacidades, Grant (1991) considera estes recursos intangiveis,
ingredientes comuns e influenciadores de todas as rotinas organizacionais.

O desenho organizacional pode auxiliar os gestores a alcancar um
desempenho melhor através da adocdo de uma estrutura mais efetiva. Ao solucionar
problemas no desenho organizacional, pode-se elevar a conquista da vantagem

competitiva frente aos oponentes. Especialmente em organizagdes dinadmicas com
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mudancas organizacionais, faz-se necessario revisar seus modelos em ciclos curtos de
tempo, a fim de evitar desajustes e perda de desempenho (Donaldson, 2001)
(Donaldson, 2006). A ambiguidade pode ser produto da complexidade de habilidades
e/ou da interagdo dos recursos no ambito das competéncias e da interacdo entre elas
(Reed & DeFillippi, 1990). A interagdo promovida pelas habilidades colaborativas
amplia os conhecimentos técnicos e sociais dos atores da empresa e fomenta uma
colaboragdo mais efetiva. As competéncias nio se deterioram na medida em que sdao
aplicadas e compartilhadas, pelo contrério, elas crescem (Prahalad & Hamel, 1990).
Em mercados emergentes, as habilidades colaborativas ajudam as empresas a se
adaptarem e desenvolverem novos produtos e a flexibilidade que brota da colaboracao
multifuncional contribui para que as empresas respondam rapidamente aos desafios e
as mudangas mercadologicos (Mahoney & Pandian, 1992).

Diversos recursos e capacidades de uma organizacdo podem ser
socialmente complexos (Barney & Hesterly, 2011). Na visdo de Barney & Hesterly
(2011), ha pouca ou nenhuma ambiguidade causal envolvendo a relag@o entre recursos,
capacidades da empresa e vantagem competitiva. Todavia, a logica baseada em
recursos sugere que a autonomia de funcionarios, a cultura organizacional e o trabalho
em equipe ndo sdo s6 valiosos, como também podem ser fontes de vantagem
competitiva sustentavel (Barney & Hesterly, 2011). Wang & Ahmed (2007) elencaram
as capacidades dindmicas ao alcance e sustentacdo da vantagem competitiva. Ha duas
correntes predominantes na base conceitual, a visdo das capacidades dinadmicas
enquanto processos ¢ a visdo das capacidades dindmicas enquanto conjunto de
habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais.

Sob outro prisma, as capacidades integrativas permitem que as empresas
absorvam conhecimentos de fontes externas e combinem com as diferentes
competéncias técnicas internamente, sendo esta a capacidade de moldar e gerenciar
multiplas capacidades (Figura 7) (Lawson & Samson (2001).

A inovagdo representa vantagem competitiva, ao se apoiar em um solido
fluxo de capacidades, qualidade, eficiéncia, rapidez e flexibilidade. A inovagdo pode
ajudar a empresa a estabelecer um papel dominante na defini¢ao futura do seu setor.
Empresas de alto desempenho em inovagdo sdo capazes de manter um malabarismo
entre as acdes de capacidades, e de maneira consistente, produzir novos produtos de
qualidade, com maior rapidez, frequéncia e menor custo que os concorrentes. Ainda

sim, as empresas devem usar seus processos ¢ sistemas de inovagdo como uma trilha
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de melhoria continua em seus produtos e agregacdo de valor aos clientes. Esta
combinagdo cria uma dindmica, tornando a organizacdo alvo em constante movimento

para os concorrentes (Kiernan, 1996) (Lawson & Samson, 2001).

Figura 7 - Modelo de capacidade em inovagio

* Visao e estratégia
Novo Fluxo de

+ Aproveitando a base de Inovacdo
competéncia 1

Conhecimento Performance em
4 Inovacdo

+ Inteligéncia organizacional

+ Gestao da criatividade e ideia > Capacidade de

) Inovacdo {
+ Estrutura & sistemas
organizacionais 1 .| Desempenho da
Conhecimento Firma
+ Cultura e clima i
+ (Gestao da tecnologia Atividades de fluxo
principal

Fonte: Lawson & Samson (2001)

Ainda que a tomada de decisdo estratégica seja uma capacidade dindmica
em que o corpo de gestores dos varios negocios, através das experiéncias funcionais ou
pessoais, tracam escolhas que moldam os principais movimentos estratégicos da
empresa descritas por Eisenhardt (1989) e Judge & Miller (1991), as capacidades
dindmicas realmente consistem em rotinas identificaveis e especificas que muitas vezes
foram objeto de uma extensa pesquisa empirica em seu proprio campo de investigagao,
fora da VBR. Todavia, Priem & Butler (2001a) e Williamson (1999) colocam que sdo
frequentemente descritas em termos vagos como "rotinas para aprender rotinas" tendo
sido criticadas como tautoldgica, infinitamente recursiva, e ndo operacional. Algumas
capacidades dindmicas integram recursos existentes, outras focam outras a
reconfigura¢do dos recursos dentro das empresas, processos de transferéncia, incluindo
rotinas por replica¢do (Hansen, 1999).

Outras capacidades dinamicas estdo relacionadas com ganho e lancamento
de recursos, estas incluem rotinas de criacdo de conhecimento em que gestores e outros
membros participam na constru¢do de novo pensamento dentro da empresa. Esta

capacidade dinamica ¢ particularmente crucial nas industrias, j& que este conhecimento
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¢ essencial para a efetividade da estratégia e do desempenho (Helfat, 1997) (Rosenkopf
& Nerkar, 1999). Por isto, embora muitas vezes negligenciado, as denominadas rotinas
de saida que abandonam combinag¢des de recursos que ja ndo oferecem vantagem
competitiva, também sdo capacidades dindmicas criticas que os mercados passam por
mudangas (Sull, 1999a) (Sull, 1999b).

A integracdo de capacidades através da criacdo de equipes interfuncionais
e o desenvolvimento de rotinas para recompensar ideias e projetos criativos que
estimulem essa integracdo, dificultam a observagdo e a duplicagdo dos recursos por
parte das concorrentes (Sirmon et al., 2007). O papel da coordenacgdo destes processos
e habilidades, refor¢a em termos competitivos a contribuicdo da gestdo dos recursos
humanos com a busca por um alto nivel de eficiéncia e com o desenvolvimento de
configuracdes de capacidades criativas e flexiveis, de acordo com os respectivos
contextos organizacionais. Ainda sim, como os conhecimentos tacitos sdo
fundamentais para o éxito na implantacdo das capacidades integradas, estando estes
profundamente arraigados nas ag¢des do individuo dentro de um contexto social
especifico, muitos dos conhecimentos associados a implantagcdo das configuragdes de
capacidades ndo podem ser codificados pelos concorrentes (Simonin, 1999).

Nas visdes de Lippman & Rumelt (2003), o valor, de fato, s6 ¢ gerado
quando os recursos sdo avaliados, manipulados e empregados de forma apropriada
dentro do ambiente empresarial. A teoria da contingéncia por ter um enfoque centrado
no "ajuste" entre as contingéncias ambientais e as configuracdes internas, conduz a uma
melhor compreensdo sobre a maneira como os recursos podem ser geridos com foco
em criar valor (Sirmon et al., 2007). A aprendizagem organizacional ¢ a aquisi¢ao de
novos conhecimentos feita por atores capazes e dispostos a aplicar tais conhecimento
para tomar decisdes ou influenciar outras pessoas dentro da organizacao (Miller, 1996).
A flexibilidade estratégica e niveis de liberdade no sentido de adaptacao e evolucao sio
essenciais na adaptacdo e manutencdo dos ajustes com o ambiente (Zahra & George,
2002: 185). A aprendizagem organizacional se torna ainda mais fundamental em
ambientes menos munificentes, porque a escassez dos recursos pode prolongar os
efeitos de escolhas de baixa qualidade realizadas no gerenciamento dos recursos
(Sirmon et al., 2007).

A flexibilidade de recursos e a flexibilidade de alocagdo assumem
importancia neste contexto (Wright & Snell, 1999). Como as organizagdes estabelecem

novas relacdes, internas e externas, a combina¢do das dimensdes da estratégia de
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recursos humanos aumenta as chances de gerar uma forga de trabalho mais flexivel,
com capacidades dindmicas aliadas ao conhecimento. A flexibilidade ndo ¢ derivada
apenas a partir das combinagdes que podem ser reagrupadas e recombinadas ao longo
do tempo, mas através da aprendizagem rapida que ocorre através da troca de
conhecimento (Matusik & Hill, 1998) (Teece, Pisano & Shuen, 1997). O capital social
também ¢ compreendido como fundamental no desenvolvimento da capacidade e do
processo de aprendizagem (De-Wever, 2008), na inovacao e criagdo de valor (Tsai &
Ghoshal, 1998), no desenvolvimento do capital humano (Coleman, 1988), na aquisi¢ao
de conhecimentos e processo de exploracdo (Tsai, 2002) (Saparito & Gopalakrishnan,
2009) e na geracao de novas empresas e atividades empreendedoras (Batjargal, 2007).

Os gestores precisam ser capazes de adquirir, acumular, desenvolver e
alienar os recursos, quando necessario, visando obter o mais efetivo portfolio de
recursos em qualquer dado momento (Makadok, 2001). Precisam ter aptiddes
necessarias para agrupar recursos com o objetivo de gerar capacidades efetivas,
habilidades de nivelamento, que inclui habilidade de projetar estratégias empresariais
adequadas, rotinas de coordenagdo, gerenciamento da producdo e fomento de
conhecimentos efetivos. Administrar com eficiéncia os processos de aprendizagem e
retroalimentag¢do, com atualizagdo continua das capacidades e ajustes no portfolio de
recursos e estratégias empresariais utilizadas. As organizagdes precisam ser capazes de
formar novas capacidades ao considerar as mudangas ambientais (Sirmon, Hitt &
Ireland, 2007). O estabelecimento de uma vantagem competitiva ndo assegura a
geracdo de riqueza para os proprietarios (Coff, 1999).

Estudos invocam a aprendizagem na pratica como explicagdo para
melhorias na produtividade, entretanto, fontes inerentes a melhoria da produtividade
incluem fatores como as relagdes entre o trabalhador, a geréncia e a experiéncia do
trabalhador individual (Lazonick & Brush, 1985), melhorias na gestdo de operacdes e
na coordenagdo de tarefas (Mishina, 1999), investimento de capital (Thompson, 2001)
e pesquisas e desenvolvimento sobre processos de fabricagdo (Sinclair, Klepper &
Cohen 2000). Helfat & Peteraf (2003) destacam que em algum ponto o
desenvolvimento da capacidade cessa e entra em estdgio de maturidade do seu ciclo de
vida. O desenvolvimento da capacidade pode acabar pelos limites inerentes ao que
qualquer equipe € capaz de realizar com as tecnologias, os insumos, os trabalhadores e
o estado de pratica gerencial disponivel (Helfat & Peteraf, 2003). Winter (2000)

completa colocando que as equipes podem se satisfazer e cessar o desenvolvimento da
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capacidade em algum nivel de habilidade que a equipe perceba como sendo suficiente.
Além de relacionar as diferencas no capital humano, no capital social e na cognicao de
membros de equipe como influéncias nas capacidades de equipes em realizar diversas
tarefas e em aprender com a experiéncia, Helfat & Peteraf (2003) destacaram que os
lideres de equipe (gestores) podem tomar a decisdo final de cessar o desenvolvimento
da capacidade.

Teece (2007) argumenta que as capacidades dindmicas podem ser
fracionadas em: 1) de sentir ¢ moldar oportunidades e ameagas; 2) de aproveitar as
oportunidades, e; 3) de manter a competitividade através do refor¢o, combinando,
protegendo e, quando necessario, reconfigurando o negdcio, ou seja, ativos intangiveis
e tangiveis da empresa. Desta forma, as capacidades dinamicas também contemplam a
capacidade da empresa em moldar o ecossistema, pela inovagao, por desenvolver novos
produtos e processos, € por conceber e implementar modelos de negocios viaveis. Além
disso, Teece (2007) aponta que as capacidades dindmicas podem ajudar a moldar
concorréncia e tendéncias mercadoldgicas através do empreendedorismo, inovagao e
"orquestra¢do" semi-continua de ativos e reconfiguragdo de negdcios. As capacidades
dindmicas representam competéncias de nivel superior que determinam a capacidade
da empresa de integrar, construir e reconfigurar recursos/competéncias internas e
externas para mudar rapidamente em ambientes de negdcios (Teece, 2007, 2010, 2012)
(Teece et al., 1990, 1997).

As capacidades dindmicas determinam a velocidade e o grau em que os
recursos peculiares & empresa podem ser alinhados e realinhados para corresponder as
exigéncias e oportunidades do ambiente de negodcios, de modo a gerar retornos
sustentados positivos. O alinhamento dos recursos dentro e fora da empresa inclui
formar aliancas com outras organizacdes. As capacidades dindmicas sdo estratégicas e
distintas das capacidades comuns (Teece, 2012). As empresas podem manter e ampliar
a vantagem competitiva por camadas de capacidades dinamicas sob as capacidades
comuns.

Nas dimensdes cientificas, conceitos relativos a recursos, capacidades e
competéncias sdo em multiplas correntes e muitas vezes confusos. Todavia, ¢ cada vez
mais evidente que as organizagdes que sobrevivem sdo aquelas que possuem uma
grande capacidade de repensar e questionar regularmente, as suas atividades, estruturas
e sistemas. Como prenunciava Antonio (2012), as organizag¢des criam e dominam novas

fontes de valor e ndo se contentam em defender o que adquiriram anteriormente. Logo,
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os multiplos conceitos de recursos, capacidades e competéncias se entrepdem e inter-
relacionam sobre os mecanismos da transformacdo, e convergem a uma postura
estratégica em constante evolucdo e transformagao.

O pensamento estratégico permeou sobre contribuicdes militares, da
biologia, da teoria dos sistemas, da teoria econdmica, da sociologia, da filosofia, das
matematicas, da linguistica, da cadeia de abastecimento, da criatividade (Carvalho &
Filipe, 2014). Quanto as faces da pratica, das estratégias prescritivas versus estratégias
emergentes, do posicionamento estratégico versus estratégia baseada nos recursos. No
dominio de aplica¢do, podem surgir da base ou emergem do topo da gestdo. Os
subcapitulos 2.1, 2.2 e 2.3 demonstraram as contribuigdes e a riqueza das perspectivas
multidisciplinares e multiculturais, elencando varias nuances sobre cada eixo tematico,
além das interagdes entre as fontes geradoras do pensamento estratégico, que permitem
um conjunto de conhecimentos que permitam condigdes para que as empresas
sobrevivam e atuem em ambientes concorrenciais de forma sustentavel. Os proximos
subcapitulos elencam perspectivas sobre as especificidades de gestdo e da estratégia em
pequenas empresas, criando uma relagdo com desempenho superior com base na

geracdo de valor para o cliente.

2.5 Especificidades de Gestido da Pequena Empresa

As micro e pequenas empresas representam cada vez mais um papel
fundamental no desenvolvimento e equilibrio de uma economia. As miultiplas
definicdes de PME (Pequenas e Médias Empresas) existentes no Brasil, somado a
diferentes metodologias de classificagdo, subsidiam um arcabougo de informacdes cuja
homogeneizagdo ¢ limitada. De acordo com a legislacdo brasileira, através dos
Decretos-Leis Complementares n® 123 de 2006 e n° 155 de 2016, os pequenos negdcios
podem ser divididos em trés segmentos por faixa de receita bruta sendo estes: a)
Microempreendedor individual com faturamento anual até R$ 60 mil; b) Microempresa
com faturamento anual até R$ 360 mil; ¢) Empresa de Pequeno Porte com faturamento
anual entre R$ 360 mil ¢ R$ 4,8 milhdes. O pequeno produtor rural também ¢
referenciado como pertencente a classificagdo. Consideram-se microempresas ou
empresas de pequeno porte, a sociedade empresaria ou simples, a empresa individual
de responsabilidade limitada e o empresario que se enquadra aos dispositivos legais e

juridicos previstos e devidamente registrado na junta comercial.
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A defini¢do de micro e pequena empresa se diferencia entre paises com
base na estrutura industrial e economica. Alguns paises incluem indicadores como
receita, folhas de pagamento e total de ativos das empresas. Todavia, o numero de
empregados ¢ o indicador mais comum utilizado para diferenciar micro, pequenas,
médias e grandes empresas (Inan & Bitici, 2015). Embora exista algumas divergéncias
e auséncia de um consenso quanto a classificacdo em nivel mundial, no Brasil, o
SEBRAE (2014:24) através da Lei Geral das Micro e Pequena Empresa ou Lei
Complementar 123/06 classifica o porte pelo numero de empregados e pela receita
bruta anual. Uma outra classificacdo do SEBRAE (2014) que baliza a classificagdo pela
receita média se torna mais complexa dada a auséncia de dados e informacdes
atualizadas pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica). Ainda sim,
existem outros critérios qualitativos e quantitativos que representam a classificagdo e
enquadramento empresarial.

Para efeito de classificagdo, Inan & Bitici (2015: 311) e SEBRAE (2014)
especificam a classificagdo pelo nimero de empregados baseados em fontes de

classificacdo internacional e brasileira da seguinte forma:

Tabela 1 - Classificacdo do porte de empresas pelo numero de empregados

Pequena
Até
USA 500 100 N/A
China 2000 300 N/A

EU 250 50 10

Australia 200 20 5

Turkia 250 50 10

UK 249 49 9

Brasil (Industria) 499 99 19

Brasil (Comércio) 99 49 9

Fonte: Inan & Bitici (2015) e SEBRAE (2014).

As pequenas organizagdes enfrentam obstaculos internos e externos que
tornam a sobrevivéncia dificil (Miller, Besser, & Riibe, 2006) como capital e gestdo. A
dinamica se derivada do processo especifico de transformacao de recursos que podem
estar diretamente relacionados ao processo empreendedor (Lobacz & Glodek, 2015). A

necessidade do capital social, incluindo relagdes colaborativas integradas a comunidade
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local, também sdo pressupostos de influéncia no desempenho de um pequeno negocio
(Pirolo & Presutti, 2010) (Sorenson et al., 2008), assim como os relacionamentos
personalizados com o consumidor considerados uma vantagem competitiva quando
comparado a competi¢do orientada em escala (Litz & Stewart, 2000) (De Clercq &
Rangarajan, 2008).

O ambiente dinamico imprevisivel requer especialidade empresarial na
revisdo de suas rotinas (March, 1991) e para criar novos produtos, processos €
responder as circunstancias de mudanca no mercado. As capacidades organizacionais
permitem desenvolver a habilidade empresarial de coordenar tarefas, utilizar os
recursos organizacionais, com énfase no alcance de um resultado particular (O’Regan
& Ghobadian, 2004). As pequenas empresas possuem caracteristicas distintas das
grandes corporagdes e podem sofrer variagdes entre paises e culturas. As empresas mais
jovens sdo as mais propensas a inovagao e geragao de beneficios para a competitividade
(Higon, 2011). Configurado como fonte de crescimento e for¢a na economia
correspondendo por cerca da metade do produto interno bruto do setor privado norte-
americano, o empreendedorismo e as empresas com menos de 500 funciondrios sido
responsaveis por mais da metade dos empregos gerados pela iniciativa privada e dois
tergos das invengoes. (Harrison, 2005).

Sieger (2011) elenca a orientagdo empreendedora como fator determinante
no comportamento empresarial, tanto ao nivel empresarial quanto individual, e reforga
o comprometimento e a satisfacdo afetiva no trabalho por parte dos empregados nao-
familiares. Uma nova dimensao do sucesso do negocio estd relacionada a "andlise do
bem-estar", considerada uma alternativa a "analise custo-beneficio" (Bronsteen et al.,
2013). Nadim & Lussier (2012) empregam a sustentabilidade empresarial as aspiragdes
de entrega de valor junto aos stakeholders, em termos econdmicos, ambientais sociais,
ecologicos, aliado as pessoas e ao planeta. As pequenas empresas precisam de
capacidades dindmicas que lhes permitam detectar e aproveitar novas oportunidades e
renovar a base do mercado existente, neste sentido, a relacdo com o comportamento
empreendedor se constitui numa fonte potencial de vantagem competitiva sendo fator-
chave no sucesso nas pequenas e médias empresas geridas por mulheres (Mahmood &
Hanafi, 2013) e na diversificagdo mercadologica (Doving & Gooderham, 2008).

Em geral, as pequenas empresas sdo lentas para desenvolver capacidades
dindmicas (Teece, 2007) e para sustentar sua vantagem competitiva com as estratégias

de negdcios validadas. Nao existe um consenso sobre as causas do sucesso ou fracasso
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em pequenos negocios por existir uma grande discrepancia na literatura a respeito de
quais variaveis de fato levam ao sucesso e fracasso (Lussier & Halabi, 2010). Muitas
pequenas empresas morrem no inicio do ciclo de vida, ainda jovens. As principais
causas de mortalidade empresarial brasileira estdo associadas a: 1) planejamento
prévio; 2) gestdo empresarial; 3) comportamento empreendedor (SEBRAE, 2014).
Segura, Sekata & Riccio (2003) elencaram entre os principais entraves encontrados
pelas pequenas empresas: inadequacdo das informacdes financeiras, auséncia de
controle de inventdrio, gastos administrativos excessivos, volume de vendas
insuficiente, problemas de vendas e marketing, auséncia de um sistema de controle de
custos, inadequada ou defasada politica de pregos, mao-de-obra inadequadamente
qualificada e gestores sem o adequado treinamento. Entender as causas do fracasso ou
sucesso das pequenas empresas sdo cruciais para a estabilidade de uma comunidade e
da economia (Van Auken, Kaufmann & Hermann, 2009).

O montante de recursos administrados por uma empresa tem em si uma
influéncia significativa sobre as oportunidades de expansao que se abrem. As empresas
que sdo simultaneamente maiores e mais antigas, de qualquer economia ou ramos de
atividade, tendem a possuir mais vantagens competitivas em relacdo as menores ou
mais novas, por mais competentes que sejam os administradores destas ultimas. Ha
quatro categorias para explicar a existéncia de pequenas empresas: 1) certos tipos de
atividades sdo improprias para firmas grandes, e exemplifica como aquelas que de
adaptam as exigéncias de condi¢des mutéaveis, intensa atengdo pessoal a detalhes ou
caprichos da clientela; 2) em certas circunstancias, os pregos praticados pelo ramo
protegem a existéncia de pequenas empresas, por vezes através deste “guarda-chuva”;
3) em alguns ramos, a facilidade de ingresso e potenciais empreendedores possibilitam
em qualquer época o surgimento, a0 mesmo tempo que o abandono destes negdcios; 4)
por fim, no desenvolvimento de alguns ramos, a sobrevivéncia se da pela justificativa
de que as maiores empresas nao se deram o trabalho de elimina-las e, com o tempo, ou
serdo expulsas do mercado ou absorvidas por maiores. (Penrose, 2006)

Virtualmente, todas as empresas sdo pequenas durante o ciclo embrionario,
Jé& que ainda ndo houve muita oportunidade de crescimento (Watts, 1992). Ao olhar de
Chan & Sneyorski (1991) as unidades de negocio de porte médio ndo possuem nem as
vantagens das grandes nem as das pequenas, e assim, dispdem de duas opcdes
estratégicas para aumentar sua eficacia: a primeira, expandir ao longo do tempo para

tirar vantagens das economias de escala, e; a segunda, promover a reducdo para se valer
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das vantagens das empresas pequenas. Neste sentido, ao analisar a cadeia de valor e a
reconfigura¢do da unidade de negdcio, Wright et al. (2015) expressam que cada unidade
de negdcio tem seus proprios pontos vulneraveis e suas competéncias essenciais'®. A
énfase do autor na criacdo e oferta de valor para os clientes, coloca as unidades de
negocio com vantagens competitivas como aquelas que realizam atividades funcionais
ou de processo que se baseiam em suas competéncias essenciais, deixando para outros
as fungdes e os processos em que nao sdo excelentes. Wright et al. (2015) acrescenta
que os executivos precisam analisar a cadeia de valor, examinar internamente e
externamente, clientes, fornecedores, parceiros e aliados estratégicos potenciais, a fim
de estruturar um sistema para criag¢@o e oferta de valor.

A escolha de uma estratégia especifica depende das forgas e fraquezas de
cada empresa e das oportunidades e ameagas do ambiente externo. Existem trés
estratégias genéricas disponiveis para as pequenas unidades de negocio, sendo estas
nicho-custos baixos, nicho-diferenciagdo ¢ a de nicho-custos baixos/diferenciacao
(Wright et al., 2015). Ao considerar que a estratégia de nicho-diferenciagdo ¢ a mais
adequada para empresas que estdo no estado embriondrio do ciclo de vida de um setor,
Wright et al. (2015) argumentam que as pequenas e grandes empresas tendem a ser
mais eficazes do que unidades de negocio de porte médio. Para os estudiosos, as
pequenas possuem as vantagens da flexibilidade e/ou capacidade de produzir resultados
que satisfazem as necessidades particulares de prestigio, desempenho ou seguranca,
enquanto as empresas grandes possuem a vantagem das economias de escala. Aliado
aos pressupostos, a assertividade na busca pela vantagem estratégica estd associada a
reconfigura¢do de suas praticas ao longo do ciclo de vida do negbcio e em torno de
opc¢des ndo tradicionais para criar e oferecer valor. Em complemento, observagdes
sobre um engajamento entre a concorréncia muito direta e intensa com perfis
estratégicos similares entre empresas de um setor deferem a formagdo de grupo
estratégico (Wright et al., 2015).

Quando abertas, as pequenas empresas consistem em um proprietario e
alguns funcionarios e, normalmente, nem um organograma, nem uma atribuicao formal
de responsabilidades sdo necessarias (Wright et al., 2015). A estrutura flui com cada
funcionario sabendo desempenhar mais de uma tarefa e com o proprietario envolvendo-

se em todos os aspectos da empresa. Em caso de sobrevivéncia nos primeiros e cruciais

18 Forgas em termos de recursos humanos, organizacionais e fisicos.
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anos do ciclo de vida, obtendo sucesso, a demanda crescente de produtos e servigos
exigira desse estagio de fluidez, um estado de divisdo mais permanente do trabalho. O
proprietario, antes diretamente envolvido na operacdo se envolvendo em todas as
funcdes do negocio deve assumir um papel mais administrativo. As fungdes atribuidas
a cada novo funciondrio recrutado se tornam mais especializadas com o crescimento, o
que determina também a expansdo da estrutura organizacional. Determinar a estrutura
de organizacdo adequada, analisar a compatibilidade da estrutura com o perfil
empresarial, estratégia empresarial, necessidade de coordenagdo, niveis hierarquicos,
grau de descentralizagdo e agrupamento de atividades, estdo a sob responsabilidade das
atribuicdes do administrador (Wright et al., 2015).

Muitas pequenas empresas ndo sdo inovadoras e copiam modelos de
negdcio e organizacionais ja empregados por outras. Freeman & Engel (2007) colocam
que a janela de tempo na qual os empreendedores identificam oportunidade ¢ baseada
na letargia de seus rivais, em especial os rivais com recursos amplamente superiores.
Quanto mais forte for o potencial do negdcio em gerar valor através da inovagao, mais
rapidamente os rivais o seguirdo. Na ldgica, os rivais sdo notificados da oportunidade
pelo sucesso do empreendimento. Ao se considerar o processo de desenvolvimento
estrutural, a expansdo das capacidades gerenciais e o crescimento de recursos estreia o
conjunto de agdes exequiveis, mas também expande o controle da alta diretoria. Este
movimento se justifica e se alia a necessidade de maior disciplina organizacional e
reducdo das disparidades e inconsisténcias nas acdes entre pessoas, agregado ao
alinhamento dos interesses entre os vdarios grupos ao se considerar os niveis
hierarquicos (Freeman & Engel, 2007). Logo, inovagdes sdo mais desafiadoras em
corporagdes maduras, onde as mudancas provocam quebra de paradigmas
mercadoldgicos, transformacdes estruturais e organizacionais e adaptacdo dos
processos de gestao.

Nas empresas iniciantes ou empreendedoriais, a visdo partilhada pode ser
desenvolvida pelo lider, mas em grandes empresas, ela tende mais a se desenvolver por
meio de um processo participativo entre os gestores estratégicos e taticos, ou seja, os
principais administradores da empresa (Tichy & Devanna, 1986). Mintzberg (2010),
Lawrence & Lorsch (1967) distinguiram, quanto mais diferenciada for a estrutura, mais
esta tende a se apoiar na coordenagdo. Dado isto, quanto maior for a empresa, maior e
mais elaborado sera o nimero de mecanismos de coordenagdo, tais como: uma

hierarquia mais desenvolvida para coordenar por supervisdo direta; uma maior
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formaliza¢do do comportamento para coordenar pela padronizacdo dos processos de
trabalho; maior a necessidade de sistemas de planejamento e de controle para coordenar
a padronizagdo dos resultados; ou um maior nimero de mecanismos de ligacdo para
coordenar por ajustamento mutuo. Isto significa o aparecimento de uma hierarquia
administrativa com uma divisdo administrativa mais acentuada. Pequenas organizagdes
possuem uma lideranca visiondria, carismatica ou autocratica (Mintzberg & Quinn,
2001).

O crescimento organizacional provoca mudangas estruturais, o que
significa esperar linhas mais demarcadas entre os membros operacionais que efetuam
o trabalho, os analistas que concebem e planejam, e os gestores que coordenam. Numa
pequena empresa, ndo ¢ raro ver o diretor-geral arregacar as mangas para reparar uma
maquina ou para servir como analista na elaboracdo de um sistema de gestdo de
estoque, entretanto, esta mesma realidade numa grande empresa ¢ incomum e notavel.
Quanto maior € a organizacdo, maior ¢ a dimensdo média das suas unidades, e quanto
maior for a empresa, mais larga ¢ a amplitude de controle do seu diretor-geral
(Mintzberg, 2010). Assim, quanto maior for a organizagdo, maior ¢ o seu grau de
especializagdo, além de observar que a medida que a organizagdo cresce, aumenta a
complexidade e fatores que promovem confusdes internas. Portanto, observou-se que
em empresas mais pequenas, os presidentes se tendiam a estar mais préximos do fluxo
de trabalho, recorriam menos a especialistas funcionais, dedicavam menos tempo aos
aspectos formais do seu papel e as atividades formais como reunides regulares
(Mintzberg, 2010).

Baron (2003) sugeriu que novos empreendimentos oferecessem um
contexto de negdcios Unico e potencialmente valioso para testar os principios e teorias
de gestdo dos recursos humanos. O capital humano em novos empreendimentos tem
sido reconhecido como fundamental para se aventurar sucesso por algum tempo
(Deshpande & Golhar, 1994). Uma area emergente de estudo centrou-se sobre no papel
do fundador elencando caracteristicas individuais, tais como lideranga, auto-eficacia,
perseveranga e capacidade de assumir riscos (Vecchio, 2003). Novas e pequenas
empresas podem ter mais dificuldades em recrutar funcionarios (Williamson et al.,
2002) e muitas vezes podem nao ter politicas e sistemas formais de RH (Markman &
Baron, 2003).

Dado o potencial das decisdes envolvendo os recursos humanos e o impacto

no sucesso organizacional, ¢ importante compreender como as areas funcionais de
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recursos humanos afetam empresas pequenas e emergentes, ¢ como as decisoes
influenciam a evolucdo dos estagios empresariais que impactam no desenvolvimento
de metas empresariais concretas de longo prazo (Cardon & Stevens, 2004). Os passivos
iniciais e a pequenez reforcam que os novos empreendimentos possuem menos recursos
e maiores desafios do que as suas homologas, as grandes organizagdes estabelecidas
(Stinchcombe, 1965). Para salvaguardar a sobrevivéncia, ¢ fundamental que a micro e
a empresa de pequeno porte avaliem o ambiente para que possam atuar de acordo com
as limitacdes de capital e a demanda de produtos que serd disponibilizada ao mercado.

As capacidades sdo as principais fontes de vantagem competitiva de uma
empresa (Grant, 1991). Castor (2009) orienta que a primeira € mais importante maneira
de ampliar os recursos de uma pequena empresa ¢ ampliando os recursos do pequeno
empresario investindo no seu aperfeicoamento técnico e gerencial. As empresas de
pequeno porte se caracterizam quase sempre por disporem de recursos limitados,
portanto, € preciso saber crescer (Castor, 2009). Torna-se indispensavel que o pequeno
empresario se prepare para crescer € isto exige preparar pessoas, organizar processos
internos, manter registros das operacdes, padronizar procedimentos de producio,
gestdo financeira, atengdo aos concorrentes € novos entrantes. Castor (2009) vincula a
fragilidade financeira a vulnerabilidade do poder de pressdo dos grandes fornecedores
e clientes.

A capacidade de criar uma vantagem competitiva empresarial depende
também das relagdes sociais estabelecidas com os seus parceiros externos € nao apenas
dos recursos da empresa. A empresa deve primar por adquirir todos os recursos, do
conhecimento a competéncia, estes apropriados para a evolugdo organizacional (Yli-
Renko et al., 2001). Ao mencionar o capital social como um recurso organizacional
intangivel como o capital humano, baseado na estrutura e no teor das relagdes sociais,
Lengnick-Hall & Lengnick-Hall (2006) permitem criar reflexdes acerca do contexto
das Pequenas e Médias Empresas (PME), ja que o fato de ndo ter os conhecimentos e
competéncias suficientes, instigam-se buscas em fontes externas.

Em consonancia com a capacidade dinamica, relagdes positivas entre a
orientacdo empreendedora e o desempenho foram investigados em pequenas empresas
por estudiosos como Marino & Weaver (2002), Kraus et al. (2005) e Al Swidi &
Mahmood (2011). Outros estudos também dimensionaram o efeito positivo da
orientacdo empreendedora no crescimento de pequenas empresas (Giirbiiz & Aykol,

2009), na rentabilidade das empresas privadas na China (Chow, 2006) e no sucesso em

67



Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios

termos de tamanho e crescimento econdmico (Tang et al., 2007). Os gestores das
pequenas empresas devem assumir um estado de insatisfacdo permanente com a
qualidade dos produtos e servicos que produzem e com o0s processos de producao
utilizados. A qualidade deve ser entendida como uma jornada sem fim, de sacrificios e
muita paciéncia. As organizagdes precisam de lideres e ndo de controladores. Antonio
(2012) observa que a obsessdo pela qualidade deve ser compartilhada com os
trabalhadores, os fornecedores, os clientes e a comunidade, por considerar que as
informacdes destes stakeholders sdo tteis para a melhoria continua do negécio.

Ao remeter o significado de "ter uma estratégia" ao desenvolvimento de
quatro capacidades, as quais em conjunto, podem ser denominadas como administracao
estratégica, Castor (2009) relacionou as habilidades de pensar estrategicamente,
planejar estrategicamente, executar eficazmente as estratégias definidas e controlar os
resultados estratégicos obtidos a realidade de pequenas e médias empresas. Enquanto
uma grande empresa emprega equipes de consultores e analistas para reunir
informagdes continuamente com o objetivo de estudar o comportamento de fatores
mercadoldgicos, tecnoldgicos e alteragdes dos padrdes culturais, uma pequena empresa
talvez realize essa prospec¢do de maneira informal, mediante o acompanhamento da
imprensa especializada, internet, dados, estatisticas publicas, dentre outros (Castor,
2009). A administragado estratégica € composta por capacidades que podem e devem ser
aplicadas em todas as escalas de tamanho e de complexidade organizacional. Os
resultados sdo mais rapidos e visiveis nas pequenas empresas do que nas grandes, onde
as mudangas tendem a ser mais incrementais e lentas (Castor, 2009). Contudo, ¢
importante a criagdo de uma cultura estratégica empresarial em pequenas e médias
empresas.

A prética administrativa eficiente se baseia no entendimento do
relacionamento entre pessoas na medida em que afetam a vida de qualquer organizagao
(Donnelley, 1964). Em pequenas empresas, procedimentos e tradicdes organizacionais
tendem a se tornar valores da interag@o entre a vida familiar e a atividade empresarial
e se constituem numa grande vantagem a longo prazo. O éxito nos resultados de muitas
empresas familiares indica que a ignorancia das relagdes envolvidas e a ndo
participag@o pura e simples da familia ¢ fator decisivo a ditar o sucesso ou o fracasso
destas firmas. Compreender o aporte que uma familia pode proporcionar ao negéocio
em longo prazo, analisar os pontos fracos existentes e implementar mecanismos de

controle empresarial combatendo as lacunas, sdo aspectos da atuacdo de um gestor
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nesta realidade organizacional (Donnelley, 1964). As empresas resistem em criar e
desenvolver uma perspectiva em longo prazo quando os resultados sdo incertos. Sendo
essencial na busca pela vantagem competitiva, o estabelecimento dos objetivos
(Zaccaro & Banks, 2004) e a clareza das metas (Patterson et al., 2005) devem se
associar a capacidade de reconfiguracao continua dos recursos e das rotinas (Zahra et
al., 2006). Alinhando a estratégica em curto prazo com a visdo em longo prazo, nao
havera entraves nas escolhas intertemporais (Laverty, 1996).

Assim como 0s pequenos negdcios, as empresas de origem familiar
constituem o fundamento da economia mundial. Leone (2005) relatou que no Brasil, as
empresas familiares sdo responsaveis por aproximadamente 48% do PIB e por 60% dos
empregos gerados. A pequena empresa familiar possui a dire¢@o e a gestdo em base de
transmissdo de geracdo em geragdo, em propriedade de uma unica familia ou de um
pequeno numero de familias, frente ao alcance de uma visdo formal ou implicita a
empresa (Chua, Chrisman & Sharma, 1999). Um negécio familiar ¢ uma organizagao
em que as principais decisdes operacionais € os planos de sucessdo de lideranca sdo
influenciadas por membros da familia que servem a administracdo ou o conselho
(Handler, 1989). Tagiuri & Davis (1996) atribuem trés pilares para a classificacdao das
empresas familiares, sendo estes a dire¢do ou gestdo, a familia e a propriedade. Chua
et al. (1999) atribui a dire¢do e gestdo com base na transmissdo geracional de
propriedade de uma tinica ou pequeno numero de familias, e Neubauer & Lank (1998)
rementem a visdo de uma cultura organizacional especifica, ja que existe uma
influéncia substancial dos membros familiares nas atitudes e valores. Chua et al. (1999)
inclui basicamente que a empresa familiar pode ter diferentes configuragdes, tais como:
1) o envolvimento da familia na gestdo e a propriedade de ordem familiar; ii) o ndo
envolvimento da familia na gestdo e a propriedade de ordem familiar; iii) envolvimento
familiar na gestdo, mas sem ser propriedade de ordem familiar.

No conceito da pequena empresa familiar, a singularidade se encontra na
propria familia, que, por sua vez, molda e influencia distintamente a empresa (Chua et
al., 1999). O singular contexto empresarial familiar contempla o padrao de propriedade,
governanga, gestdo e sucessdo materializada em influéncias sobre os objetivos da
empresa, estratégias, estrutura e nos modos de formulagdo, projecao e implementacao
(Chua et al., 1999). Ainda que as empresas familiares desempenhem um papel vital na
economia mundial, este setor tem recebido relativamente pouca ateng¢do, em parte

devido a dificuldade na obten¢do de dados confidveis sobre estas empresas. A
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propriedade familiar cria valor somente quando combina certas formas de controle
familiar e gerencial ao mesmo tempo em que a interacdo entre o controle familiar e
gerencial também geram diferengas significativas de valor entre empresas (Villalonga
& Amit, 2006). As empresas familiares desempenharam um importante papel nas
economias e nas civilizagdes antigas, bem como na sociedade pré-industrial (Bertrand
& Schoar, 2006). Ao apresentar os critérios da propriedade e do controle, pode-se
verificar a distingdo basica na aplicagdo de um critério ou multicritérios para sua
conceituagdo, sendo ora evidenciados individualmente, ora inter-relacionados
(Allouche & Amann, 2000). Na vertente multicritério, a empresa familiar tradicional é
aquela em que um ou mais membros de uma familia exerce(m) um significativo
controle sobre a empresa, por possuir(em) um percentual expressivo da propriedade do
capital (Allouche & Amann, 2000). A propriedade e o controle de uma empresa familiar
pode ser ampliado a varias familias. Elementos decisorios relacionados a gestdo e a
influéncia na interagdo familia-empresa fazem parte da base conceitual.

No ambito da capacidade empresarial familiar, Donnelley (1964) considera
os conflitos entre os interesses familiar e empresarial, a falta de disciplina com relagao
a destinacdo dos lucros, o desempenho nos varios setores da organizagdo, a morosidade
nas reagdes as novas condigdes de competicdo mercadoldgica e a influéncia do
nepotismo no desempenho ou na avaliagdo por mérito como sendo as mais importantes
fraquezas da administragdo familiar. Assim, a disponibilidade de recursos
administrativos e financeiros obtidos por empenho familiar, o relacionamento favoravel
da empresa com a comunidade empresarial e com a sociedade inspirado pela familia
proprietaria, a estrutura interna caracterizada pela lealdade e pela dedicacdo, a
identificagdo de proprietarios e administradores como um tnico grupo, a sensibilidade
frente as responsabilidades sociais aliada ao prestigio familiar, a coeréncia e
continuidade das diretrizes administrativas e dos objetivos da empresa sao
determinantes numa sélida gestdo familiar (Donnelley, 1964).

Com a sobreposi¢do dos dominios empresariais e familiares, os recursos as
capacidades das empresas familiares se caracterizam numa esfera organizacional unica.
A singularidade na gestdo dos recursos neste ambiente (Goel, 2013) no
desenvolvimento de recursos e capacidades (Sirmon & Hitt, 2003) determinam certa
complexidade, riqueza e dinamismo (Hatak & Roessl, 2013). Estudos direcionam que
o envolvimento da propriedade familiar na empresa, também compreendido como

familiness, ¢ uma importante caracteristica distintiva que explica o comportamento
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estratégico das empresas familiares (Chrisman et al., 2005). Ao se integrar a carteira de
recursos de uma empresa familiar, familiness tem o potencial de afetar os esforcos de
uma empresa familiar em inovar (Carnes & Ireland, 2013) e se configura num elemento
fundamental na compreensdo do desempenho de uma empresa familiar (Kellermanns
et al., 2012). Pode-se assim compreender o paradigma familiar a luz da denominacao
de cognicdo empresarial, cuja estrutura empresarial ¢ fortemente influenciada pelo
fundo cultural. Neste principio, o conjunto de experiéncias, de diferentes configuracdes
com as quais a empresa se confronta, ligados a uma mistura de fatores intervalados
entre a cultura nacional e o ambiente de negdcios, transformados pelo dinamismo, sao
considerados essenciais no conjunto de pressupostos que procuram responder o
ambiente ao seu redor (Abramson et al., 1996).

As pequenas empresas familiares estdio em movimento constante e as
distingdes entre as dimensdes e estagios retratam as condi¢des hibridas e complexas do
desenvolvimento desta natureza empresarial. Com eixos independentes e com sua
propria dimensdo de desenvolvimento, o modelo de evolugdo familiar pode ter
diferentes combinacdes em detrimento da peculiaridade de cada empresa ou das
mudangas. Gersick et al. (1997) enaltece a importancia da sucessdo na empresa
familiar. Um dos assuntos mais evidentes nos estudos sobre comportamento
organizacional e microeconomia ¢ o problema de agéncia. A agéncia gira em torno do
fato de que: o que ¢ bom para o individuo, nem sempre ¢ bom para a corporacio
(Freeman & Engel, 2007). Nestes moldes, a governanga corporativa ¢ projetada para
determinar os interesses dos proprietarios sobre a geréncia. Um contraste consideravel
entre o0 modelo corporativo e o empreendedor ¢ que as varias partes tém interesse no
processo de inovacdo, sendo tais interesses frequentemente divergentes. Assim, os
gestores cujas organizagdes buscam inovacao frequentemente trabalham e encaram as
oposicdes vinda de dentro da propria empresa. As inovagdes emanadas de dentro
recorrem regularmente a visibilidade e a atencdo da alta diretoria (Freeman & Engel,
2007).

Em base, as competéncias gerenciais e de lideranca ao redor da deteccao,
da apreensdo e da transformacdo sdo necessarias para sustentar as capacidades
dindmicas (Teece, 2012), essencialmente nas pequenas empresas. A capacidade
transformacional reside em parte do sistema de memoria transacional existente numa
organizagdo e, presumidamente, nas outras relagdes sociais (Argote & Ren, 2012). As

capacidades ndo sdo construidas apenas em competéncias pessoais, mas também no
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aprendizado coletivo derivado de como os funciondrios trabalham em conjunto, bem
como nos equipamentos ou instalagdes especiais que a empresa tem acesso. Quanto
mais tempo uma organizagao tiver, € quanto maior ela for, menos as suas capacidades
dependem das particulares individuais (Teece, 2012).

Embora as pequenas empresas apresentem o envolvimento da familia na
propriedade e gestdo, uma decisdo importante para muitas pequenas empresas
familiares estd relacionada a profissionalizacdo (Chua, Chrisman & Bergiel, 2009)
(Stewart & Hitt, 2012). No percurso empreendedor, o envolvimento da familia ¢
compreendido como a moldagem da capacidade de inovagdo, como a capacidade de
assumir riscos e ter posturas empresariais proativas, e desta forma, influenciar como as
oportunidades sdo reconhecidas e exploradas (Casillas, Moren & Barbero, 2010). Nesta
logica, destacaram a influéncia dos membros familiares vinculando as atitudes e os
valores a formagdo de uma cultura especifica, de um conceito unico vinculado ao
ambiente empresarial familiar. A dindmica familiar ¢ uma parte importante da carteira
de recursos de uma empresa familiar que pode ajudar ou atrapalhar a capacidade de
uma empresa familiar para explorar a inovagdo (Kellermanns et al., 2012). O poder, a
experiéncia e a cultura da familia proprietaria contribuem para a relagao entre inovagao
e desempenho (Carrasco-Hernandez & Jimenez-Jimenez, 2012), sendo que o
desenvolvimento e langamento de novos produtos sdo necessarios para a continuidade
da empresa familiar (Kellermanns et al., 2012). Por outro lado, lideres de empresas
familiares comprometidas podem visualizar a empresa como um feudo pessoal, e nestes
casos, os lideres ndo estdo dispostos a aceitar o risco (Konig et al., 2013) inibindo o
desenvolvimento de inovacdes que apoiam o desempenho com auséncias do
pensamento criativo e combinacdo de recursos (Bradley et al., 2012).

A inovagdo € um recurso critico em si ou uma forma de gerar os recursos
necessarios para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva (Barney, 1991)
(Wernerfelt, 1984), exemplificado pelas capacidades dindmicas (Teece et al., 1997).
Sob esta dtica, as pequenas empresas familiares sdo mais propensas a ter estruturas
flexiveis e processos de tomada de decisdo, e sd0 menos propensas a recorrer a
monitorizagdo e controle formais do que as empresas ndo-familiares (Zahra et al.,
2008). Fomentar a inovacdo também deve ser interesse estratégico de empresas
familiares, e de acordo com Zellweger (2007), o horizonte estratégico pode se estender
por geragdes. O conhecimento tacito advindo da intera¢do constante e continua da

familia e da empresa (Konig et al., 2013) faz com que as empresas familiares sejam
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"mais capazes de ampliar os recursos e produzir mais inovagdes" (Carnes & Ireland,
2013) (Hatak et al., 2016).

Carney (2005) inclui caracteristicas que distinguem as empresas familiares:
a sobriedade, o personalismo e o particularismo. A sobriedade corresponde a
preservacdo dos recursos e a prudente aplicagdo tendo em vista os resultados e o
compromisso familiar. O personalismo representa a autoridade familiar que pode
idealizar a sua propria visdo empresarial. O particularismo reflete nos critérios
decisorios empresariais especificos das empresas familiares que influenciam a tomada
de decisdo. As empresas familiares possuem bases de uma entidade heterogénea com
niveis distintos de influéncia e de envolvimento (Klein et al., 2005). A governanga ¢
um sistema de estruturas e processos para gerir, ou seja, dirigir e controlar corporagdes
e prestar contas (Lank, 2003) e desta forma, torna-se um elemento essencial no processo

de profissionaliza¢do das empresas familiares (Silva & Muniz, 2006).

2.5.1 Estratégia em Pequenos Negdcios

A vida de uma pequena empresa ¢ dificil, mais ainda em alguns paises do
que em outros, sendo importante destacar que as pequenas empresas criaram a base na
classe média, colocando em movimento o crescimento econdmico através do consumo,
e promovendo um aumento da procura de bens que geram novos segmentos de mercado
e novas pequenas empresas (Barkhatov, Pletnev & Campa, 2016). Em perspectivas aos
pequenos negdcios na Europa e na Russia, os estudiosos Barkhatov et al. (2016)
pontuam que o desenvolvimento de pequenas empresas esta relacionado com o
desenvolvimento de boas institui¢des, uma comunidade si, confianca e otimismo no
setor ¢ na economia. Visto por Jacobson (1992) e Schumpeter (1934) como um
processo, a descoberta empreendedora acarreta a canalizagdo de recursos para atender
a uma necessidade especifica do mercado. Harrison (2005) inclui o reconhecimento ou
cria¢do de oportunidade, a criacdo de um plano de negdcio, a obtengdo de capital inicial
e a administracdo, como tarefas primarias associadas aos novos empreendimentos. A
dificuldade em se determinar a orientagao estratégica de uma empresa expressa o papel
da administra¢do, do conselho de administragdo, bem como, dos insumos de varios
stakeholders, para se alcangar o claro delineamento do proposito organizacional

(Wright, Kroll & Parnell, 2015). Todavia, o mercado exige uma postura empresarial
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cada vez mais dindmica. As pressdes competitivas e a implementagdo do e-commerce!’
em PME se associa a aquisicdo de vantagem relativa (Sin et al., 2016). A adocao de
inovagdes recai sobre a necessidade profissionaliza¢ao baseada na adogdo de processos
de controle e interacdo, ja que a velocidade crescente das mudangas na economia como
um todo pressionam pela assertividade estratégica.

A pequena empresa se constitui essencialmente num reservatorio de
recursos, cuja utilizagdo € realizada por meio de um arcabougo administrativo e, essas
capacidades administrativas existentes, estabelecem necessariamente um limite a
expansao num dado periodo de tempo, pois € evidente que tal administragdo ndo pode
ser contratada no mercado (Penrose, 2006). Qualquer planejamento requer a
colaboragdo de individuos confiantes uns nos outros, e de modo geral, de conhecimento
mutuo. Individuos com experiéncia dentro de dado grupo ndo podem ser recrutados
fora dele, e héd necessidade de tempo para adquirem a experiéncia requerida (Penrose,
2006). Simon & Hitt (2003) destacam que as aptiddes gestoras relacionais envolvem a
utilizagdo da tecnologia e as interagdes pessoais para formar o capital social interno,
aumentando, com isso, a probabilidade de uma coordenagdo efetiva dos recursos. A
efetiva coordenagdo das capacidades se associa aos conhecimentos explicitos e tacitos
com o objetivo de integrar os recursos em configuragdes de capacidades efetivas. As
aptiddes relacionais evoluem com o tempo e por meio do desenvolvimento da confianga
(Sirmon et al., 2007). As habilidades da alta administra¢do, se combinadas com outros
ativos e capacidades empresariais, detém potencial para, juntas, gerarem receitas
(Castanias & Helfat, 2001). Uma forga de trabalho motivada e altamente qualificada ¢
determinante para a capacidade de uma pequena empresa se manter competitiva no
ambiente empresarial contemporaneo (Longenecker et al., 2000) (Hodgetts & Kuratko,
2001) (Hornsby & Kuratko, 2003). As fungdes da gestdo dos recursos humanos em
pequenos empreendimentos, demonstrou que areas como contabilidade, finangas,
producdo e marketing, preexistem pela gestdo de recursos humanos (McEvoy, 1984).
A gestdo efetiva dos recursos humanos ¢ a chave para um pequeno empreendimento
sobreviver (Deshpande & Golhar, 1994) (Wager, 1998).

Ha uma alta correlagdo entre a capacidade de inovagdo e a capacidade de
gestdo do conhecimento nas PME e os resultados apoiam a hipotese investigativa de

que uma pequena empresa com uma capacidade de gestdo do conhecimento ird utilizar

19 Comércio eletronico em inglés.
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os recursos de forma mais eficiente, ser mais inovadora e ter melhor desempenho
(Nada, 2012). As pequenas empresas, independentemente do periodo no ciclo de vida,
enfrentam os "passivos da pequenez" e muitas vezes ndo t€m 0s recursos necessarios
para prover novas oportunidades ou, em muitos casos, enfrentar mercados ruins ou
periodos de forte concorréncia (Ranger-Moore, 1997).

Da supervisdo a orientagdo, do enfoque nas atividades rotineiras a eficacia
operacional, da centraliza¢do a descentralizagdo, o comportamento do dirigente deve
ser multiplo e peculiar organizacionalmente. Assim vale para os elementos: a)
organizacional que pode apresentar varios niveis de formalizacdo e estrutura; b)
contexto que retrata a reatividade, proatividade ou o acompanhamento, com varios
niveis de monitoramento; e, c) estratégia que exibe posturas de manutencdo ou
expansdo, de consolidagdo ou de novos negocios (Oliveira & Escrivao Filho, 2009).
Conforme figura 8, ao considerar as quatro especificidades da gestdo em pequenas
empresas, o elemento dirigente se relaciona ao comportamento dos proprietarios ou dos
responsaveis pela empresa, o elemento organizagdo se relaciona ao conjunto de
complexidades deliberadamente presentes na empresa, o elemento contexto
organizacional se relaciona a uma série de elementos externos que interagem com a
organizagdo e o elemento estratégia se relaciona as escolhas estratégicas realizadas pela
pequena empresa, moldando sua estrutura e processos organizacionais (Oliveira &

Escrivao Filho, 2009).

Figura 8 - Especificidades de gestio da pequena empresa
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Fonte: Oliveira & Escrivao Filho (2009)
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As culturas ndo maleaveis refletem valores da alta administragdo como a
arrogancia e o isolamento, o que denota o interesse proprio acima da preocupacdo com
os clientes, funciondrios e acionistas (Barney et al., 1994) (Kotter & Heskett, 1992). Os
estagios iniciais de um novo empreendimento sdo os mais dificeis (Terpstra & Olson,
1993), logo, avaliar caracteristicas do produto ou servigo, personalidade e experiéncia
do empreendedor, caracteristicas do mercado, potencial financeiro e os pontos fortes
da equipe empreendedora sdo necessarios para garantir a consolidacdo da base para o
percurso estratégico inicial (MacMillan, Siegel & Narasimha, 1985). E essencial que
as mudangas estratégicas sejam acompanhadas por alteracdes correspondentes na
cultura organizacional, caso contrario, tendem a fracassar. As organizagdes
conservadoras ndo se transformam em empresas agressivas e empreendedoras
simplesmente porque formulam novas metas e planos (Pringle et al., 1988). Uma
empresa pode até criar novas estratégias, no entanto, as estratégias ndo serdo
implementadas se exigirem valores, modos de trabalhar e suposi¢cdes diferentes da
cultura da organiza¢do (Schein, 1985). Para algumas pequenas empresas, buscar a
singularidade ao invés da imitacdo de praticas, fornece vantagens competitivas em
adquirir recursos de trabalho e permite adotar praticas propositais que sdo uma mudanga
radical em relagdo normas da industria (Barney, 1991).

Os funcionérios em pequenas empresas sdo frequentemente o fator chave que
distingue o sucesso do insucesso nestes empreendimentos (Hornsby & Kuratko, 2003).
As pequenas empresas enfrentam desafios unicos envolvendo o RH (Greening,
Barringer, & Macy, 1996), incluindo uma identidade empresarial s6lida, muitas vezes
ambigua, o que a torna facilmente afetada por novos empregados, dificuldade em atrair
e reter talentos-chave e competéncias (Barber et al., 1999) (Williamson et al., 2002), a
falta de legitimidade como uma organizagdo patronal (Williamson et al., 2002), a
manutengdo da flexibilidade em termos de pessoal (Cardon, 2003), e o
desenvolvimento de politicas de recursos humanos sustentaveis que perduram no
mercado e flutuagdes organizacionais. O recrutamento em pequenos empreendimentos
estd principalmente vinculado as fontes convenientes, baratas e diretamente
controlaveis pela empresa, tais como referéncias pessoais, indicagdes de funcionarios e
anuncios em jornal (Heneman & Berkley, 1999). A sele¢do ¢ baseada principalmente
em entrevistas (Deshpande & Golhar, 1994), experiéncia na formagdo, requisitos
educacionais para o emprego e a verificacdo de referéncias, sendo realizada com a

participag¢do de supervisores e funcionarios (Heneman & Berkley, 1999). Usando as
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praticas de recrutamento comuns, tais como anuncios de jornais, escritdrios de
recrutamento e postos de trabalho bem definido também podem ajudar na efetividade
dos processos de recrutamento e pode ajudar as empresas na agilidade e retencao
(Heneman & Berkley, 1999). A participagdo de feiras especificas de estagio e emprego
também podem fornecer as pequenas empresas um acesso a uma boa quantidade de
candidatos além de ajudar a acompanhar as tendéncias atuais da industria, e assim,
implementar praticas de recrutamento legitimas e eficazes (Williamson, 2000).

As Pequenas e Médias Empresas (PME) também podem recrutar
competéncias necessarias por meio do engajamento de trabalho contingente, por meio
dos trabalhadores temporarios, contratados independentes, estagiarios e consultores
(Cardon, 2003), podendo reduzir tanto a estrutura de custos, quanto responder mais
rapidamente as mudancas de mercado (Matusik & Hill, 1998). Deve-se gerir as escolhas
estratégicas a fim de alcancar os resultados desejados (Heneman & Berkley, 1999). Isso
leva a uma combinacdo de pensamento estratégico com o conhecimento dos resultados.
Cardon (2003) sugere a utilizacdo de diferentes tipos de trabalhadores contingentes ao
longo do ciclo de vida de uma PME. O recrutamento em organizacdes pequenas
também envolve a terceirizacdo do processo através do uso de organizagdes
profissionais (Klaas et al., 2000). As pequenas empresas estdo cada vez mais contando
com a prestacdo de servigos de recursos humanos feita por empresas especializadas em
recrutamento e selecdo (Cook, 1999), e esses servicos podem incluir outras agdes como
folha de pagamento, compensacdo do trabalhador, seguranca e saude, pagamento de
incentivos, avaliacdes de desempenho, o emprego de politicas de treinamento e
disciplina, relagdes trabalhistas e até mesmo de planejamento financeiro (Klaas et al.,
2000).

Os sistemas de remuneracdo e recompensa pode ser um dispositivo de
comunicagdo importante para nutrir € enfatizar atividades empreendedoras desejadas e
sinalizar legitimidade aos agentes externos da organizagao (Graham, Murray & Amuso,
2002). O desenvolvimento de um plano de pagamento ¢ tdo importante em uma
pequena empresa quanto em uma grande (Dessler, 2003). Diferentes bases de
compensagao relacionadas ao tamanho organizacional e idade sdo observadas (Graham
et al., 2002). Empresas empreendedoras t€ém menores taxas de sobrevivéncia e ciclos
de vida mais curtos podendo ser traduzida por diferentes estratégias de recompensas
(Heneman et al., 2000) (Katz et al., 2000). Comportamentos estratégicos devem estar

no centro das recompensas e podem diferir em pequenas empresas se comparada aos
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seus homodlogos maiores. A criatividade, a inovagdo, a vontade de assumir riscos, a
cooperagdo, o comportamento interativo, e a tolerancia pela ambiguidade sdo
comportamentos importantes em pequenas e emergentes empresas (Balkin & Logan,
1988), mas podem ndo ser tdo importantes nas empresas maiores ja estabelecidas. E
justificado o mix de remuneragdo funcional e varidvel em empresas empreendedoras
por serem susceptiveis a ter menos postos de trabalho programaveis e fluidos, menos
recursos para monitorar o desempenho do trabalhador e prazos organizacionais
relativamente curtos (Graham et al., 2002). O uso de incentivos relacionados ao
desempenho e recompensas relacionadas com ac¢des empreendedoras nas pequenas
empresas podem ter um efeito estratégico, se comparado as empresas 'nao
empreendedoras'. Sistemas de remuneragao varidvel permitem uma maior flexibilidade
empresarial através da partilha de riscos e ndo enfatiza o salario base, o que possibilita
respostas das empresas frente aos ambientes volateis (Graham et al., 2002). Os
incentivos remuneratorios em longo prazo na forma de participag@o aciondria, podem
se configurar numa ferramenta de retengdo por vincular o patriménio a identificacao
com o gerenciamento, pensando mais como donos do que como empregados (Graham
et al., 2002).

Com custo fixo que € o saldrio e a automatica incerteza sobre o aumento das
vendas ou lucros a uma taxa maior do que os salarios, as pequenas e médias empresas
ndo podem fornecer aumentos anuais fixos. Ao invés do fixo aumentar a soma do
salario, mais bonus devem ser dados aos funciondrios como recompensa pelo
desempenho individual na significativa ajuda ao sucesso organizacional (Balkin &
Logan, 1988). Os beneficios da educacdo também sdo altamente adequados para as
pequenas e médias empresas (Balkin & Logan, 1988). Ao encontrar lacunas devido a
evolucdo das suas fungdes, das condi¢des organizacionais e de mercado, as praticas de
compensagdo devem ser vistas a partir de uma perspectiva total, o que inclui
recompensas psicoldgicas, oportunidades de aprendizagem e reconhecimento, além de
recompensas monetarias na forma de salédrio base e incentivos (Heneman et al., 2000)
(Graham et al., 2002).

A dinamica envolvendo a inovagdo requer a oportunidade de trabalhar em
um ambiente livre de restricdes tradicionais de burocracia (Graham et al., 2002).
Cardon & Stevens (2004) reforcam a importancia relativa dos motivadores extrinsecos
e intrinsecos de recompensas em empregados de pequenas empresas. Por considerar

que as fungdes e responsabilidades do empregado mudam rapidamente em pequenas e
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novas empresas, desenvolver algum tipo de treinamento e desenvolvimento
considerando os novos papéis, € vital para o sucesso dos funcionarios e do negdcio. O
treinamento formal ndo pode ser considerado isoladamente nas PME, mas examinado
em termos de formacao integrada aos recursos humanos e iniciativas estratégicas que
ocorrem nas organizagdes. Chao (1997) inclui a socializagdo como um processo de
aprendizagem e ajuste as demandas de trabalho, e sugerem que as maiores organizagdes
deveriam adotar talvez, taticas de socializacdo mais inclusivas e informais com os
recém-contratados, em vez de eventos de treinamento altamente formal e estruturado
que isolam os recém-chegados de outros membros da organizagdo e do trabalho a ser
cumprido. Portanto, a socializagdo inclui processos de influéncia, aprendizagem e
desenvolvimento de carreira, independentemente do tamanho da organizacdo (Chao,
1997). As Pequenas e Médias Empresas (PME) podem ndo ter politicas e estratégias de
T&D, claras e tdo bem definidas, mas em muitos casos, suprem a formaliza¢do por um
conjunto de acdes de socializagdo que fortalecem o vinculo de aprendizagem no
ambiente de trabalho.

Eventualmente, considerando alguns modelos organizacionais, pode ser
desejavel o fluxo constante de funciondrios por estimarem que a inovagdo € a
flexibilidade influenciem no volume de negoécios (Heneman & Tansky, 2002). No
entanto, dado que grande parte do conhecimento tacito em empresas empreendedoras
reside com os empregados (Heneman & Tansky, 2002), um significativo volume de
negdcios sem procedimentos para institucionalizar ou sem formas de capturar esse
conhecimento antes de sair da organizagdo se configuraria como um problema. A
rotatividade de pessoal aumenta o numero de pessoas que tém informagdes com
propriedade e podem fornecer um canal direto de informagao a outras empresas (Porter,
1980). No entanto, as transferéncias de pessoal s3o meios limitados de obtengdo de
competéncias porque muitas habilidades e competéncias ndo pertencem a um Unico
individuo, mas residem dentro dos conjuntos de habilidades coletivas envolvendo
empregados ou dentro de rotinas especiais incorporados de forma mais ampla nas
operagdes da empresa e na base de conhecimento (Nelson & Winter, 1982)

A gestao do desempenho e as compensagdes sdo mecanismos que fortalecem
o empreendedorismo por comunicar a expectativa do desempenho e reforgar o desejo
pelos comportamentos. Contudo, praticas formais de recursos humanos tendem a ter
uma influéncia negativa sobre a percep¢do de apoio a cultura de inovagdo (Robey,

1991) (Harrison, 1987) (Chandler, Keller & Lyon, 2000). Isso indica que a
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formalizacdo talvez ndo seja a evolucao desejavel dos sistemas de RH em empresas
pequenas e emergentes, uma vez que estes sistemas podem sufocar a criatividade e
reduzir as oportunidades de iniciativa e contribui¢do individual. A gestdo eficaz dos
recursos humanos ¢ um dos problemas cruciais enfrentados por pequenas empresas
(Cardon & Stevens, 2004). Em paralelo aos marcos financeiros e tecnoldgicos, o roteiro
para evolu¢ao de uma PME deve prever a dimensdes estruturais e de recursos humanos.
Para Cardon & Stevens (2004), questdes envolvendo a gestdo dos recursos humanos e
as forcas que existem internamente influenciam o sucesso de todas as organizagdes.

Rafaeli & Vilnai-Yavetz (2004) e Talor (2002) aplicam a cultura o
significado compartilhado que um grupo de pessoas cria ao longo do tempo, por meio
de atividades sociais, mas também quando as pessoas trabalham juntas, em tarefas
comuns e interagem com os recursos que empregam. Prown (1993) sob um viés
antropologico, chama de cultura material os recursos tangiveis que interagem com 0s
membros de uma organizacdo. Mintzberg et al. (2010) aponta existir uma relagao
reciproca ja que crengas e valores criam objetos, e estes criam e moldam crengas e
valores. As razdes mais comuns pelas quais os novos empreendimentos fracassam sao
internas, e Dodge et al. (1994) descreve este cenario relacionado aos aspectos que
possuem ligacdo com o percurso estratégico da gestdo de pessoas (recursos humanos,
lideranca e estrutura organizacional). Embora as pequenas organizagdes
empreendedoras possam estar em desvantagem em relagdo as grandes organizacdes no
desenvolvimento de algumas armas competitivas, por outro lado, levam vantagem
quando se referem a velocidade e a flexibilidade (Fiegenbaum & Karnani, 1991).
Contudo, mesmo que o empreendimento tenha excelente administracdo, capitalizacao
suficiente e um bom produto ou servi¢o, condigdes de mercado ndo favoraveis podem
levar ao fracasso.

Substancialmente, os recursos humanos representam o componente humano
de uma organizagao e incluem as competéncias do pessoal, conhecimentos, habilidades,
experiéncia e iniciativas para ajudar uma organizacdo a atingir os seus objetivos
(Hepeng, 2014). A estratégia socioambiental baseada no capital humano impacta
positivamente na ambiguidade social, e relevam dentre outros fatores, a reten¢do de
talentos, o aumento da produtividade, a motivagdo dos funciondrios, o desenvolvimento
de pessoas e a cultura organizacional (Hart, 1995) (Hart & Milstein, 2003)
(McWilliams & Siegel, 2011). O capital humano ¢ uma fonte de vantagem competitiva

em pequenas, médias e grandes empresas (Clarke et al., 2011) (Gonzalez-Loureiro &
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Pita-Castelo (2012). As praticas em gestdo de pessoas interferem nas mudangas e na
renovagdo através das capacidades dinamicas, do fluxo da gestdo do conhecimento e
do estoque do capital intelectual, abrangendo o capital humano, social e organizacional.

Pesquisadores que integram o campo estratégico ao campo dos recursos
humanos, referem importancia a competéncia (Nordhaug, 1993) e portfolio de
competéncias que compdem uma empresa (Nordhaug & Gronhaug, 1994). Nesta
proposicao, existe um diferencial na aquisi¢do de competéncias ao reunir as muitas
competéncias existentes do portfolio de forma colaborativa, e associando-se ao pensar
compartilhado obtém-se um melhor desempenho do que as empresas concorrentes.
Lepak & Snell (1999) fornecem subsidios para um elo entre a competéncia empresarial,
as pessoas que a compreendem e os sistemas que as mantém. Na ldgica dos recursos
sistémicos baseados em conhecimento, além de promover novos aprendizados, sinergia
que pode ser empregada com bons resultados nos projetos subsequentes (Robins, 1993),
os grandes projetos possibilitam desenvolver habilidades coordenativas, pois exigem a
gestdo de pessoas e recursos provenientes de diversas especialidades ao longo de
diferentes periodos de tempo. Hall (1993) sugere que a formagdo de uma equipe tende
a ser mais necessaria, mais gratificante e talvez até mais provavel de acontecer em
ambientes de incerteza do que em ambientes previsiveis. O trabalho em equipe permite
as empresas lidarem com contingéncias complexas e processos de mudanga. Hayton
(2003) coloca que o capital humano talvez seja mais importante como fonte de
vantagem competitiva para as PME do que para as grandes organizagdes pela forma
especifica de aplicabilidade e impacto na diferenciagdo dos concorrentes.

Para Teece (2007), criar e descobrir oportunidades requer tanto o acesso a
informacdo e a capacidade de reconhecer, sentir, e moldar o desenvolvimento. Assim,
a capacidade de reconhecer as oportunidades depende em parte da capacidade do
individuo e dos conhecimentos existentes. A identifica¢do de oportunidades envolve a
manuten¢do e melhoria das competéncias tecnoldgicas e ativos complementares e, em
seguida, quando a oportunidade estiver madura, investindo agressivamente em
tecnologias especificas e designs com maior probabilidade de aceitagdo mercadoldgica.
Todavia, um grande desafio se apresenta através dos talentos que possuem estes tipos
de habilidades raras de se encontrar, e sua aquisicdo ilumina a necessidade de
conhecimento em gestdo de recursos humanos (Teece, 2007).

A mudanga ¢ o meio para que a inovagao aconteca nas pequenas empresas.

A natureza da mudanca pode ser gradual (incremental) ou radical (grande proporcao),
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e podem significar adaptagdo, reconstrucao, evolugdo ou revolugdo (Carvalho & Filipe,
2014). Assim, Johnson, Scholes & Whittington (2005) fizeram referéncia a gestdo da
mudanga e consideraram de grande relevancia a combinacgado entre o tipo de mudancga e
a caracterizagdo do contexto onde a mudanga ocorre. Para os autores, algumas variaveis
devem ser consideradas como tempo da mudanc¢a, amplitude da mudanca, preservacao
de recursos e capacidades durante e ap6s a mudanga, a diversidade dos grupos e da
organizagdo envolvidos, a capacidade e as competéncias para fazer a mudanga, a
preparacdo para executar a mudanca e o poder da lideranca. Gerir estas varidveis sao
condi¢des necessarias para a efetividade.

Em curto prazo, a competitividade de uma empresa deriva de atributos
como prego e desempenho dos seus produtos. Mas os sobreviventes, convergirdo aos
padrdes semelhantes, logo, os custos e a qualidade dos produtos serdo obstaculos
minimos de uma competi¢do continuada. A implementacdo de praticas da gestdo da
qualidade total (TQM) impactam positivamente nos lucros das empresas (Chandler &
McEvoy, 2000). Em longo prazo, a competitividade se deriva da capacidade de
construir competéncias-chave geradoras de produtos e servigos revoluciondrios
(Prahalad & Hamel, 1990). As competéncias-chave sdo a aprendizagem coletiva da
organizagdo, especialmente as de coordenagdo das varias capacidades de producdo e
integracdo das multiplas tecnologias existentes. No elo aos pequenos negocios, as
competéncias através da aprendizagem coletiva sdo as raizes da competitividade. Para
Prahalad & Hamel (1990), a competéncia-chave implica na comunicagdo,
envolvimento e um compromisso em trabalhar, sem estar limitado pelas fronteiras
organizacionais e isto envolve varios niveis de pessoas e todas as fungdes. Desta forma,
o reconhecimento das pequenas empresas ¢ justificado pelo papel que desempenha na
condu¢do de uma economia inovadora e competitiva e na promogao da mobilidade

social (Mills, 2015).

2.5.2 Desempenho Superior com base na Geragdo de Valor para o cliente

As micro e pequenas empresas precisam desenvolver a sua capacidade de
inovagao para se tornar inovadora. Logo, gerenciar a capacidade de inovag@o ¢ um dos
elementos bésicos de uma organizagdo inovadora. Em ambiente desafiador, o
desenvolvimento da capacidade de inovagdo ¢ vital para as organizagdes a ser

competitivo e ter melhores perspectivas de sucesso no futuro (Saunila & Ukko, 2012).
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A capacidade de inovagcdo ¢ compreendida como a capacidade de transformar
continuamente conhecimentos e ideias em novos produtos, processos € sistemas para
beneficiar a empresa e seus stakeholders (Lawson e Samson, 2001). Barney (1991)
também defendem que a combinacdo entre recursos e capacidades especificas por uma
determinada empresa podem criar valor aos clientes por meio de produtos.

As teorias VBR e capacidades dinamica focam os recursos e as capacidades
como fontes de criagdo de valor capazes de gerar vantagem competitiva para as
empresas. O imperativo fundamental de investigacdo que deriva do arcabougo teorico,
tanto de pesquisadores relacionados aos campos das capacidades dinamicas quanto da
VBR, engajam-se em identificar ¢ documentar formas mais especificas e detalhadas
que compreendam os ativos internos e as capacidades organizacionais particulares de
valor que contribuem para gerar e sustentar formas especificas de valor para os clientes.
Wright et al. (2015) percebe a cadeia de valor como uma série de relagdes de
representacdo interna e externa. O exame periddico destes processos € necessario no
sentido de melhorar a eficécia e a eficiéncia do sistema de criagdo e oferta de valor, isto
¢, promover melhorias continuas. Normann & Ramirez (1993) classificam o conceito
de cadeia de valor como desatualizado ao comparar a uma velha linha de montagem. A
criacdo de valor ndo esta associada ao tamanho da organizacdo e ¢ possivel que uma
pequena organizagdo supere grandes empresas no processo de criagdo de valor (Castor,
2009). Evidentemente, as organizacdes menores sdo de certa forma limitadas na
capacidade influenciar sozinhas alguns componentes de seus ambientes (Harrison,
2005), e isto traduz a necessidade de gerar ou possuir um grupo de recursos valiosos,
raros, que nao permitem imitagdes e substitui¢cdes, ndo sendo facilmente duplicados
pelas rivais (Wernefelt, 1984) (Barney, 1991) (Peteraf, 1993).

Para continuar enfrentando os desafios, as pequenas empresas devem se
ater a criatividade, inovagao, responsabilidade social e com raizes na comunidade local
e na sustentabilidade (Nadim & Lussier, 2012). Na gestdo da pequena empresa,
ressalta-se a importancia da interacdo entre as partes (empregados, tecnologia, dentre
outros recursos), o todo (o proprio negdcio em si € a forma como se inova, se estabelece
planos e se cria uma vantagem competitiva), e a forma de interagir com os stakeholders
e com o sistema maior (a comunidade local). A associacdo entre a criagdo de valor e a
obtencdo de maior eficiéncia organizacional deriva dos principios econdmicos
fundamentais e nesta linha, ressalvas sdo direcionadas a diferenga entre o valor

percebido por parte dos consumidores e o custo econdomico em relagdo aos produtos e
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servigos ofertados pela organizagdo. Uma organiza¢do pode gerar maior valor ao
mercado consumidor de duas formas principais: aumentando os beneficios percebidos
mantendo os custos constantes ou oferecer um mesmo beneficio a custo menor (Barney
& Clark, 2007).

Cakar & Ertiirk (2010) com énfase nas pequenas e médias empresas aliam o
conceito de capacidade de inovacdo a uma importante dindmica que permite alcangar
um alto nivel de competitividade. Steele & Murray (2004) perceberam a cultura da
inovagdo como forma de sustentar a competitiva empresarial e Dobni (2008) como um
contexto multidimensional que da suporte a inovagdo. Através do ser inovativo, da
infraestrutura, do comportamento operacional capaz de gerar um ambiente, influenciar
o mercado e orientar em busca de valor no mercado. Todavia, Apekey et al. (2011)
apontaram que o elemento cultura abrange valores, ideias, regras e comportamentos
compartilhados por um grupo social, sob dimensdes de risco, recursos, informagao,
metas, ferramentas, recompensas e relacionamentos. Aliado a isto, os processos nao sao
tao flexiveis, tampouco adaptaveis, como propagadas por algumas crengas a respeito
das estratégias de gestdo de mudangas e reestruturagao organizacional (Christensen &
Overdorf, 2000). Novos desafios exigem novos processos, isto €, no ambito
empresarial, um ritmo distinto do habitual pode demandar aos gestores a retirada de
pessoas relevantes da estrutura existente e o estabelecimento de uma fronteira ao redor
desse novo grupo. Habitualmente, as fronteiras organizacionais facilitam a operacao
dos processos existentes e inibem a criacdo de novos processos. Para Christensen &
Overdorf (2000), o estabelecimento de novos padrdes de trabalho em equipe pode
agregar e dar origem a novos processos. Independente se a inovagdo for adaptativa ou
radical, quando uma organizagdo necessita de formar novos processos e valores
alinhados ao desenvolvimento de novas capacidades organizacionais, os gestores
devem criar um ambiente organizacional capaz de prover estes progressos.

Hammer & Champy (1993) mencionam que nenhum dos modismos
relacionados a administragdo de empresas, incluindo a andlise da cadeia de valor,
reverteu a deterioracdo da competitividade das empresas americanas. Ao invés de
enfocar melhorias predeterminadas e incrementais que ¢ o que sugere a andlise da
cadeia de valor, a vantagem estratégica baseia-se na reconfiguracdo de suas praticas
empresariais em torno de opg¢des ndo tradicionais para criar e oferecer valor. A

reconfigura¢do ¢ uma mudanca fundamental em suas atividades e relagdes em termos
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internos e externos com o intuito de atingir os resultados de desempenho desejados
(Wright et al., 2015).

Estratégia ¢ a arte de criar valor por propiciar estruturas intelectuais, modelos
conceituais e ideias que regem e que permitem com que os gestores de uma empresa
identifiquem oportunidades de produgdo e entrega de valor ao cliente com lucro
(Wright et al., 2015)). A estratégia ¢ a maneira como uma empresa define seus
negocios, une conhecimento e relacionamentos, ou competéncias organizacionais e
consumidores (Normann & Ramirez, 1993). Uma PME (Pequena e Média Empresa)
pode perfeitamente sobreviver, prosperar e até se transformar em uma empresa de
grande porte se souber combinar adequadamente os recursos e dispor de conhecimento
que os stakeholders desejam, necessitam e, portanto, valorizam (Castor, 2009).

Silvia, Carmen & Gabriel (2011) atribuem a criacao de valor de uma empresa
a orientagdo no mercado, aos processos de conhecimento e a gestdo da relagdo de longo
prazo com o cliente. A interagdo através de um fluxo de conhecimento permeia sobre
o desenvolvimento de capacidades que permitem conhecimento novo para criar mais
valor ao cliente. O conceito de desenvolvimento de uma capacidade de ordem superior
também ¢ enfatizado como base para se alcancar uma vantagem competitiva. O
ambiente competitivo com rdpida mudanca faz com que a logica fundamental da
criagdo de valor também se altere e o pensamento estratégico claro se torna
simultaneamente mais importante e dificil (Normann & Ramirez, 1993). O pensamento
tradicional sobre valor ¢ fundamentado em pressupostos de uma economia industrial.
De acordo com este ponto de vista, cada empresa ocupa uma posi¢cdo em uma cadeia
de valor. A estratégia ¢ basicamente a arte de posicionamento de uma empresa no lugar
certo da cadeia de valor, e isto representa, assertividade no negodcio, nos produtos, nos
segmentos de mercado e nas atividades de geragdo de valor. No entanto, essa
concepc¢do de criagdo de valor esta obsoleta. A competi¢do global, a dindmica dos
mercados e as novas tecnologias estdo abrindo novas fronteiras para a compreensao de
criagdo de valor.

Mais oportunidades também significam mais incertezas, maior risco, € assim,
previsdes com base em projecdes do passado, tornam-se inseguras. Fatores que sempre
pareciam periféricos podem vir a ser fatores essenciais da mudanga nos mercados-
chave da empresa. Num ambiente competitivo tdo volatil, a estratégia ndo ¢ mais uma
questdo de posicionamento de um conjunto fixo de atividades ao longo de uma cadeia

de valor, ou seja, as empresas bem-sucedidas ndo se contentam em acrescentar valor,
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elas se reinventam. O foco da andlise estratégica ndo ¢ mais a empresa ou a industria, e
sim o proprio sistema de criagdo de valor, dentro da qual diferentes atores como
fornecedores econdmicos, parceiros de negocios, clientes e aliados, trabalham juntos
para coproduzi-lo (Normann & Ramirez, 1993).

A natureza da atual concorréncia mundial exige que as organizacdes
possuam as seguintes competéncias: i) capacidade de compreensdo das necessidades
do consumidor e satisfagdo imediata das mesmas a um baixo custo; ii) capacidade de
fornecer produtos e servigos de alta qualidade e confiabilidade; iii) manter-se atualizada
com as mudangas tecnoldgicas, politicas e sociais correntes; iv) estar um passo a frente
das necessidades do consumidor, isto ¢é, ser capaz de prever quais as necessidades
futuras dos consumidores (Antonio, 2012). A construgdo das referidas competéncias se
da pela exigéncia de uma filosofia de gestdo baseada nos principios do compromisso,
do envolvimento, ¢ da difusdo do conhecimento cientifico. O compromisso deve
contemplar sua totalidade, o envolvimento deve ser multidimensional ndo abrangendo
somente os trabalhadores, mas os fornecedores, os clientes e a comunidade. Outro
aspecto importante desta filosofia € a constru¢do de uma mentalidade cientifica baseada
em fatos, a pressuposicao de circulacdo da informagdo e uma sélida base em formagao
e educagdo. Toda e qualquer organizagdo que se atrase na constru¢do de uma das
competéncias listadas, serd inevitavelmente ultrapassada (Antonio, 2012).

A tarefa estratégica se direciona pela reconfiguragdo dos papéis e das
relagdes entre essa constelagdo de atores, a fim de mobilizar a criagdo de valor nas
novas formas e por novos players. Seu objetivo estratégico subjacente € criar um ajuste
cada vez melhor entre as competéncias e os clientes. A busca pela efetividade estd em
conceber a estratégia como uma inovagao social sistematica, como o design continuo e
o redesenho de sistemas de negodcios complexos (Normann & Ramirez, 1993). A
capacidade de inovagdo eficaz em pequenas e médias empresas depende de sete
dimensodes: 1) estratégia de inovacao; 2) processo de inovagdo; 3) lideranga e cultura;
4) colaboragdo e parcerias; 5) negdcios e tecnologia; 6) organizacdo inovadora; e, 7)
aprendizagem (Nada, 2012). O reconhecimento do fator conhecimento como um
recurso chave nas atuais empresas, confirma a necessidade de processos que facilitam
a criacdo, transferéncia e alavancagem de conhecimentos individuais e coletivos (Ipe,
2003).

Ao olhar de Christensen & Overdorf, (2000), existem trés maneiras

possiveis de se criar um novo espago organizacional onde as novas capacidades,
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processos ¢ valores possam se constituir, dentre as quais os gestores podem: 1) criar
novas estruturas organizacionais, dentro dos limites corporativos, no dominio das quais
possam ser desenvolvidos novos processos; 2) dar origem a uma organizagdo
independente que surge a partir da organizagdo existente, e desenvolver dentro dela os
novos processos e valores necessarios a resolu¢do do novo problema; 3) adquirir uma
organizagdo diferente, cujos processos e valores se assemelhem muito aos requisitos do
novo desafio. Quando surge no horizonte uma mudanga radical, os gestores precisam
reunir capacidades que permitam enfrentar essa mudanca, antes que afete o negocio.
Garantir com que individuos capazes sejam incorporados em organizacdes ¢ uma das
principais responsabilidades dos gestores numa era de transformacdo como a atual
(Christensen & Overdorf, 2000).

Segundo Deshpande (1999), existem alguns modelos tedricos oriundos da
sociologia, da psicologia e da filosofia que descrevem e explicam como as organizagdes
geram, difundem e alavancam o conhecimento, e ainda, fornecem vias tuteis para
explorar como o conhecimento ¢ aplicado no desenvolvimento e na justificativa da
entrega do valor distinto para o cliente, resistindo a imitagdo, a replicacdo e a facil
substituicdo. Projetar, perceber e transformar, com foco em capturar ideias a partir de
uma mudanca de mercado dindmico e turbulento, pode deixar a organizagdo com
escolhas limitadas (Srivastava, Shervani & Fahey, 1999). E necessario criar redes
variadas de conhecimento, habilidades e tecnologias, tendo em vista a reconfiguragao
dos processos, tanto para capturar novas ideias de mercados potenciais e emergentes,
quanto para acelerar a criagdo e o desenvolvimento de solugdes ou prototipos (Nohria
& Eccles, 1992).

Ao relacionar redes em uma perspectiva multidimensional, Brass et al.
(2004) demonstrou que as redes preveem consequéncias como: i) transferéncia de
informagdes que dao origem em semelhanca a atitude, a imitacdo e a geragcdo de
inovagdes; i1) transagdes entre as organizagdes € a cooperagdo entre as pessoas; € iii)
acesso diferenciado a recursos e ao poder. Ao considerar processos inteligentes, o
conhecimento ndo pode ser separado da acdo (Cohen, 1998). O conhecimento ¢ tanto
um resultado da acdo quanto um insumo para ela (Weick & Roberts, 1993). O
direcionamento da inteligéncia como um processo intimamente comprometido e
intrinseco ao aprendizado, tanto explicito quanto tacito, refor¢a o elemento humano
como um fator crucial no desenvolvimento e na alavancagem de capacidades. Os

processos inteligentes desafiam diretamente concepg¢des hierarquicas, mecanicas e
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unidirecionais da empresa (Srivastava et al., 2001). Uma empresa ¢ um sistema
dindmico, em evolugdo, aparentemente autonomo de producdo e aplicagdo de
conhecimento (Spender, 1996). A teoria da empresa baseada no conhecimento descreve
essencialmente os processos, 0s pensamentos, o desenvolvimento e a implantagdo do
conhecimento, como centrais para imaginar e projetar valor ao cliente.

Todavia, ao retratar os processos de "saber", Cook & Brown (1999) destacou
também o papel do capital humano na gerag@o de valor. A concepgdo da agdo através
das estruturas cognitivas subjacentes a todo comportamento humano, Argyris & Schon
(1978) pontuam que a aprendizagem organizacional ndo acontece se as modificacdes
nas estratégias, normas e pressupostos ndo estiverem embutidas na memoria
organizacional. Nonaka & Takeuchi (1995) acrescentam que para ser uma propriedade,
convertendo o conhecimento tacito em explicito, a aprendizagem entre os membros de
uma empresa precisa ser socializada e compartilhada. Stata (1989) se fundamenta no
conhecimento e em experiéncias do passado, ou seja, na memoria, para justificar que a
aprendizagem organizacional acontece por meio do compartilhamento de ideias e
modelos mentais.

A estratégia competitiva tem a ver com ser diferente, escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades para entregar uma combinagao
unica de valor (Porter, 1996). No entanto, a analise estratégica ¢ incapaz de especificar
exatamente como uma empresa encontra uma maneira de criar valor, uma necessidade
do cliente ndo contemplada ou uma nova maneira de suprir uma necessidade existente
(Nonaka, Toyama & Hirata, 2008). Tendo um relevante papel, o conhecimento ¢ um
recurso criado através dos seres humanos e seus relacionamentos (Nonaka & Takeuchi,
1995). O conhecimento ¢ um recurso de gestdo que ndo pode ser entendido sem se
compreender as interagdes dos seres humanos que o criam (Nonaka et al., 2008).

No meio académico, as teorias de gestdo dominantes continuam a ser baseada
em uma visdo da empresa como uma entidade estavel, atdbmica que opera de acordo
com um conjunto de principios universais e, pesquisas sao direcionadas para esclarecer
quais sdo esses principios universais na tentativa de tornar mais precisos. Embora esta
abordagem tedrica possa explicar, em retrospectiva, por que as empresas tém sido bem-
sucedidas ou ndo lucrativas em proteger ativos de conhecimento, ndo podem
efetivamente explicar como as empresas criam o conhecimento especial, que ¢
exclusivo para a sua pratica. Esta negligéncia do fator humano resultou em teorias de

gestdo que tratam seres humanos como apenas mais um recurso, como terra e capital, e
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nesta dimensao, ndo consideram relevante o instinto humano, emocional ¢ o contexto
no processo de gestdo ignorando completamente o processo humano na criacdo de
conhecimento (Nonaka et al., 2008).

Os recursos sdo normalmente pessoas ou coisas, podendo ser contratados e
demitidos, comprados e vendidos, depreciados ou construidos (Christensen & Raynor,
2003). A teoria da criacdo do conhecimento se concebe como um processo dindmico e
a empresa como uma entidade dialética com relacdo ativa em seu ambiente. Para
sobreviver no fluxo constante de mudanca incessante e inter-relacdo, nao se pode atuar
como mero observador ou reator. Temos de agir diante de uma situagdo particular, a
fim de alterar o fluxo. Neste ambito, Nonaka et al. (2008) ainda pontuam que a visao
parte do pressuposto de que cada ser humano ¢ um conjunto Unico de experiéncias, em
um estado constante de criacdo de um futuro, através da gestdo de contradi¢do, que
representado por processo interativo, os individuos mudam continuamente a si mesmos
e seus ambientes, e a gestdo da empresa torna-se um reflexo desta atividade.

A VBR considera o conhecimento como um dos muitos recursos de geragao
de receita. A intangibilidade do conhecimento como um recurso ¢ bem reconhecida e
discutida, mas isso ainda ¢ insuficiente para a compreensao do papel do conhecimento
na gestdo e no processo em que ele ¢ criado. A natureza do conhecimento como um
recurso de gerenciamento ¢ muito diferente da de recursos fisicos (Nonaka, et al.,
2008). Ao propor as estratégias genéricas, grandes estratégias, Porter (1985) apresenta
trés formas principais de criagcdo de valor: a lideranca ou dominagdo pelos custos, a
diferenciagdo e a focalizacdo com nuances aos nichos de mercado. Hamel (2000)
descreve a existéncia de empresas que lideram o setor mediante a quebra de atitudes
tradicionais e desafiam as praticas amplamente aceitas, denominadas pelo autor como
"negdcios revoluciondrios". As empresas revoluciondrias ndo buscam melhorias
incrementais nos sistemas empresariais existentes visando aumentar a eficiéncia,
tampouco se concentram em produtos ou servicos individuais, estas empresas destroem
velhos modelos de negdcios e criam novos (Hamel, 2000).

Desta forma, o valor ¢ criado na interse¢@o das trés dimensdes representadas
pela demanda, quando um recurso ¢ demandado pelos consumidores, pela escassez,
quando ndo podem ser replicadas pelos concorrentes, e pela apropriabilidade, quando
os lucros que gera sdo capturados pela empresa (Collis & Montgomery, 1995).

A criagdo e destrui¢do de valor sdo extremos opostos e definem, em boa

medida, a capacidade de uma empresa de sobreviver em um ambiente competitivo
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(Castor, 2009). As organizacdes que incorporam estratégias de qualidade, inovagao,
velocidade, flexibilidade e reputagdo tém um elemento organizacional em comum: uma
equipe de trabalho bem treinada, capaz de aprender novos métodos e novas formas de

fazer negocios a medida que os ambientes mudam (Harrison, 2005).

Figura 9 - A interacdo dinimica das trés for¢as fundamentais do mercado que

determinam o valor de um recurso ou de uma capacidade

Escassez Apropriabilidade

~

Demanda

Zona da Criagao de Valor

Fonte: Collis & Montgomery (1995)

O éxito estratégico nas grandes corporacdes inovadoras tende a uma visao
clara e bem estruturada, uma cultura que déa apoio a essa visdo encoraja as pessoas a
discutirem novas ideias e assumirem riscos (Quinn, 1985). Nas pequenas empresas este
processo ndo ¢ estruturado, tampouco claro. Uma cultura organizacional inovadora
deve, ndo apenas tolerar as falhas como, também instigar os funcionarios e gerentes a
aprender com elas (Kuratko & Hodgetts, 2001). Harrison (2005), Naisbitt & Aburdene
(1985) descrevem que as culturas inovadoras também promovem o crescimento
pessoal, se esforcam para atrair e reter as melhores pessoas, € na mesma linha, como
uma maneira de alinhar os interesses organizacionais aos pessoais, as melhores pessoas
também buscam a propriedade, e as companhias inovadoras garantem isso através de
incentivos e opgdes de acdes. Desta forma, uma cultura que apoia a inovacdo dos
funciondrios e gerentes desafia velhas ideias ao incentivar um comprometimento com

a aprendizagem continua e com a mudanca estratégica (Harrison, 2005).
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Ao tentar crescer de forma rapida demais, os pequenos e médios
empreendedores podem fracassar em razao de recursos inadequados ou capacidade de
gerenciamento insuficiente, logo, precisam determinar com que velocidade podem ou
querem crescer (Penrose, 1959). A diversificacdo interna traz a capacidade de usar os
recursos combinados e aptiddes de suas varias operacdes (Pitts, 1977) e o movimento
empreendedor interno d4 a uma organizagdo o controle total sobre os processos de
inovagdo e comercializagdo, além da capacidade de explorar as inovagdes em caso de
éxito do empreendimento (Lengnick-Hall, 1992). O crescimento externo abrange a
cooperacao ou a aquisi¢do destes elementos com outras organizagdes. Se comparado as
taticas de crescimento interno, apesar de permitirem que a empresa tenha mais controle
administrativo, estas acdes tendem a ser mais lentas do que as opcdes de crescimento
externo (Harrison, 2005).

Niveis de incerteza forgam empresas a nivelar os recursos de modo a
permitir alcangar vantagens competitivas temporais e mutaveis (Eisenhardt, 1999). Em
detrimento do dinamismo, os gestores precisam redesenhar as capacidades
continuamente e integra-las em novas configuracdes, sejam estas de mobilizag¢do e
coordenacdo, j& que as competéncias empresariais perdem valor devido as mudancgas
mercadoldgicas (Sirmon et al., 2007). A posse de conhecimentos sobre o valor das
capacidades individuais e o emprego de redes de comunicacdo efetivas para difusao
destes conhecimentos, potencializa esfor¢os para integrar os recursos em amplos
conjuntos de aptiddes organizacionais geradoras de valor (Hamel & Prahalad, 1994).
Contudo, somente a posse de conhecimentos sobre as capacidades ndo garante condi¢ao
para a geracdo de valor, ¢ necessario que a coordenacdo proativa envolva rotinas
combinativas, com base na experiéncia, para integrar as capacidades aos objetivos de
implementar a estratégia de nivelamento efetivamente, e assim, gerar valor para os
consumidores (Alvarez & Barney, 2002). A anélise da cadeia de valor permite entender
a empresa como um conjunto de atividades relevantes, e desta forma, compreender
especificamente os custos e as fontes de diferenciagdo existentes e potenciais (Porter,
1989). Se a realizacdo das atividades estiver em baixo custo ou melhor que a
concorréncia, fontes criadoras ou contribuintes para o valor ou a margem podem
determinar o ganho ou a manuten¢do da vantagem competitiva. A margem ¢
determinada pela diferenca entre o valor gerado e o custo necessario para a criagdo

desse valor (Hergert et al., 1989)
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Para Nonata & Takeuch (1995) uma visdao do conhecimento criado pela alta
gestdo ajuda a promover o compromisso pessoal de gerentes de nivel intermediério e
trabalhadores da linha de frente, por fornecer significado as tarefas diarias que estdo
realizando no trabalho e senso de dire¢do ao centro de conhecimento® almejado. Os
lideres tém um impacto importante nas estratégias e no desempenho de suas
organizagdes (Finkelstein & Hambrick, 1996) (Ozer & Tinaztepe, 2014). A estratégia
de criacdo de valor ¢ uma capacidade organizativa necessaria para alcancar uma
vantagem competitiva. O dinamismo e incerteza de mercado torna improvavel sustentar
essa vantagem ao longo do tempo (Tuominen, 2004) (Sirmon et al., 2007). Criar o valor
ao cliente pode ser considerado uma capacidade de ordem superior € um processo de
desenvolvimento continuo (Sirmon et al., 2007). Nas novas economias, o conhecimento
¢ visto como o principal motor de criacdo de valor e vantagem competitiva (Prahalad
& Hamel, 1990). As empresas percebem cada vez mais seus ativos intelectuais como
recursos estratégicos que podem ser explorados e geridos de forma eficaz para
sobreviver e alcancar uma vantagem competitiva (Qureshi, Briggs & Hlupic, 2006). Ao
combinar trés capacidades organizacionais, sendo estas a orientacdo ao mercado, o
processo de conhecimento e a gestdo da relagdo com o cliente, novos conhecimentos e
a criacdo de mais valor ao cliente acontecem (Silvia, Carmen & Gabriel, 2011). Esteves
(2009) faz referéncia ao conhecimento técito e as habilidades que residem na mente dos
funciondrios e gestores de empresas.

Em concorréncia direta, as empresas nascentes possuem menor capital,
menos legitimidade e presenca de marca, menos aliancas estratégicas, estruturas
organizacionais em evolucdo e processos de negdcio incompletos ou inexistentes. Em
linhas gerais, negdcios jovens tém o passivo da pouca idade e porte reduzido, falindo,
portanto, em maior percentual quando comparadas a seus concorrentes mais antigos. A
mobilidade de recursos e o alinhamento de incentivos sdo propriedades subjacentes
para que a inovacdo acontega efetivamente (Freeman & Engel, 2007). Sob estas
circunstancias, empreendedores podem abrir empresas, desenvolver capacidades e
oferecer novos produtos no mercado de forma relativamente rapida, enquanto seus
concorrentes corporativos maiores € mais lentos ficam para tras. Apesar do processo de

inovacdo nas corporagdes maduras ter caracteristicas comuns com o que ocorre em

20 Termo original aplicado no conceito ¢ king of knowledge.
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empresas nascentes, as vantagens administrativas e estruturais detidas por estas
empresas estabelecidas acabam por ser desfavoraveis (Freeman & Engel, 2007).

Ao investir praticas gerenciais que fomentam a cultura e a capacidade de
inovacdo em pequenas ¢ médias empresas brasileiras, as fontes internas e externas sao
enaltecidas no ganho de competitividade. A estratégia, o posicionamento de mercado,
a estrutura, o ambiente organizacional interno, a gestdo da tecnologia, a gestdo de
pessoas e a gestdo de parcerias influenciam as praticas de ganho competitivo (Mambrini
et al., 2011). Para desenvolver e manter ativos de valor continuo, as capacidades de
alinhamento sdo fundamentais ja que permitem as empresas combinarem e agregarem
ativos de modo a entregarem valor aos clientes (Teece, 2012). Neste aspecto, vale uma
reflexdo: descobertas e isoladas as caracteristicas do meio envolvente, como as
empresas podem construir uma vantagem competitiva sobre os concorrentes? Para
Teece (2012), o perfil empresarial escolhido impulsionado pelos recursos e capacidades
a um ascendente determinante sobre a concorréncia remete ao ambiente interno e a
cadeia de valor a compreensdo de como uma organizac¢ao constrdi a sua estratégia e a
vantagem competitiva. A cultura empreendedora ¢ transmitida por aspectos pessoais,
interacdo diria entre pessoas e o empreendedor (Flamholtz & Randle, 2011) e, como
o empreendedor toma decisdes e realiza agdes, seus valores sdo comunicados
comportamentalmente (Hnatek, 2015). Em muitas destas empresas, o fundador decide
o foco do negocio, os clientes, quais produtos e servigos o negocio ird prover. Os
pequenos negocios familiares sdo orientados por empreendedores que configuram a
cultura organizacional e transformam visdo em valores. Hnatek (2011) realga o papel
do fundador e pontua ser fundamental para o futuro sucesso de uma empresa familiar
ter essa forca orientadora, assim como € necessario um capitdo para um navio.

A capacidade inovativa de pequenas e médias empresas pode ser elevada
através do compartilhamento de conhecimento entre os proprietarios e os funcionarios,
e entre grupos de proprietarios (Sulistiyani & Harwiki, 2016). O estabelecimento do
compartilhamento de conhecimento depende do comportamento dos proprietarios,
depende das atitudes e motivagdes, valores aderidos e acessibilidade comportamental
entre todas as partes envolvidas neste processo. Em pequenos e médios negdcios que
possuem a for¢a da motivacdo, uma boa rede de trabalho, habilidades tnicas, a
comunicagdo estreita informalmente permite o compartilhamento do conhecimento do
processo em andamento de forma mais natural, eficiente e eficaz (Ngah & Jusoff,

2009). O sucesso das trocas de ideias e experiéncias entre os individuos nas pequenas
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e média empresas aumentam as capacidades de inovagdo continuamente, ¢ finalmente
estimulam os individuos a pensar criticamente e criativamente (Kang, Kim & Chang,
20009). A estratégia como percurso da inovacao de valor direciona a compreensdo ao
alcance de um equilibrio entre a exploracdo dos recursos existentes e ao
desenvolvimento de novos recursos, ndo somente d& coOpia de estratégias e
comportamento reativo, ou da transformacdo de fatores contingenciais e influéncia

basicamente externa.

2.6 Desenvolvimento do Modelo Teorico

Através da revisdo tedrica e dando a pequena empresa uma énfase de andlise,
buscou-se reunir as principais premissas acerca da estratégia, recursos, capacidades
dindmicas, vantagem competitiva, especificidades de gestdo na pequena empresa e
desempenho superior com base na geracdo de valor, contemplados nos subcapitulos
2.1,2.2,2.3,2.4,2.5. Evidéncias do modelo apresentam as capacidades dindmicas num
relacionamento positivo com o desempenho superior através da geracao de valor, e por
consequéncia, na geracdo de vantagens competitivas dentro de um contexto de
dinamismo mercadologico. O modelo possui base na literatura e composto teorico deste
estudo. As principais premissas foram reunidas e delas, foram elencadas relagdes e
hipoteses.

Em mercados moderadamente dindmicos, as capacidades dinadmicas se
assemelham a concepgao tradicional de rotinas, como processos detalhados, analiticos
e estaveis, com resultados previsiveis. Em mercados em mudanga rapida, as
capacidades dindmicas sdo processos simples, altamente experienciais e frageis com
resultados imprevisiveis. Os mercados em rapida mudanca exigem a capacidade de
reconfigurar a estrutura de ativos da empresa e realizar a necessaria transformagao
interna e externa (Amit & Schoemaker, 1993). Os mecanismos de aprendizagem bem
conhecidos guiam as evolu¢des. (Eisenhardt & Martin, 2000). Como o conceito de
capacidades dinamicas estd intrinsecamente ligado ao dinamismo de mercado (Wang
& Ahmed, 2007), o presente estudo através da primeira perspectiva - hipotese H (a) -
cuja premissa estabelece que o mercado dindmico ¢ um antecedente das capacidades

dindmicas.
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Figura 10 - Relacio entre mercado dinimico e capacidades dinimicas

H ()

v

Mercado Dinamico Capacidades Dinamicas

As capacidades dindmicas sdo necessarias para enfrentar novos desafios,
tais como: capacidade de aprender rapidamente e construir ativos estratégicos
abrangendo as organizagdes e seus funcionarios; desenvolver novos ativos estratégicos
através das capacidades, tecnologias e feedback dos clientes devendo ser integrados ao
negdcio; transformar e reconfigurar os ativos estratégicos existentes (Teece et al. 1997).
Habbershon & Pistrui (2002) postulam que as empresas precisam desenvolver
capacidades de mudanca empresarial a fim de libertar ou redistribuir recursos que
corroem em valor e se tornam obsoletos rapidamente em mercados em mudanca. A
maior parte das vantagens das pequenas empresas se referem aos processos de
conhecimento (Habbershon & Williams, 1999), através dos quais o conhecimento ¢é
acumulado dentro da organizagdo, mas também adquirido do exterior (Cohen & al.
Levinthal, 1990) (Zahra & George, 2002).

Modelos de negocios impulsionados por um género intensamente
empreendedor de gestdo que aprimora constantemente a capacidade evolutiva e
empreendedora da empresa. Os gestores empresariais podem sentir e até ajudar a
moldar o futuro, desvinculando o empreendimento do passado e ficando a frente,
aumentando os ativos de conhecimento, protegendo-os com direitos de propriedade
intelectual, estabelecendo novas combinag¢des de ativos que melhoram o valor e
transformando as organizacdes e, se necessdrio, as estruturas. As capacidades
dindmicas residem em grande parte com a equipe de gerenciamento da empresa, mas
sdo impactadas e impactam os processos organizacionais, sistemas e estruturas que a
empresa criou para gerenciar seus negocios (Teece, 2007). As capacidades dinamicas
sdo distintas, especificas e Unicas no pequeno negocio (Habbershon & Williams, 1999)
(Cabrera Suarez et al., 2001) e estas influenciam as bases estratégicas e operacionais
do pequeno negdcio. Integrado ao modelo, a segunda perspectiva - hipétese H (b) -

contempla a seguinte relagao:
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Figura 11 - Relacio entre capacidades dinimicas e especificidades de gestao da

pequena empresa
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As especificidades de gestdo representam a realidade estratégica e
operacional, a cultura e valores, a liderancga, tecnologias e processos, ou seja, todos os
componentes, estratégias e recursos combinados que podem possibilitar a
singulariza¢ao do modelo de gestdo do pequeno negdcio. Segundo Teece (2007), torna-
se um exagero dizer que as ferramentas e procedimentos de "gestdo de operacdes" nao
podem ser a base da vantagem competitiva. As capacidades dindmicas se relacionam
com a arquitetura estratégica e operacional de um pequeno negdcio sendo capaz de
transformar em modelos Unicos. Todavia, as capacidades dindmicas podem ser
distinguidas das capacidades operacionais, que pertencem as operacgdes atuais de uma
organizagdo. As capacidades dindmicas, em contrapartida, referem-se a capacidade de
uma organizag¢ao para criar, ampliar ou modificar a base de recursos, propositadamente
(Helfat et al., 2007). As capacidades dindmicas ndo garantem vantagem competitiva
para as empresas, uma vez que a vantagem competitiva corporativa depende, também,
da estratégia (Zahra et al., 2006). O sucesso requer a criagdo de novos produtos e
processos € a implementacdo de novas formas organizacionais. Logo, a terceira

perspectiva - hipotese (c) - abrange a relagao:

Figura 12 - Relacio entre capacidades dinimicas e desempenho superior com

base na geracio de valor para o cliente

H (c)

Desempenho Superior
Geracgaode Valor

Capacidades Dinamicas
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Cepeda & Vera (2007) reconhecem que se uma empresa tem uma capacidade
dindmica, ela deve ter um bom desempenho, e se a empresa tem um bom desempenho,
ela deve ter uma capacidade dindmica. As capacidades dindmicas através de fatores
componentes, podem orientar o desenvolvimento de prescricdes acionaveis
(Mosakowski, 1998) ferramentas praticas e técnicas para que os gerentes utilizem com
a finalidade de melhorar o desempenho (Priem & Butler 2001a, b). Em ambientes
dindmicos, o nivel de conhecimento e a cultura sdo cruciais para o sucesso da pequena
empresa, da criagdo ou destruicdo das capacidades dinamicas e do desempenho
empreendedor (Chirico & Nordqvist, 2010). As capacidades dindmicas permitem que
as empresas criem, implementem e protejam os ativos intangiveis que suportam o
desempenho superior de negdcios de longo prazo (Teece, 2007)..

O desenvolvimento de capacidades gerenciais dindmicas exige que 0s
gestores e a pequena empresa tenham capacidade de lidar com ajuste organizacional e
aprendizagem. As capacidades dindmicas dependem do conhecimento existente,
criacdo de novos conhecimentos (Eisenhardt & Martin, 2000), da capacidade de
absorcdo, capacidade dindmica desenvolvida pela experiéncia passada e conhecimento
prévio (Zahra & George, 2002). Em defini¢do, Zollo & Winter, (2002) referem-se a
gestdo das capacidades e aprendizagem por meio da acumulagdo de experiéncias, da
articulagdo do conhecimento e da codificagdo como geradores de capacidades
dindmicas. As pequenas empresas devem expandir o seu proprio conhecimento,
desenvolvendo-o personalidade empreendedora, a fim de facilitar o processo de
combinagdo de recursos e alcan¢ar um desempenho superior (Chirico & Salvato, 2008).

A hipoétese da quarta perspectiva — hipdtese (d) - engloba a relagao:

Figura 13 - Relacio entre especificidades de gestio da pequena empresa e

desempenho superior com base na gerac¢io de valor para o cliente
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O principal determinante do desempenho de uma empresa ¢ a "gestao", e
ndo a "propriedade" (Wang et al., 2014). As escolhas estratégicas realizadas pela
pequena empresa moldam a sua estrutura e seus processos organizacionais (Miles &
Snow, 1978), de forma independente, mas uma influencia a outra (Mintzberg, 2006). A
empresa também deve selecionar ou criar um modelo de negocio especifico que defina
sua estratégia de comercializagdo e suas prioridades de investimento (Teece, 2007). De
fato, existem evidéncias consideraveis de que o sucesso do negocio depende tanto da
inovacdo organizacional, quanto do design de modelos de negdcios e selecdo de
tecnologia, tanto a nivel da empresa como a nivel da economia em geral (Teece, 2007)
(Nelson, 2005). Porter (1996) reconhece que tanto a eficicia operacional como a
estratégia sdo essenciais para um desempenho superior. Um comportamento
empreendedor baseado na flexibilidade, inovacdo, proatividade e tomada de riscos ¢
necessario para alcangar um desempenho superior na pequena empresa (Habbershon &
Pistrui, 2002) (Chirico & Salvato, 2008). A forga singular das pequenas empresas reside
na sua capacidade de sustentar e adaptar, através do capital, a cultura criada pelo
fundador (Venter & Kruger, 2004). Desta forma, a quarta se fundamenta na premissa
de que através das capacidades dinamicas e suas relagdes com as especificidades de
gestdo, pode-se aumentar suas capacidades em desenvolver estratégias para gerenciar
a mudanca e derrubar ou redistribuir recursos improdutivos criando desempenho
superior. H4 um numero infinito de culturas unicas que podem fornecer vantagem
competitiva para um negocio e, portanto, um nimero infinito de maneiras de
transformar culturas unicas em desempenho superior do negocio (Venter & Kruger,

2004).

Figura 14 - Relacio entre mercado desempenho superior com base na geracao de

valor para o cliente e vantagem competitiva

Desempenho Superior
Geracaode Valor

H (e)

Vantagem Competitiva
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Uma empresa tem uma vantagem competitiva se for capaz de criar mais
valor econdmico do que o competidor marginal em seu mercado de produto (Peteraf &
Barney, 2003). Considerada o objetivo fundamental da gestao estratégica, a vantagem
competitiva ¢ tida como a principal hipdtese para explicar o desempenho superior das
empresas (Powell, 2001) (Brito & Brito, 2012). As empresas capazes de criar mais valor
sdo aquelas que apresentam uma vantagem competitiva frente a seus competidores. A
superioridade na criacdo de valor propicia capacidade de manobra e estratégias de
competitividade, pelas estratégias genéricas de baixo custo e diferenciagdo (Ghemawat
& Rivkin, 2006) (Brito & Brito, 2012). E possivel que vantagem competitiva nio esteja
inteiramente alinhada com a manutencdo da lucratividade superior e vice-versa
(Pacheco-de-Almeida, 2010) (Brito & Brito, 2012). Entre outras, € preciso que a analise
do desempenho seja expandida para abarcar os demais resultados das decisdes
estratégicas que nao somente a lucratividade.

Ao longo do tempo, os ativos de uma empresa podem se tornar co-
especializados, o que significa que eles sdo excepcionalmente valiosos em combinagao.
Os ativos, recursos humanos e propriedade intelectual de uma empresa fornecem uma
combinagdo sinérgica de ativos complementares. Tais recursos co-especializados sao,
portanto, mais valiosos em combinagdo, do que isoladamente. A combinacdo da a uma
empresa uma vantagem competitiva mais sustentavel (Teece, 2009; Douma &
Schreuder, 2013). Desta forma, se a pequena empresa for capaz de alcancar o
desempenho superior criando uma base de valor junto aos seus grupos de interesse, a

vantagem competitiva serd alcancada.

2.6.1 Modelo Proposto

O constructo tedrico evidenciou perspectivas. Para delinear as principais
vertentes destas perspectivas, as tabelas 2 e 3 descrevem sinteses. A primeira (tabela 2)
descreve as principais perspectivas dos capitulos envolvendo estratégia, visdo baseada
em recursos, vantagem competitiva e capacidades dindmicas. A segunda, tabela 3,
descreve as principais perspectivas sobre especificidades de gestdo e a geragao de valor
para o cliente em pequenas empresas. As perspectivas conceituais agrupadas do

constructo teorico enfatizaram:
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Tabela 2 — Sintese das perspectivas tedricas sobre Estratégia, VBR, Vantagem

Competitiva e Capacidades Dindmicas

Perspectivas

Autores

Estratégia

Praticas e rotinas

Jazabkowski et al. (2007), Johnson et al., (2003), Mintzberg
(2010), Whittington (2006)

Dinamica e Relatividade
ambiental

Mintzberg (1973, 1978, 1979), Ansoff (1965), Porter (1980)

Baseada em recursos,
competéncias e habilidades

Chandler (1962), Prahalad (1993), Mintzberg & Quinn (1996),
Grant (1991, 1999)

Filosofica e geragdo de valor

Rumelt (1996), Porter (1996), Carvalho & Filipe (2014),
Antonio (2012)

VBR

Complexidade social e
conhecimento

Lippman & Rumelt (1982), Prahalad & Hamel (1990), Peteraf
(1993), Hall (1993), Lado & Wilson (1994), Prahalad &
Kathleen (1996), Miller & Shamsie (1996), Nonaka et al.,
(2008)

Vantagem competitiva e geragao
de valor

Rumelt (1984), Barney (1991), Conner (1991), Grant (1991),
Collis et al., (1995), Porter (1996), Wright et al., (2015)

Vantagem Competitiva

A criagdo, sustentacdo e geracao
de valor

Lippmann & Rumelt (1982), Rumelt (1984), Barney (1991),
Mata et al., (1995), Powell (1997), Priem & Butler (2001),
Priem & Butler (2001a), Barney & Hesterly (2011), Ireland et
al., (2003), Winer (2004), Simon et al., (2007)

Condi¢des, ambiguidade causal e
dinamismo mercadolégico

Porter (1980), Lippman & Rumelt, (1982), Rumelt (1984,
1991), Mahoney & Pandjan (1992), Peteraf (1993), Wright et
al., (1994)

Relagdo com recursos sociais,
conhecimento, aptidao da
empresa, aprendizagem
organizacional, lideranca,
capacidade dinamica, dimensdes
de futuro e tempo

Fiol & Lyles (1985), Norburn & Birley (1988), Thomas
(1988), Jacobsen (1988), Porter (1989), Barney (1991) Grant
(1996), Leibeskind (1996), Fisher & White (2000), Argote &

Ingram (2000) (Finkelstein & Habrich, 1996) Teece et al.,
(1997), Eisenhardt & Martin (2000)

Capacidades Dinimicas

Fundamentos se entrelagam com
antecedentes organizacionais,
processos, rotinas, recursos e

tarefas

Nelson & Winter (1982), Grant (1991), Barney (1991), Kogut
& Zander (1992), Peteraf (1993), Pisano (1994), Henderson &
Cockburn (1994), Grant (1996), Teece et al., (1997),
Ensenhardt & Martin (2000), Helfat & Peteraf (2003), Winter
(2003), Wang & Ahmed (2007), Tecce (2012), Giniuniene et
al., (2015).

Habilidades, competéncias,
comportamento e capacidade

Teece & Pisano (1994), Tecce et al., (1997), Wang & Ahmed
(2007), Wang & Ahmed (2007), Giniuniene & Jurksiene

empresarial (2015)
Inovagdo e conhecimento Helfat (1997), Rosenkopf & Nerkar, (1999), Lawson &
Samson (2001).

Em multiplas perspectivas, o modelo mostra que as capacidades dindmicas
organizacionais influenciam no desenvolvimento da vantagem competitiva de
pequenos negocios. Através do arcabougo tedrico, averiguou-se que no contexto
mercadoldgico dinamico, as vantagens competitivas em pequenas empresas se

associam as capacidades dinamicas.
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No que tange as estratégias provindas das capacidades dinamicas que

direcionam a pequena empresa para um desempenho empresarial e para uma posi¢ao

de vantagem em termos de gera¢do de valor, participacdo de mercado e retorno

financeiro, oriundos por sua vez, da qualidade dos produtos e da efetividade dos custos

em relagdo aos rivais, devem considerar as capacidades dindmicas e a especificidades

de gestdo. A seguir, os pressupostos teoéricos relacionados a pequena empresa

apresentaram perspectivas seguindo as linhas de agrupamento:

Tabela 3 — Sintese das perspectivas tedricas sobre Especificidades de Gestdo e a

Geracio de Valor para o cliente em Pequenas Empresas

Perspectivas

Autores

Especificidades de Gestiio e a Geragio de Valor em Pequenas Empresas

Aspectos conceituais, sistémicos,
classificatorios e especificidades
da natureza empresarial

Neubauer & Lank (1998), Tagiuri & Davis (1996), Gersick et al.,
(1997), Allouche & Amann (2000), Chua et al., (1999), Inan &
Bitici (2015), Decretos-Leis (2006, 2016), Coberta & Salvato
(2004), Arregle et al., (2007), Arrégle & Mari (2010), Higon
(2011), Penrose (2006), Villalonga & Amit (2006), Bertrand &
Schoar (2006)

Ambitos social e ambiental e
capital humano

Deshpande & Golhar (1994), Litz & Stewart (2000), Yli-Renko
et al., (2001), Williamson et al., (2002), Vecchio (2003), Cardon
& Stevens (2004), Miller et al., (2006), Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall (2006), Sorenson et al., (2008), De Clercq &
Rangarajan (2008), Pirolo & Presutti (2010), Bronsteen et al.,
(2013)

Familiness, teorias da agéncia e
stakeholders

Donnelley (1964), Handler (1989), Chrisman et al., (2005), Chua,
Chrisman & Bergiel (2009), Kellermanns et al., (2012), Carnes
& Ireland, (2013), Stewart & Hitt (2012), Carvalho & Filipe
(2014)

Fatores causais do sucesso ¢
fracasso, desafios e limitagOes

Donnelley (1964), Stinchcombe (1965), Chan & Sneyorski
(1991), Watts (1992), Deshpande & Golhar (1994), Baron
(2003), Segura et al., (2003), Chow (2006), Tang et al., (2007),
Castor (2009), Van Auken et al., (2009), Lussier & Halabi,
(2010), SEBRAE (2014), PwC (2014)

Profissionalizagao, Lawrence & Lorsch (1967), Tichy & Devanna, (1986),
planejamento, gestdo, lideranca, | Mintzberg & Quinn (2001), Freeman & Engel (2007), Castor
capacidades, governanga, | (2009), Girbliiz & Aykol, (2009), Mintzberg (2010), Sieger
estrutura, orientagdo | (2011), Higon, (2011), Nadim & Lussier (2012), Argote & Ren,
empreendedora geragdo de valor | (2012), Konig et al., (2013), PwC (2014), Hnatek, (2015), Sin et
e inovagao al., (2016)

Necessidade de capacidades | Grant (1991), Abramson et al., (1996), Laverty, (1996),
dinamicas Eisenhardt & Martin (2000), Marino & Weaver (2002), Kraus et

al., (2005), Al Swidi & Mahmood (2011), Mahmood & Hanafi
(2013), Zahra et al., (2006), Teece (2007), Doving & Gooderham
(2008), Wright et al., (2015)

Hipotese (a) - relacio entre mercado dindmico e capacidades

dindmicas: O ambiente de mercado dindmico for¢a uma movimentagdo para que as
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pequenas empresas desenvolvam capacidades dindmicas a luz de mudangas externas.
O dinamismo do mercado ¢ um antecedente das capacidades dindmicas. Ao atuar em
mercados dindmicos, as empresas devem gerar e desenvolver capacitagdes em resposta

as mudancas (Wang & Ahmed, 2007).

H : O dinamismo do mercado ndo esta correlacionado com as capacidades
o
dinamicas;
HI: O dinamismo do mercado esta correlacionado com as capacidades

dindmicas.

Hipoétese (b) — relacio entre capacidades dinAmicas e especificidades de
gestao da pequena empresa: As micro-fundacdes de capacidades dindmicas podem
ser entendidas como as habilidades, processos, procedimentos, estruturas
organizacionais, regras de decisdo e disciplinas distintas que sustentam as capacidades
de deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo da empresa (Teece, 2007). As capacidades
dindmicas incluem capacidades empresariais dificeis de serem replicadas e necessarias
para se adaptar as oportunidades tecnoldgicas e de clientes. Elas também abrangem a
capacidade da empresa de moldar o sistema que ocupa, desenvolver novos produtos e
processos, bem como, projetar e implementar modelos de negdcios viadveis. (Teece,
2007). As capacidades dindmicas fortes sdo intensamente empreendedoras e podem
configurar o norteamento de um modelo de gestdo unico. Este modelo de gestdo unico
retne ativos, recursos, capacidades, cultura, tecnologia, estratégia e outros como
componentes que sdo aqui denominadas especificidades de gestdo. O delineamento
estratégico do pequeno negdcio contemplado na expressdo especificidades de gestdo
abrange as consideracdes estratégicas relevantes e as prioridades adotadas para
melhorar o desempenho empresarial. Ao reunir as micro-fundagdes de capacidades
dindmicas, as capacidades dindmicas e as especificidades de gestdo, ao é&xito
estratégico, aumentam as chances de alcangar o desempenho superior com base na
geracdo de valor. Em termos hipotéticos, considera-se que as capacidades dindmicas

possuem relacdo com as especificidades de gestdo do pequeno negdcio.

H : As capacidades dindmicas ndo estdo correlacionadas com as
o

especificidades de gestdo da pequena empresa;
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H: As capacidades dinamicas estdo correlacionadas com as especificidades

de gestdo da pequena empresa.

Hipotese (¢) — relacio entre capacidades dinimicas e desempenho
superior com base na geracio de valor para o cliente: As capacidades dindmicas sao
condutoras do desempenho empresarial superior, embora este desempenho a longo
prazo seja determinado em certa medida pela forma como o ambiente (externo)
recompensa sua propriedade empresarial. Assim, o desenvolvimento e o exercicio de
capacidades dindmicas (internas) esta no cerne do sucesso e do fracasso empresarial
(Teece, 2007). Park & Lee (2011) atestam essa premissa de que recursos combinados

com capacidades geram desempenho superior (ver Anexo F).

H : As capacidades dinamicas ndo estdo correlacionadas com o
o

desempenho superior com base na geragdo de valor para o cliente.

H: As capacidades dinamicas estdo correlacionadas com o desempenho

superior com base na geragdo de valor para o cliente.

Hipotese (d) — relacdo entre especificidades de gestio e desempenho
superior com base na geracio de valor para o cliente: Se houver um componente
significativo, tacito e ndo inimitdvel da competéncia operacional superior de uma
empresa, ele tem o potencial de um tempo para suportar um desempenho superior.
Eficiéncia operacional, embora valiosa, ndo ¢ uma capacidade dinamica (Teece, 2007),
mas se relaciona ao percurso estratégico da pequena empresa. Cabe a gestdo
implementar uma cultura de busca e partilha de conhecimento (Rodrigues, 2012). A
estrutura de capacidades dindmicas destaca as competéncias organizacionais e de
gestdo (estratégica) que podem permitir que uma empresa obtenha vantagem
competitiva e, em seguida, se transformem semi-continuamente para manté-la (Teece,
2007). Desta maneira, a hipotese prevé relacdo entre especificidades de gestdo e o

desempenho superior através da geracdo de valor.

H : As especificidades de gestdio da pequena empresa ndo estdo
o

correlacionadas com o desempenho superior com base na geracao de valor.
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HI: As especificidades de gestdo da pequena empresa estdo correlacionadas

com o desempenho superior com base na geracao de valor.

Hipotese (e) — relacdo entre desempenho superior com base na geraciao
de valor para o cliente e vantagem competitiva: O desempenho superior da pequena
empresa ¢ um antecedente da vantagem competitiva, mediada pelo desenvolvimento de
capacidades dinamicas e pelas especificidades de gestdo, que, por sua vez, ¢ mediado
pelo mercado dinamico. O desempenho superior € mais susceptivel de conduzir a uma
vantagem competitiva quando desenvolvido em consonancia com as capacidades
dindmicas e as especificidades de gestdo da pequena empresa. O sucesso empresarial
depende da descoberta e desenvolvimento de oportunidades, da combinagdo eficaz de
invengdes geradas internamente e externamente, da transferéncia efetiva de tecnologia
dentro e entre empresas, da protegdo da propriedade intelectual, da melhoria dos
processos empresariais com "as melhores praticas", da invencdo de novos modelos de
negocios, das decisdes imparciais e da prote¢do contra a imitagdo e outras formas de
replicagdo, desenvolvidas por rivais (Teece, 2007). Por fim, em hipdtese, o desempenho

superior através da geracdo de valor possui relacdo com a vantagem competitiva.

H : O desempenho superior com base na geracdo de valor para o cliente
o

ndo esta correlacionado com a vantagem competitiva.

HI: O desempenho superior com base na geracao de valor para o cliente esta

correlacionado com a vantagem competitiva.

Para tanto, dentre as hipoteses?! definidas para esta pesquisa, estdo: i) a
importancia das capacidades dinamicas considerando o dinamismo mercadologico,
bem como a concepcao de existéncia de relagdo; ii) a concepcdo de existéncia da
relacdo entre capacidades dinamicas e o desenvolvimento da especificidade de gestao;
iii) a concepcdo de existéncia da relagdo entre as capacidades dindmicas e o
desempenho superior com base na geragdo de valor para o cliente; iv) a concepg¢do de

existéncia da relacdo entre especificidade de gestdo e o desempenho superior com base

2! (Ho € Hi no capitulo 4).
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na geracao de valor para o cliente; v) a concepg¢ao da relagdo entre desempenho superior

com base na geragdo de valor para o cliente e vantagem competitiva.

Figura 15 - Modelo proposto pelo estudo

Especifidades de Gestao
Pequena Empresa

H (d)

L

H

H (a)

v

Mercado Dindmico Capacidades Dinamicas

H

- Relacao Direta

Desempenho Superior
Geragao de Valor

H e

Vantagem Competitiva

As hipoéteses sdo unificadas no modelo e valendo das percepgdes do grupo

de individuos inseridos no contexto do estudo, pequenos empresarios, as perspectivas

foram estudadas através de uma pesquisa quantitativa e qualitativa e apresentadas nos

capitulos 3 e 4.
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III METODOLOGIA

Este capitulo aborda aspectos relacionados ao percurso metodolégico, tipo
de pesquisa, plano amostral, indicadores para avaliagdo juntos aos sujeitos envolvidos
na pesquisa, coleta e tratamento dos dados, teste de hipdteses e limitagdes do método.

Aborda e denomina-se de forma especifica todas as fases da investigacdo empirica.

3.1 Fundamentacao

Com pressupostos tedricos em uma area formagdo e por haver poucas
evidéncias quantitativas, as quais o pesquisador, a metodologia de estudo de caso torna-
se apropriada para gerar e construir. Para tanto, Joia (2004) destaca trés tipos basicos
de estudos de caso: descritivos, explanatorios e exploratérios. Os estudos de caso
colocam mais énfase em uma analise contextual completa de poucos fatos ou condi¢des
e suas inter-relagdes (Cooper & Schindler, 2003). Ao se concentrar no campo da
vantagem competitiva em pequenos negocios, a investigacdo permeou por trilhas de
um estudo de caso descritivo com a formagao de hipdteses que possam de ser testadas
futuramente, sendo necessario um mixer de evidéncias qualitativas e quantitativas em
sua fundamentacdo (Joia, 2004). O estudo de caso ¢ considerado pertinente quando: 1)
o foco do estudo ¢ responder a perguntas "como" e "porqué"; ii) voc€ ndo pode
manipular o comportamento das pessoas envolvidas no estudo; iii) abrange condigdes
contextuais, relevantes para o fendmeno em estudo; ou iv) os limites ndo sdo claros
entre o fendmeno e o contexto (Yin, 2003).

O estudo de caso descritivo ¢ usado para descrever uma intervengao ou
fendomeno e o contexto da vida real em que ocorreu (Yin, 2003). Ao permitir que as
provas sejam verificadas evitando perda de dados, o estudo de caso enfatiza detalhes
obtidos por multiplas fontes de informacdo sendo aplicado para solucao de problemas,
avaliacdo e estratégia (Cooper & Schindler, 2003). Estudos de caso descritivos sdo
normalmente estruturados com hipdteses ou questdes investigativas claramente
declaradas. Diante das caracteristicas, o estudo permeou pelo percurso de um estudo de
caso descritivo, haja vista a natureza da investigacdo, objetivando a geragdo de
hipoteses que possam ser testadas por futuras investigagdes.

As percepcdes dos gestores e proprietarios de pequenos negdcios em Sao

Luis pertinentes a fonte de vantagem competitiva e relagdes com as capacidades
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dindmicas, sdo os principais anseios desta pesquisa. Com base principalmente no
referencial tedrico apresentado e em alguns principios dos modelos desenvolvidos por
Harvey (2004), Rotta (2011) e Wang & Ahmed (2007), delineou-se os caminhos
empiricos. As perspectivas visam detectar brechas, aproximagdes e confirmagdes
existentes entre as teorias e as percepgdes dos atores envolvidos no desenvolvimento
da vantagem competitiva empresarial em pequenas empresas.

Em busca da comprovagdo das hipdteses do estudo, a investigagdo se
direcionou aos sujeitos que possuem relacionamento com o pensamento estratégico das
organizagdes: 0s gestores e proprietarios. Referindo-se a estrutura de coleta, e se
diferenciando dos modelos referenciais, o estudo utilizou questiondrios estruturado
com graus de intensidade baseados na escala Likert. Usada frequentemente na escala
de classificagcdo somatdria, a escala consiste de afirmagdes favoraveis ou desfavoraveis
em relagcdo ao objeto de interesse (Cooper & Schindler, 2003), representando vérias
assertivas sobre um assunto (diretamente ligados aos objetivos e hipoteses) (Malhotra,
2004). A escala Likert permite levantar ndo somente concordar ou ndo com as
afirmacdes, cada respondente atribui uma classificagdo numérica, que reflete a
intensidade das percepgdes em relacdo a cada afirmacdo (Cooper & Schindler, 2003).
Ao possibilitar obter informacdes sobre o nivel das percepgdes dos entrevistados, a
escala Likert nos ajuda a realizar comparagdes em um grupo de amostragem bem
definido.

Para fins de compreensdo do objeto e delimitacdo do estudo, pequena
empresa ¢ aquela enquadrada como sociedade empresarial com a classificagdo de EPP
(Empresa de Pequeno Porte), tendo entre 20 e 99 funcionarios (industria), entre 10 e 29
funcionarios (comércio), com receita bruta anual superior a R$ 360.00,00 e igual ou
inferior a R$ 3.6000.000,00. Ao considerar que as percepgoes dos sujeitos influenciam
nos resultados do estudo, o estudo abrangeréd nos processos quantitativos e qualitativos
uma amostra dentro destes critérios de classificagao.

No que tange a aplicacdo de questiondrios e a busca de percepcdes dos
sujeitos relacionados ao estudo, Ruiz (2014) elencou a existéncias de algumas
vantagens no processo quantitativo através de questiondrios: i) poder ser aplicado
simultaneamente a um grande nimero de informantes, e; ii) o anonimato. Todavia, além
de ser necessario explicagdes iniciais, o questiondrio deve apresentar todos os itens com
clareza, de tal forma que o informante possa responder com precisdo, sem ambiguidade

(Ruiz, 2014). Desta forma, também foram utilizadas questdes estruturadas e fechadas,
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que fornecem alternativas especificas. Assim, considerando a natureza de algumas
questdes, opcdes de unica, multipla escolha e escalas de intensidade guiaram a
estratégia de resposta.

Valendo destes direcionamentos, foi estabelecida a elaboragdo do
questionario estruturado a partir dos objetivos e hipdteses de pesquisa, levando em
considera¢do o publico-alvo e a forma de abordagem, designados nas estratégias de

resposta.

3.2 Tipo de Pesquisa

No que tange a natureza da pesquisa, quanto aos fins, trata-se de um estudo
de caso descritivo, quanto aos meios, trata-se de uma investigacao bibliografica e de
campo. Desta forma, a ampla aplicacdo nos campos da gestdo e estratégia, o estudo de
caso se configura numa analise profunda de uma unidade de estudo. Por permitir ao
pesquisador obter uma visao holistica de um determinado fendémeno ou série de eventos
(Gummesson, 1991), o estudo de caso pode ser util na captura das propriedades
emergentes imanentes da vida nas organizagdes, e no fluxo da atividade organizacional,
especialmente onde ela estd mudando muito rapidamente (Hartley, 1994). Embora sirva
de base para tal explicagdo, a pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, estabelece correlagdes entre varidveis, explica os fenomenos
que descreve utilizando técnicas padronizadas e bem estruturadas na coleta de dados
(Vergara, 2005, 2007) e visa descobrir a existéncia de associagdes entre variaveis (Gil,
2002).

Em se tratando de estudo descritivo, ou seja, aquele que procura registrar e
interpretar os fatos sem a interferéncia do pesquisador (Vergara, 2005; Gil, 2002),
optou-se por realizar revisdo bibliografica avaliando os trabalhos de distintos autores,
dos classicos aos recentes estudos com perspectivas que justificam a vertente
estratégica. Nesse prisma, procurou-se elucidar o conceito de estratégia historicamente
através as diferentes abordagens, escolas de pensamento, analisando concepgdes sobre
a formulacdo, a visdo baseada em recursos, as capacidades dindmicas, a vantagem
competitiva e as especificidades de gestdo em um pequeno negocio. Essa revisdo de
literatura estd descrita no capitulo 2. O estudo sobre estratégia e a escolha das
abordagens se iniciou com a identificacdo do porque algumas pequenas empresas

alcancam vantagem competitiva em ambientes dindmicos enquanto outras fracassam.
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Para a realizacdo da pesquisa de campo, escolheu-se a aplicacdo de um
questionario padronizado com itens medidos por meio de escala do tipo Likert de 5
pontos, contemplando a investigacdo das hipoteses, objetivando verificar graus de
intensidades na relagdo vantagem competitiva e capacidades dindmicas, em diferentes
perspectivas. O questiondrio possui quatro possibilidades de respostas, com a seguinte
pontuacdo: 1 discordo totalmente, 2 discordo, 3 nem concordo, 4 nem discordo, nem
concordo e 5 concordo totalmente. As trinta e trés questdes (bloco 01) formuladas
contemplam direta e indiretamente as perspectivas e as hipoteses do estudo. A ultima
questdo de cada grupo (P1, P2, P3, P4 e P5) auferiu a relagdo direta entre as premissas
de cada hipdtese. O objetivo era entender as relagdes de interdependéncia entre elas e
em conjunto com a pesquisa qualitativa, justificar curso das hipdteses. Apos aplicado
os questiondrios, foram organizadas tabelas para aplicacdo da estatistica descritiva e

pesquisa qualitativa.

3.3 Plano Amostral

Com o proposito de facilitar a compreensao, a localidade objeto do estudo
abrangeu a cidade de Sdo Luis, no Estado do Maranhdo, Regido Nordeste do Brasil.
Segundo dados colhidos no Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2016),
portal de informagdes estatisticas dos municipios brasileiros (cidades@), Sdo Luis tem
area territorial de aproximadamente 835 quildmetros quadrados e o municipio mais
populoso do Estado do Maranhdo com 1.083.935 habitantes, o quarto maior da Regido
Nordeste. Por possuir uma vocagdo industrial e uma localizagdo estratégica para
exportacdo através do Porto do Itaqui, grandes corporagdes e uma rede logistica
empregam uma atividade econdmica associada a varios projetos vultosos. O municipio
possui segundo um indice de Desenvolvimento Humano (IDH) de 0,768, considerado
acima da média brasileira.

Dado a complexidade na captag@o de informagdes financeiras e econdmicas
relacionados as pequenas empresas familiares na cidade de Sdo Luis, optou-se por
utilizar duas questdes como varidveis de controle no questionario além de questdes
sobre o comportamento empreendedor e estratégico (P10.1 a P10.5, bloco 02).
Utilizando-as para fins de enquadramento amostral, as questdes permeiam a dados e

informagdes sobre classificacdo pelo faturamento anual ou pelo nimero de pessoas
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empregadas, conforme visto no capitulo 3.1. O proposito ¢ facilitar a compreensdo da
populacdo amostrada: gestores ou proprietarios de pequenas empresas.

Pelo fato de ser a institui¢do de coleta de dados estatisticos relativos ao setor
empresarial mais respeitada no Brasil, o trabalho optou por adotar a classificacdo do
SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresa). E a base de
dados mais comum e utilizada em diferentes pesquisas. O universo da pesquisa
compreende, as empresas de pequeno porte instaladas na cidade de Sdo Luis, que
abrangem todos os setores da economia (comércio, industria, servicos € constru¢ao
civil), com localizag¢do (urbana e rural).

Aspectos que possam assegurar a generalizagdo foram considerados para
composi¢do do tamanho da amostra, mesmo existindo a possibilidade de um erro em
razao da dispersdo natural dos dados. Para minimizar o erro, ou seja, para que a amostra
representasse 0 maximo de aproximacdo junto as caracteristicas do universo, foi
essencial que os elementos escolhidos ndo tivessem qualquer interferéncia ou
parcialidade por parte do pesquisador.

De acordo com o cadastro DataSebrae (2017) mantido pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), que reune informacdes
sobre empresas e unidades locais formalmente constituidas e registradas junto a Receita
Federal do Brasil, encontram-se assentadas no territdrio estudado 3.295 empresas de

pequeno porte, distribuidas em diferentes setores economicos, dispostos a seguir:

Tabela 4 — Composi¢cio da amostragem

Setor
Agropecudria Comércio |Construgdo Civil Indistria Servigos TOTAL
Porte ndo informado 12 2735 466 392 2444 6049
o~ Microempresa 15 5967 616 697 3787 11082
3 | Microempreendedor individual 84 10338 1138 2751 7366 21677
a‘? Empresa de pequeno porte 7 1673 238 198 1179 3295
Empresa de médio porte 1 185 55 29 172 442
Empresa de grande porte 0 42 8 10 24 84
TOTAL 119 20940 2521 4077 14972 42629

Fonte: DataSebrae (2017)
O tamanho da amostra aleatoria simples (n) para estimar a propor¢do (p) de

uma populagdo finita quando a variavel escolhida for nominal ou ordinal ¢ a populagdo

finita, € descrita da seguinte forma de acordo com Martins (2001):
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Onde: N =tamanho da populagao;
Z = abscissa da distribui¢do normal padrao;
p = estimativa da proporg¢ao;
g=1-p;
d = erro amostral;
n = tamanho da amostra aleatéria simples a ser selecionada da populacao.

Como a populacgdo ¢ finita no tamanho (N = 3.295 pequenas empresas), a
amostra foi determinada conforme especifica¢des: Foi fixado um nivel de confianca de
95%, portanto Z = 1,96 e o erro amostral expresso na unidade da variavel, no caso d =

7%:; adota-se o valor estimativo maximo para p =0,5 e portanto ¢ =0,5. Sendo assim,

a amostra necessaria era ¢ de 186 entrevistados, e o estudo contemplou 206
questionarios aplicados. A estimativa do tamanho da amostra considerou as propor¢des

estudadas e o nivel de confianga do estudo.

3.4 Coleta e Tratamento dos Dados

Para coletar os dados e informacgdes, os instrumentos escolhidos foram o
questionario e a entrevista pessoal. A formulacdo das perguntas inseridas no
questionario e no roteiro de entrevista foram baseadas totalmente na andlise prévia da
literatura, a partir da qual foi selecionado o conjunto de hipoteses: a) relagdo entre
mercado dinamico e capacidades dindmicas; b) relacdo entre capacidades dindmicas e
especificidades de gestdo da pequena empresa; c) relacdo entre capacidades dindmicas
e desempenho superior com base na geragdo de valor para o cliente; d) relagdo entre
especificidades de gestdo da pequena empresa e desempenho superior com base na
geracdo de valor para o cliente; e) relacdo entre desempenho superior com base na
geracdo de valor para o cliente e vantagem competitiva. Dessa forma, a revisdo tedrica
realizada no inicio da construcdo da tese e a andlise dos estudos que serviram de

referéncia permitiram elaborar o conjunto de varidveis submetidos a investigagao.

Valendo de empenho para configurar a melhor ferramenta na coleta e
tratamento dos dados, foi desenvolvido um pré-teste para andlise e reavaliacdo de

possiveis impasses na abordagem (interpretagdo das afirmagdes, textos claros,
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correlacdo com os objetivos, estimativa de tempo, dentre outros aspectos). Os
instrumentos de coleta de dados, formatados em questiondrios estruturados foram
aplicados a amostra da pesquisa através do Google Forms. Aspectos como conveniéncia
na resposta dos sujeitos pesquisados, manipulacdo da massa de dados, abrevia¢dao do
tempo no processo de coleta e analise dos dados foram considerados ao optar por esta
ferramenta. O processo foi dividido em duas fases, sendo estas: o pré-teste e a coleta
de dados final. A primeira etapa, o pré-teste, foi desenvolvida entre os dias 27 janeiro
e 14 de fevereiro de 2017, sendo aplicados 19 questiondrios em abordagens diretas
através de entrevista pessoal, e 43 através da internet, na forma de pesquisa auto-
administrada, totalizando 62 questiondrios respondidos. Na segunda etapa, realizada
entre 20 de fevereiro e 23 de abril de 2017, 144 questionarios foram aplicados,

totalizando 206 questionarios nas duas etapas.

Tanto os questionarios quanto as entrevistas com os gestores das pequenas
empresas pesquisadas foram analisados e confrontados com os as teorias referenciadas.
A validade do constructo considerou as questdes semelhantes na literatura, como
informado antes. Em termos de validacdo interna, as questdes objetivam buscar
relagdes de causa e efeito entre a escolha das hipoteses. As entrevistas foram realizadas
entre o dia 21 de abril e o dia 19 de maio de 20117 totalizando 10 entrevistas com

pequenos empresarios.

O modelo de questiondrio foi desenvolvido conforme Anexo C usado na
pesquisa auto-administrada desenvolvida na plataforma Google Forms com enderego
eletronico na internet?? foi base o roteiro das entrevistas pessoais utilizada na fase
qualitativa. A coleta de dados através dos questiondrios auto-administrados foi
realizada na rede social facebook (contato privativo), via whatsapp e e-mails. Foram
encaminhadas 1305 solicitacdes de resposta dos questiondrios auto-administrados,
sendo que 206 questionarios foram respondidos. Os questionarios auto-administrados

possuiram uma conversao em respostas de 15,78%.

Para tanto, estabeleceram-se 02 blocos de perguntas no questionario, sendo
o primeiro relacionado as hipdteses e o segundo relacionado as premissas
complementares e variaveis de controle. O primeiro bloco possui afirmativas chaves de

acordo com as hipoteses sendo encontrada no questiondrio (em Anexo C) na forma de:

22 Link do questionario auto-administrado: https://goo.gl/forms/ExoD9vorts HEBNcO2.
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hipotese (a) importancia das capacidades dinamicas considerando o dinamismo
mercadoldgico, bem como a concepgdo de existéncia de relagao (P1.1 a P1.6); hipbtese
(b) a concepcdo de existéncia da relagdo entre capacidades dindmicas e o
desenvolvimento das especificidades de gestdo (P2.1 a P2.7); hipotese (c) a concepcao
de existéncia da relacdo entre as capacidades dindmicas e o desempenho superior com
base na geragdo de valor para o cliente (P3.1 a P3.6); hipdtese (d) a concepgdo de
existéncia da relagdo entre especificidades de gestdo e o desempenho superior com base
na geragdo de valor para o cliente (P4.1 a P4.9); hipdtese (e) a concepgdo da relagdo
entre desempenho superior com base na geracdo de valor para o clientee vantagem

competitiva (P5.1 a P5.5).

Para testar a confiabilidade dos dados levantados foi realizado o teste Alfa
de Cronbach, que mede a consisténcia interna baseada na correlagdo média entre os
itens levantados. O teste foi realizado no software SPSS — Statistical Package for the
Social Science, desenvolvido pela IBM. De acordo com Corrar et al. (2014), o Alfa de
Cronbach ¢ o teste mais comum usado em trabalhos cientificos e a sua ideia principal,
segundo Hair et al. (2005) ¢ que os indicadores de escala devem medir o mesmo
constructo e, dessa forma, possuirem alta correlagdo. Seu valor pode variar entre 0
(zero) e 1 (um), sendo tdo mais fidedigno quanto mais proximo de 1,0. Em pesquisas
sociais, o valor minimo aceitavel deve ser superior a 0,700.

Neste estudo, foram trabalhados 206 casos validos, correspondentes ao
nimero de questionarios aproveitados no levantamento quantitativo, revelando Alfa de
Cronbach de 0,895, portanto adequado em termo de confiabilidade. Esse numero revela
que 89,5% ¢ o impacto real das varidveis no modelo, sendo consistentes para a
aplicagdo da estatistica multivariada. Todos 33 itens levantados (questdes formuladas
no questiondrio de pesquisa) apresentaram média superior a 3,0 e desvio padrdo
maximo de 1,22, para respostas em que se utilizou a escala de Likert com valores
variando entre 1 e 5. A escala de Likert foi desenvolvida em 1932 por Rensis Likert
com a proposta de obter a preferéncia ou concordancia dos respondentes com
determinadas proposi¢des. Corrar et al. (2014) afirmam que as respostas obtidas dessa
forma revelam também o grau de preferéncia que reflete a direcdo da atitude do
respondente em relagdo a cada afirmacao.

Constatou-se, ainda, pela andlise das estatisticas do item total, que nao

haverd ganhos ou perdas significativas se algum dos itens for excluido. O teste F
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ANOVA com teste Turkey para nao aditividade e Hoteeling’s T mostraram que a média
das variaveis sdo idénticas e ndo existe iteragdo entre elas.

Uma vez constatada a fiabilidade dos questionarios, serd entdo apresentada
a estatistica descritiva e a analise fatorial. A estatistica descritiva objetiva descrever e
sumarizar o conjunto de dados levantados enquanto a analise fatorial estd relacionada
a andlise multivariada, um conjunto de métodos estatisticos que permite analisar
simultaneamente para cada fendmeno observado (Corrar et al., 2014). A analise fatorial
¢ uma técnica que permite avaliar a existéncia de inter-relacdes entre diferentes
varidveis, sumarizando-as em um conjunto menor.

E importante que a reducio do nimero de variaveis ou fatores a um conjunto
menor possa ser feito com pouca perda de qualidade na avaliagdo. Normalmente,
nenhum indicador ¢ capaz de explicar um fendomeno de forma isolada, o que faz com
que a andlise fatorial se torne um instrumento util para identificar as variabilidades
comuns dos fendmenos, identificando as estruturas existentes ndo passiveis de
observagdo direta (fatores). O método ¢ especialmente util, segundo Tabachnick &
Fidell (2006), quando existem hipdteses sobre a estrutura subjacente ou quando o
proprio pesquisador entende tal estrutura e que elas sdo explicadas por varidveis que
andam juntas.

A aplicacdo da analise fatorial ¢ precedida de alguns processos. O primeiro
deles, ja tratado no inicio desta se¢do, ¢ a verificagdo da adequabilidade da base de
dados. Constatou-se que os dados sdo adequados e proprios para uso, conforme atestou
o Alfa de Cronbach. Em seguida, deve-se determinar o método de extrag@o dos fatores.
Neste trabalho, utilizou-se o método dos componentes principais (ACP), o mais
utilizado e a sua adequabilidade ¢ considerada consistente quando alcanga valores
acima de 0,600. Proximo passo ¢ determinar o nimero de fatores que serdo extraidos,
de forma a tornar possivel a sua redugdo. Neste caso, optou-se pelo critério do autovalor
(eigenvalue), conhecido como Critério da Raiz Latente ou Critério de Kaiser (Kaiser
test), em que sdo extraidos os valores acima de um. Também € necessario determinar o
tipo de rotacdo dos fatores, tornando possivel aumentar o poder de explicacdo e facilitar
a interpretacdo dos resultados. Usou-se o critério ortogonal Varimax, que busca reduzir

o nimero de variaveis que apresentam cargas elevadas.

3.5 Teste de Hipoteses
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Tendo os caminhos metodologicos e modelo de estudo, a metodologia
através do teste de hipoteses permite determinar a acuidade destas hipdteses devido ao
fato de ter sido coletada junto a uma amostra de dados. Seguindo o método da teoria de
amostragem, aceita-se ou rejeita-se uma hipotese baseado nas informagdes de
amostragem. Como quase toda amostra vai certamente diferir de alguma forma de sua
populacdo, devendo assim julgar se essas diferengas sdo estatisticamente significantes
ou ndo. Uma diferenca possui significancia estatistica se houver uma boa razio para
acreditar que ela ndo representa apenas flutuacdes aleatorias de amostragem (Cooper
& Schindler, 2003).

Aplicou-se 0 método ndo-paramétrico de correlagdo de postos com dados
em pares para testar uma associa¢do entre as variaveis associadas as perguntas dos

questionarios, a saber:

Tabela 5 — Hipoteses e variaveis

) Variavel 00001 (P1.1 a P1.6) = Relagdo entre dinamismo
Hipotese (a) . . o
mercadoldgico e capacidades dindmicas;

Variavel 00002 (P2.1 a P2.7) = Relagdo entre capacidades

Hipotese (b) o .
dinamicas e especificidades de gestdo da pequena empresa;

Variavel 00003 (P3.1 a P3.8) = Relagdo entre capacidades

Hipotese (c) dindmicas e desempenho superior com base na geracao de valor
para o cliente;

Variavel 00004 (P4.1 a P.4.9) = Relagdo entre especificidades de

Hipétese (d) gestdo da pequena empresa e desempenho superior com base na
geracdo de valor para o cliente;

Variavel 00005 (P5.1 a P5.5) = Relagao entre mercado

Hipoétese (e) | desempenho superior com base na geragdo de valor para o cliente

e vantagem competitiva.

Na logica dos testes de hipoteses, os testes cldssicos de significancia aplicam
dois tipos de hipdteses: 1) a hipotese nula, usada para teste, €; ii) a hipdtese alternativa,
sendo o oposto logico da hipotese nula. A aplicagdo de um teste de significancia através

da estatistica descritiva contribui para verificar se os dados amostrados fornecem
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evidéncias suficientes para aceitar como verdadeira as hipoteses da investigagao,
precavendo-se de que as diferencas observadas nos dados ndo sdo meramente casuais.
Assim, para se analisar os efeitos das varidveis independentes sobre as varidveis
dependentes e desenvolver um modelo integrador das varidveis e a forca das relagdes
no desenvolvimento da vantagem competitiva, foram aplicadas ferramentas da
estatistica descritiva e analise de regressao linear.

Deste modo, a primeira énfase da andlise, que emprega a estatistica
descritiva, procura demonstrar as caracteristicas dos respondentes. Para isso,
considerou-se que todas as empresas de pequeno porte estabelecidas no campo de
pesquisa (universo representado pela cidade de Sdo Luis). As caracteristicas analisadas
dizem respeito ao setor de atividade (industria, comércio, servigos ou construcao), a
base empresarial (familiar ou ndo familiar), nimero de empregados e faturamento para
se averiguar o porte da empresa (micro, pequena, média ou grande) e o tempo de
mercado. Os resultados serdo apresentados por meio de tabelas e graficos, evidenciando

a frequéncia (absoluta e relativa) e alguns cruzamentos entre as variaveis.
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IV RESULTADOS

Os resultados sdo demonstrados no capitulo de maneira especifica. Com o
intuito de analisar as relagdes entre as perspectivas, ou seja, as aplicagdes das varidveis
independentes sobre as varidveis dependentes considerando as hipoteses, e desenvolver
um modelo que contemple as varidveis e sua for¢a no ambito estratégico, foram
aplicadas ferramentas de estatistica descritiva e analise qualitativa com aplicagdo de
entrevistas.

Realizou-se estatistica descritiva, seguida das andlises fatorial, quantitativa
e qualitativa agrupadas pelas hipoteses a que estdo relacionadas, como serd melhor
explicado mais adiante. O objetivo, no processo de agrupamento, foi avaliar a relagdo

entre as hipoteses.

4.1 Estatistica Descritiva

Inicialmente, a andlise utiliza a estatistica descritiva, procura mostrar
inicialmente as caracteristicas dos respondentes através das varidveis de controle. Para
isso, considerou-se que todas as empresas estabelecidas no campo de pesquisa
(universo representado pelo municipio de Sao Luis). Dessa forma, as caracteristicas
analisadas dizem respeito a quantidade de empresa por setor de atividade (comércio,
servigos, industria e construcao), a base empresarial (familiar ou ndo familiar), ao porte
da empresa, ou seja, nimero de empregados e faturamento (micro/pequena, média ou
grande), ao tempo (0 a 3 anos, 4 a 7 anos, e mais de 7 anos). Os resultados serdo
apresentados por meio de graficos e tabelas, evidenciando a frequéncia (absoluta e
relativa) e alguns cruzamentos entre as variaveis.

No que diz respeito ao setor de atuagdo, percebe-se a predominancia do
setor de servigos que juntamente com o setor de comércio, totalizam 193 (93,69%)
empresas pesquisadas. O setor da industria representou 4,37% e o setor da construcao
1,94%. Comparando-se com as caracteristicas das empresas brasileiras levantadas no
Censo do SEBRAE (2011) a partir dos dados da Receita Federal do Brasil, verifica-se
que a distribuicdo de Empresas de Pequeno Porte (EPP) no setor de servigos representa
aproximadamente 19%, no comércio 59%, a industria 20% e na constru¢do com 2%.

Em base empresarial, observa-se o predominio da base familiar com 131

(63,59%) entrevistados.
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Grafico 1 — Quantidade de empresas pesquisadas

= Comércio = Servigos - Industria = Construgdo

Tabela 6 — Quantidade de empresas pesquisadas

Quantidade de empresas pesquisadas %
Comércio 81 39,32%
Servigos 112 54,37%
Industria 9 4.37%
Construgao 4 1,94%
TOTAL 206 100,00%

De acordo com o Sebrae (2017), 52% das micro e pequenas empresas

brasileiras podem ser consideradas familiares. No Estado Maranhao, onde Sdo Luis ¢ a

capital e foco deste estudo, essa proporcao ¢ de 41%.

Grafico 2 — Base empresarial

= Familiar = N&o familiar
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Tabela 7 — Base empresarial

Base empresarial

Familiar
Nao familiar

TOTAL

131
75
206

Quanto ao numero de empregados, 66,50% das empresas envolvidas na

pesquisa empirica possuem 1 a 8 funciondrios. Se integrar as faixas de 1 a 8 empregados

a faixa de 9 a 39 empregados, ambas totalizam 91,74% das empresas pesquisadas.

As caracteristicas do numero de empregados em razdo do porte das

empresas que 91,74% ¢é representada por empresas de micro e pequeno porte (cerca de

25,24% do total, sao consideradas Empresas de Pequeno Porte (EPP) pelos critérios de

classificacio do SEBRAE, 2014). Mesmo que o enquadramento ndo tenha sido

contemplado por este critério, a varidvel faturamento médio incluiu as empresas dentro

dos critérios de classificacdo e respectivamente, da amostra foco desta investigacao.

Grafico 3 — Numero de empregados

1a8

5 4

I

R 8
52

137

9a39 40a69 170a99 =+99

Tabela 8 — Numero de empregados

N° de empregados %
l1ag 137 66,50%
9a39 52 25,24%
40 a 69 2,43%
70 a 99 4 1,94%
+99 3,88%
TOTAL 206 100,00%
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As caracteristicas das empresas cobertas na pesquisa em relagdo ao tempo
de atuagcdo no mercado mostram que quase 71,36% delas atuam a mais de 4 anos.
Verifica-se que 28,64% das pequenas empresas investigadas atuam até 3 anos no
mercado. Comparando-se com as caracteristicas das empresas brasileiras levantadas
pelo SEBRAE (2011) num estudo realizado em 20 Estados do Brasil, houve aumento
da taxa de sobrevivéncia de empresas com até 2 anos.

Quando comparados com as taxas semelhantes calculadas pela OECD
(SEBRAE, 2011) em 12 paises, verifica-se que a taxa de sobrevivéncia de empresas
brasileiras constituidas no mesmo periodo € (71,9%) superior, por exemplo, as taxas de
paises como Holanda (50%), Italia (68%) e Espanha (69%) e ¢ inferior as taxas do
Canada (74%), Estonia (75%) e Luxemburgo (76%). Ibrahim et al. (2016) pondera que
na era da globalizagdo, as empresas sdo forcadas a ultrapassar os limites para sustentar
sua vantagem competitiva e ter a consisténcia de ter sucesso. A capacidade gerir
estrategicamente a pequena empresa frente as dindmicas de mercado, torna-se um fator

crucial para a sua sobrevivéncia.

Grafico 4 — Tempo de atuacio
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0 a 3 anos 4 a7 anos + 7 anos

Tabela 9 — Tempo de atuacio

Tempo %
0 a3 anos 59 28,64%
4 a7 anos 61 29,61%
+ 7 anos 86 41,75%
TOTAL 206 100,00%
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Considerados os critérios de classificagdo do SEBRAE (2014) quanto ao
faturamento médio anual, 86,42% da amostra sdo consideradas empresas de pequeno
porte. As excecdes se deram pelos que ndo souberam responder (com 13,59%). Ao
analisar as varaveis de controle se relacionando com o ciclo de vida do pequeno
negocio, vale reforgar que a globalizagdo tornou a vida das PME’s mais dificil e
competitiva na busca de novos mercados, em ganhar oportunidades e alcangar excelente

desempenho internacional (Jonnson & Lindbergh, 2010).

Grafico 5 — Faturamento

0
28
14
12

152
De R$ 360.000,00 a R$ 1.440.000,00 De R$ 1.440.000,00 a R$ 2.520.000,00
De R$ 2.520.000,00 a R$ 3.600.000,00 N&o sabe
Nao respondeu

Tabela 10 — Faturamento

Faturamento %
De R$ 360.000,00 a R$ 1.440.000,00 152 73,79%
De R$ 1.440.000,00 a R$ 2.520.000,00 12 5,83%
De R$ 2.520.000,00 a R$ 3.600.000,00 14 6,80%
Naéo sabe 28 13,59%
Nao respondeu 0 0,00%
TOTAL 206 100,00%

Os dados apresentados nesta primeira parte da estatistica descritiva
integram o Bloco 02 do questiondrio. A andlise fatorial explica as relagdes entre os
fatores elencados no Bloco 01 do questionério. O subcapitulo a seguir apresenta os

detalhadamente.
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4.2 Analise Fatorial

De inicio, a analise fatorial foi realiza utilizando-se todas as 33 questdes
como varidveis a0 mesmo tempo. Como a analise fatorial trabalha no sentido de criar
fatores que explicam melhor simultaneamente todos os indicadores, o fato de existirem
indicadores com pouco ou nenhum relacionamento com os demais fez com que os
resultados extraidos nos relatorios sistema SPSS ndo fossem satisfatorios. A Matriz de
Correlagdes apresentou baixo indice de correlagdo entre os indicadores (muitos ficaram
abaixo de 0,400) e o teste de significancia, que deveria apresentar nimeros proximos a
zero para obter uma boa analise fatorial, revelou alguns resultados elevados.

Ainda assim, o teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) que mede a adequacao
das medidas da amostra apresentou resultado satisfatorio de 0,828 (acima de 0,500) e
o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significncia inferior a 0,05). Nesse
mesmo caminho, a matriz anti-imagem, que indica o poder de explicacdo dos fatores
em cada uma das variaveis analisadas, apresentou resultados superiores a 0,500,
considerados adequados. Por outro lado, a tabela de comunalidades apresentada pelo
sistema SPSS evidenciou valores apenas razoaveis (abaixo de 0,700), indicando que as
variaveis possuem pouca relagdo com os fatores.

Uma possivel razao para o baixo indice de correlacdo entre as variaveis e,
ainda, pelo fato do conjunto de dados apresentar resultados contraditérios ¢ que cada
indicador ¢ composto por diversas questdes formuladas no questionario. O quadro a

seguir sintetiza cada indicador com as respectivas questdes:

Tabela 11 — Indicadores e questoes aplicadas na pesquisa

Indicador * Questoes relacionadas
P1: Perspectivas MD e relagdes com CD | P11 —P12 —-PI13 -PI14-P15-P16
P2: Perspectivas CD e relagdes com EG | P 21 — P22 — P23 — P24 — P25 — P26 — P27
P3: Perspectivas CD e relagdes com DS P31 —P32 — P33 — P34 — P35 - P36
P4: Perspectivas EG e relagdes com DS P41 — P42 — P43 — P44 — P45 — P46 — P47 — P48 — P49
P5: Perspectivas VC P51 — P52 — P53 — P54 — P55

* MD — Mercado Dinamico; CD — Capacidades Dinamicas; EG — Especificidades de Gestdo; DS — Desempenho Superior; VC —
Vantagem Competitiva.

Para tornar possivel a aplicagdo da andlise fatorial, optou-se por considerar
o valor de cada indicador como a média das respostas obtidas em todas as questdes

relacionadas aquele indicador. Dessa forma, o indicador P1 teria como valor a média
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das questdes P1.1 a P1.6, repetindo-se o processo para todos os demais indicadores. Os
resultados encontrados serdo comentados a seguir.

O Alfa de Cronbach passou a ser de 0,849 para os cinco itens analisados
em 206 questdes, perfeitamente adequado (maior que 0,700). As médias dos cinco
fatores ficaram todas acima de 3,9, com maior desvio padrao um pouco superior a 0,50.
Todas as correlagdes entre itens superaram 0,400, e o Alfa de Cronbach com a exclusao
de algum item ndo mostrou viabilidade, uma vez que apenas o item F4 teria como
resultado 0,794, muito proximo de 0,800 considerado adequado.

A andlise fatorial propriamente dita com o conjunto de cinco variaveis
apresentou resultados que serdo comentados a seguir. Inicialmente, convém destacar as

estatisticas descritivas do conjunto de dados.

Tabela 12 — Estatisticas descritivas

Média Desvio padrdo | Analise N
F1 3,9604 ,50059 206
F2 4,3467 ,41696 206
F3 4,2055 ,46399 206
F4 4,2052 ,42501 206
F5 4,2214 ,50241 206

A Matriz de Correlagdes, representada no quadro seguinte, apresenta dois
conjuntos de informagdes. Na parte superior, estdo dispostas as correlagdes simultaneas
entre as cinco variaveis ou itens pesquisados (F1, F2, F3, F4 e F5). Nela ¢ possivel
perceber que todos os itens possuem correlagdo superior a 0,400, portanto consideradas
elevadas. Na parte de baixo do quadro esta a tabela de significancia (sig. ou p.test),
cujos valores devem se aproximar de zero para que a andlise fatorial possa ser
considerada boa. No estudo apresentado, todas as significancias foram exatamente
iguais a 0,000, ou seja, muito bom para o proposito desta pesquisa.

As varidveis F1, F2, F3, F4 e F5 representam as hipoteses, sendo: F1 a
perspectiva da relagdo prevista na hipdtese (a); F2 a perspectiva da relagdo prevista a
hipotese (b); F3 a perspectiva da relagdo prevista na hipotese (c); F4 a perspectiva da

relacdo prevista na hipotese (d), e; F5 a perspectiva da relagdo prevista na hipotese (e).
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Tabela 13 — Matriz de Correlacdes®

F1 F2 F3 F4 F5
F1 1,000 415 ,433 ,467 ,407
F2 415 1,000 ,631 ,575 ,581
Correlagdo F3 ,433 ,631 1,000 ,592 ,533
F4 ,467 ,575 ,592 1,000 ,671
F5 ,407 ,581 ,533 ,671 1,000
F1 ,000 ,000 ,000 ,000
F2 ,000 ,000 ,000 ,000
Sig. (1 extremidade) F3 ,000 ,000 ,000 ,000

F4 ,000 ,000 ,000 ,000
F5 ,000 ,000 ,000 ,000

O Teste KMO (Kayser-Meyer-Olkin), também conhecido como MAS

(Measure of Samplig Adequacy ou Medida de Adequacao da Amostra) indica o grau de

explicacdo dos dados da amostra a partir dos fatores encontrados. Quando superior a

0,500, considera que os fatores encontrados conseguem descrever satisfatoriamente as

variagcdes dos dados originais. Neste estudo, o KMO foi igual a 0,841, portanto

excelente. O teste de esfericidade de Bartlett, também mostrado no quadro seguinte,

indica se ha relagdo suficiente entre os indicadores para aplicagdo da analise fatorial e

isso se da quando o teste de significancia ¢ inferior a 0,050. Neste estudo, o resultado

foi de 0,000 o que indica ser aconselhavel aplicar a andlise fatorial.

Tabela 14 — Teste KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem. ,841
Qui-quadrado aprox. 421,067
Teste de esfericidade de Bartlett df 10
Sig. ,000

O quadro de matrizes anti-imagem evidenciado a seguir informa o poder de

explicagdo dos fatores em cada varidvel contemplada no estudo. Interessa analisar a

diagonal da parte inferior da tabela (correlagdo anti-imagem), que indica 0 MAS para

23 Determinante = ,125.
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cada uma das variaveis analisadas (valores com a letra a sobrescrita). Quando inferior

a 0,500 sdo considerados muito pequenos para analise, devendo ser retirados. Neste

estudo, todos os valores superaram a marca de 0,800.

Tabela 15 — Matrizes anti-imagem

F1 F2 F3 F4 F5
F1 ,730 -,060 -,086 -,107 -,042
F2 -,060 ,500 -,191 -,066 -,120
Covariancia anti-imagem  F3 -,086 -,191 ,508 -,114 -,045
F4 -,107 -,066 -114 ,445 -,202
F5 -,042 -,120 -,045 -,202 ,486
F1 ,9142 -,099 -,141 -,188 -,070
F2 -,099 ,8422 -,378 -,140 -,244
Correlagdo anti-imagem F3 -,141 -,378 ,8422 -,239 -,090
F4 -,188 -,140 -,239 ,818% -,434
F5 -,070 -,244 -,090 -,434 ,826%

a. Medidas de adequagdo de amostragem (MSA)

Neste estudo, recorreu-se ainda a analise das comunalidades com o fim de

verificar se as varidveis possuem alta relacdo com os fatores, ou seja, se possuem poder

de explicacdo elevado. Os resultados do quadro seguinte mostram que apenas a variavel

F4 possui valor acima de 0,700, que mede as perspectivas sobre as especificidades de

gestdo e as relagdes com o desempenho superior.

Tabela 16 — Comunalidades

Inicial Extracdo
F1 1,000 ,438
F2 1,000 ,666
F3 1,000 ,0658
F4 1,000 ,713
F5 1,000 ,663

O Quadro de variancia total explicada mede o grau de explicacdo atingido

pelos cinco fatores calculados na analise fatorial. Nota-se que uma tUnica variavel
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consegue explicar 62,76% da variancia dos dados originais, o que ¢ bom. Além disso,

como apenas um componente foi extraido, ndo € possivel processar rotagao de fatores.

Tabela 17 — Variancia total explicada

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de carregamentos ao

quadrado
Total % de variancia | % cumulativa Total % de %

varidncia | cumulativa

1 3,138 62,757 62,757 3,138 62,757 62,757

2 ,0658 13,161 75,918

3 ,514 10,274 86,193

4 ,381 7,625 93,817

5 ,309 6,183 100,000

Método de extracdo: andlise do componente principal.

Foi feita uma segunda tentativa, eliminando o fator F1 (que mede as
perspectivas de mercado dindmico e relacdes com capacidades dindmicas) que
apresentou a menor comunalidade. Os resultados mostram que ndo houve ganho na
fiabilidade do questiondrio, uma vez que o Alfa de Cronbach foi quase exatamente o
mesmo, ou seja, de 0,856. O teste KMO sofreu queda para 0,799, pouco relevante, e a
variagdo total explicada subiu para 69,79% com apenas um fator. Da mesma forma, por
ter sido extraido apenas um fator, ndo ¢ possivel processar a rotacao dos fatores.

Nota-se que 0 modelo com quatro fatores € ligeiramente superior ao modelo
com cinco fatores, evidenciando que as perspectivas do mercado dinamico e as relagdes
com as capacidades dindmicas ndo ¢ um fator com peso suficiente para as pequenas
empresas ao estabelecerem vantagem competitiva. O mercado dindmico ¢ uma variavel
externa a empresa, relacionada com o poder de pressao dos stakeholders (concorrentes,
clientes, fornecedores, governo, legislagdo, parceiros estratégicos, comunidade etc.)
enquanto as capacidades dindmicas estdo relacionadas as variaveis internas,
relacionadas aos recursos da empresa. Em outras palavras, pode-se inferir que as
pequenas empresas pouco associam os fatores relacionados a Teoria dos Stakeholders
(externos) com a Visdo Baseada em Recursos (internos).

As capacidades dindmicas sdo, como foi citado anteriormente, um
subconjunto dos recursos da empresa, representadas por ativos tangiveis e intangiveis,

o que lhe permite aproveitar integralmente os recursos que dispde. Quando isoladas,
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essas capacidades dinamicas ndo possibilitam criar estratégia empresarial e possivel
seja essa a questdo que importa para as pequenas empresas.

Esse tipo de empresa possui baixo poder de competir com grandes
corporagdes exatamente porque nao dispde da mesma estrutura de recursos financeiros,
recursos fisicos, recursos humanos e recursos organizacionais (Barney & Hesterly,
2011). Dessa forma, por ndo terem superioridade nesse quesito, elas ndo conseguem
associar as capacidades dinamicas a fonte de vantagem competitiva. Além disso,
Penrose (1959) afirma que, ao tentar crescer rapidamente, os pequenos e médios
negdcios podem fracassar em razdo dos recursos inadequados. Nesse sentido, Porter
(1991) ja afirmava que os recursos so possuem significado no contexto do desempenho
que visam alcancar determinadas vantagens competitivas, enquanto Kaplan & Norton
(1996) detectavam dificuldades em compreender a estratégia de operagdes porque a
estratégia esta represada na visdo baseada em mercados e ndo na visdo baseada em
recursos.

Teece (2007) reforca essa linha de pensamento ao afirmar que as pequenas
empresas sdo lentas para sustentar a vantagem competitiva. Segura, Sekata & Riccio
(2003) levantam argumentos acerca dos principais problemas enfrentados pelas
pequenas empresas, entre os quais a nao disponibilidade de informagdes financeiras
adequadas e auséncia de controle de custos. Sem dispor dessas ferramentas, ¢ quase
impossivel uma pequena empresa estabelecer vantagem competitiva a partir dos
recursos de que dispde.

Este trabalho deixou estabelecido que em mercados moderadamente
dindmicos, as capacidades dindmicas se assemelham a concepcao tradicional de rotinas
e em mercados mais rapidos essas capacidades sdo representadas por processos simples,
com resultados imprevisiveis. Dessa forma, em negdcios pequenos e de caracteristica
familiar, as capacidades dindmicas sdo traduzidas em interacdes entre os membros da
familia e os negdcios. Isso ocorre basicamente no aprendizado (Habbershon &
Williams, 1999) capaz de construir ativos estratégicos, como o uso de tecnologia e
feedback aos clientes (Teece et al., 1997). Esse parece ser o ponto ndo confirmado na
analise fatorial ou, a0 menos, ndo percebido pelos respondentes. A eliminacdo desse
fator melhorou o nivel de explicacdo do modelo, evidenciando a pouca importancia
dada a relacdo entre mercado dindmico e capacidade dindmica pelas empresas de

pequeno porte.
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4.2.1 Analise Quantitativa das Respostas e Hipdteses

O formulario de levantamento dos dados (questionarios elaborados na
plataforma Google Docs) apresentou trinta e trés questdes relacionadas as cinco
hipoteses estudadas (P1.1 a P5.5) no bloco 01 e dez questdes relacionadas ao perfil
empreendedor (P7.1 a P10.5) no bloco 02. As questdes abrangem mais de uma hipotese
(direta ou indiretamente), considerando que eles possuem estreita relacdo entre si. O
quadro e grafico seguintes evidenciam a frequéncia de respostas das questdes
diretamente relacionadas a todas as hipdteses e nas paginas seguintes estdo as analises
da frequéncia das respostas coletadas nos questionarios para cada hipdtese,

considerando as questdes diretas e indiretamente relacionadas.

Tabela 18 - Frequéncia das respostas diretamente relacionadas as hipéteses

Escala Likert PL.6 P2.7 P3.6 P4.9 P5.5
MDxCD | CDxEG | CDxDS EG x DS DS x VC

Discordo totalmente 0 1 0 0 1

Discordo 2 3 3 4 0

Nem concordo, nem discordo 19 7 21 31 26
Concordo 101 94 98 110 99
Concordo totalmente 84 101 84 61 80
TOTAL 206 206 206 206 206

Grifico 6 - Frequéncia das respostas diretamente relacionadas as hipéteses

Considerando o total dos questionarios e a média das opg¢des dos

respondentes, as op¢des Concordo (48,74%) e Concordo Totalmente (39,81%) surgem
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como as mais pontuadas, refletindo a elevada consideracdo dos respondentes quanto

aos hipdteses selecionadas, como pode ser avaliado na Tabela seguinte:

Tabela 19 - Frequéncia média das respostas diretas, por op¢ao dos respondentes

Escala Likert Soma Média %
Discordo totalmente 2 0 0.19%
Discordo 12 2 1,17%
Nao concordo, nem discordo 104 21 10,10%
Concordo 502 100 48.74%
Concordo totalmente 410 82 39.81%

Para averiguar a relacdo prevista em cada hipotese, as frequéncias simples

e relativa percentual de cada, foram descritas nas tabelas a seguir:

4.2.1.1Hipétese: Relagdo entre mercado dindmico e capacidades dindmicas (P1)

Esta hipotese estd diretamente relacionada com a questio P1.6,
indiretamente, com as questoes P1.1, P1.2, P1.3, P1.4 e P.1.5. A tabela seguinte mostra

a frequéncia de respostas relacionadas a hipdteses nas questdes diretas e indiretas.

Tabela 20 — Relacio entre mercado dinidmico e capacidades dinimica

Questio direta Questies indiretas Média Total
Escala Likert PL.6 PLI PL3 PL4 PLS Média PL.1aPL6
Quant| % [Quant] % Quant| % [Quant| % |Quant| % |Quant] % |Total] %

Discordo totalmente 0 0,00% 2 0,97% 0 0,00% 12 5,83% 2 0,97% 4 1,75% 3 1.46%
Discordo 2 097% | 14 | 6,80% 4 194% | 71 | 34.47% 1 049% | 20 | 981% | 17 | 833%
Nem concordo, nem discordo| 19 | 922% | 29 | 14,08% 34 | 1650% | 49 [2379% ) 31 | 1505%| 35 [1689%] 32 [1561%
Concordo 101 | 49,03% | 100 | 48,54% 101 | 49,03% [ 36 [1748% ) 102 | 4951%| 83 [4049%] 86 [4191%
Concordo totalmente 84 | 40.78% | 61 |29.61% 67 [32,52% ] 38 | 1845%| 70 [3398%] 64 |31,07%] 67 |32,69%
TOTAL 206 | 100,0% [ 206 [100,0% 206 | 100,0% | 206 [100,0%] 206 | 100,0% | 206 | 100,0% [ 206 | 100,0%

Observa-se que a relagdo entre dinamismo mercadoldgico e capacidades
dindmicas foi concebido de forma positiva (Concordo e Concordo Totalmente) em
89,81% das respostas diretamente relacionadas a hipdtese e em 71,56% na média das
respostas relacionadas indiretamente. Na média, as respostas positivas alcangaram
74,6% revelando que os respondentes identificaram forte correlacdo entre dinamismo

mercadoldgico e capacidades dindmicas.

4.2.1.2 Hipétese: Relagdo entre capacidades dindmicas e especificidades de gestdo da

pequena empresa (P2)
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Esta hipotese estd diretamente relacionada com a questdo P2.7 e,
indiretamente, com as questdes P2.1, P2.2, P2.3, P2.4, P2.5 e P2.6. A tabulagdo das

respostas esta descrita na tabela seguinte.

Tabela 21 — Relacio entre capacidades dinimicas e especificidades de gestao da

pequena empresa

Questio direta Questies indiretas Média Total
Escala Likert P27 P21 P2.2 P23 P24 P25 PL6 Média P2.1aP27
Quant. Yo Quant| % Quant. Yo Quant.| % Quant.| % Quant. Yo Quant. Yo Quant. Yo Total Yo

Discordo totalmente 1 0,49% 1 0,49% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,08% | 0 | 014%
Discordo 3 1,46% 4 1,94% 0 0,00% 3 1,46% 4 1,94% 0 0,00% 3 1,46% 2 1,13% 2 1,18%

Nem concordo, nem discordo! 7 3,40% 18 8,74% 19 9,22% 24 11,65%] 25 12,14% 7 3,40% 23 11,17% 19 9,39% 18 8,53%
Concordo 94 45,63% | 93 | 45,15% 98 47,57% 84 | 40,78% 96 79 38,35% 93 45,15% 91 43.93% | 91 |44,17%
Concordo totalmente 101 [49.03%] 90 | 43,69% 89 [43,20%] 95 |46,12% 81 39,32% ] 120 | 58,25% 87 42,23% 94 4547% | 95 | 45,98%
TOTAL 206 | 100,0%] 206 [100,0%] 206 |100,0%]| 206 [100,0%] 206 |100,0%| 206 [100,0%] 206 |[100,0%] 206 |100,0% | 206 | 10,0%

Quase 95% das respostas foram positivas, sendo que as respostas as
questoes diretamente relacionadas alcancaram 94,66% (Concordo com 45,63% e
Concordo Totalmente com 49,03%). Na média total, a relacdo entre o desenvolvimento
de capacidades dindmicas e as especificidades de gestdo na pequena empresa
aproximaram-se de 90% de respostas positivas e menos de 2% de respostas em que os
respondentes discordam. A média das questdes indiretamente relacionadas

aproximaram-se de 90% de respostas positivas e menos de 2% responderam discordo.

4.2.1.3 Hipotese: Relagdo entre capacidades dindmicas e desempenho superior com

base na geragdo de valor para o cliente (P3)

A relacdo entre capacidades dindmicas e desempenho superior com base na
geracdo de valor foi organizada nas linhas das afirmacdes contidas diretamente na
questdo formulada em torno dessa hipdtese localizada na P3.6 e nas indiretamente
relacionadas que sdo as questdes P3.1, P3.2, P3.3, P3.4 e P3.5. As respostas foram
computadas a seguir.

As frequéncias relativas percentuais por questdes, assim como a média total
das frequéncias, reforcam a concentragdo positiva das respostas em concordo e
concordo totalmente. A exemplo das outras hipdteses j& analisadas, a relacdo entre
capacidades dindmicas e desempenho superior com base na gera¢do de valor segue a

mesma tendéncia de concentragdo nas respostas positivas.
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Tabela 22 — Relacio entre capacidades dinimicas e desempenho superior com

base na geracio de valor para o cliente

Questiio direta Questies indiretas Média Total
Escala Likert P3.6 P3.1 P3.2 P33 P34 P35 Média P3.1a P3.6
Quant. Yo Quant. Yo Quant. Y Quant. Yo Quant. Yo Quant. Yo Quant. Yo Total Yo

Discordo totalmente 0 0,00% 1 0,49% 1 0,49% 1 0.49% 1 0,49% [ 0,00% 1 0,39% 1 0,32%
Discordo 3 1,46% 2 0,97% 10 | 4.85% 12 5,83% 2 0,97% 1 0,49% 5 2,62% 5 243%
Nem concordo, nem discordo| 21 10,19% 18 8,74% 50 24,27% 43 20,87% 15 7,28% 14 6,80% 28 13,59% | 27 | 13,03%
Concordo 98 47,57% 97 47,09% 91 44.17% 93 45,15% 82 39.81% 93 45,15% 91 44.27% | 92 [ 44,82%
Concordo totalmente 84 40,78% 88 42,72% 54 26,21% 57 27,67% | 106 | 51.46% 98 47,57% 81 39,13% | 81 | 39.40%
TOTAL 206 100,0% 206 | 100,0%] 206 |100,0%] 206 |100,0%] 206 |100,0% ] 206 |100,0%] 206 |100,0% | 206 [100,0%

Neste caso, a média das respostas diretas e indiretas relacionadas a hipotese
chega a 84,22% (44,82% concordo e 39,40% concordo totalmente) enquanto as
respostas de discordancia total ficaram em 2,75%. Ha, portanto, forte percep¢do dos
respondentes quanto a relagdo entre capacidades dinamicas e desempenho superior com

base na geracdo de valor.

4.2.1.4 Hipotese: Relacdo entre especificidades de gestdo da pequena empresa e

desempenho superior com base na geragao de valor para o cliente (P4)

A relacdo entre especificidades de gestdo da pequena empresa e o
desempenho superior com base na geracdao de valor ¢ uma hipdtese para o qual foram
formuladas perguntas diretas (questdes 4.9) e oito questdes indiretas (P4.1, P4.2, P4.3,

P4.4, P4.5, P4.6, P4.7 e P4.8). A tabulacdo das respostas obtidas estd disposta na tabela

seguinte:

Tabela 23 — Relacio entre especificidades de gestio da pequena empresa e

desempenho superior com base geracio de valor para o cliente

Questiio direta Questies indiretas Média Total
Escala Likert P4 P42 P44 P45 P4.6 Média P4.1a P49
Quant. o Y Quant.| % |Quant. Quant.| % |[Total| %
Discordo totalmente 0| 0.00% 0.97% 000% | 6 |291% | 0 2 | o73% | 1| 0.66%
Discordo 4 1.94% 6,80% 0.49% 9 7 ,16Y 6 3,03%
Nem concordo, nem discordo| 31 15,05% 14,08% 34 24 .,
Concordo 110 | 5340% 48,54% 98 91
Concordo totalmente 61 | 29.61% 29.61% 43.20% | 59 84
TOTAL 206 | 100,0% | 206 | 100,0% | 206 | 100,0% 100,0% | 206 206 100,0%

Aqui, ao considerar a média total mais uma vez, as respostas positivas
(concordo totalmente e discordo) superaram a marca de 84,48% contra 3,69% da
resposta negativa (discordo totalmente e discordo). As respostas positivas para as

questdes diretamente ligadas a hipdtese ultrapassaram 83% e a média das questdes
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relacionadas indiretamente passam de 84%, evidenciando também elevada importancia
das especificidades de gestdo para garantia do desempenho superior com base na

geracdo de valor.

4.2.1.5 Hipdtese: Relagdo entre desempenho superior com base na geragdo de valor

para o cliente e vantagem competitiva (P5)

A questdo P5.5 foi formulada por guardar relacdo direta com a hipdtese da
relag@o entre desempenho superior com base na geracdo de valor e o desenvolvimento
da vantagem competitiva. As questdes P5.1, P5.2, P5.3 e P5.4 foram consideradas
indiretamente relacionadas. A exemplo das demais hipoteses ja analisadas, as respostas
positivas diretamente relacionadas superaram a marca de 86,9% enquanto as respostas

negativas ficaram abaixo de 0,5%.

Tabela 24 - Relacido entre desempenho superior com base na geracao de valor

para o cliente e vantagem competitiva

Questio direta Questies indiretas Média Total
Escala Likert P55 P5.1 P5.2 P53 P54 Midia P5.1a P55
Quant. Yo Quant. Yo Quant. Y Quant. Yo Quant. Y Quant. Yo Total Yo

Discordo totalmente 1 0,49% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 3 1,46% 1 0,36% 1 0,39%

Discordo 0 0,00% 0 0,00% 2 0,97% 1 0,49% 21 10,19% 6 2.91% 5 2,33%
Nem concordo, nem discordo| 26 12,62% 11 5,34% 18 8,74% 12 5,83% 50 | 24.27% 23 11,04% ] 23 11,36%
Concordo G| 48.06% | 99 [4806% | 102 [4951%] 102 |4951% 78 3T86% | 95 | 4624% ] 9% 46,60%
Concordo totalmente 80 | 3883% [ 96 | 46,60% 84 | 4078% 91 44,17% 54 |2621% 81 3944% | 81 39,32%
TOTAL 206 [100,0% ] 206 |100,0%( 206 |100,0% | 206 |[100,0%| 206 [100,0%]| 206 |100,0% [ 206 | 100,0%

Uma vez que a andlise fatorial confirmou a analise qualitativa (estudo de
caso) no sentido de que o conjunto de cinco hipdteses explica adequadamente a
vantagem competitiva em pequenos negdcios e a eliminagcdo de hipdteses ndo traz
beneficios adicionais a explicagdo do modelo, cabe examinar de forma complementar

a questdo por meio da andlise qualitativa.
4.2.2 Conclusdes sobre a analise quantitativa

E valido recapitular que a anélise quantitativa foi aplicada a uma amostra
de 206 pessoas vinculadas a gestdo de pequenas empresas, distribuidas nos setores

industrial, construcdo, comercial e de servigos, privadas, sendo de base familiar ou nao,

e com diferentes perfis empresariais (nimero de empregados, tempo de atuagdo e
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faturamento anual). Objetivou, em um primeiro momento, verificar se as respostas
dadas ao questionario aplicado contendo trinta e trés perguntas (bloco 01) associadas
as cinco hipoteses contemplariam relagdes, aproximagdes e reflexdes em diferentes
instancias. As hipdteses foram selecionadas a partir da revisao de literatura, pertinente
a pesquisas realizadas por outros autores em outros paises, tanto em condi¢des
semelhantes quanto diferentes daquelas aplicadas neste estudo.

Na primeira etapa da andlise quantitativa, a ferramenta estatistica utilizada
foi a andlise fatorial empregada com apoio do software SPSS. Por meio desse recurso
¢ possivel avaliar as inter-relacdes entre as varidveis. Em outras palavras, nesta fase do
trabalho buscou-se entender se era possivel explicar os relacionamentos usando a
correlacdo entre elas identificada por meio de fatores (variaveis latentes, ndo estudadas
na pesquisa). Antecedendo a andlise fatorial, foi essencial verificar a adequabilidade da
base de dados, ou seja, o nivel de mensurac¢do das varidveis, quantidade de variaveis,
tamanho da amostra e padrdo de correlagdo. Essa etapa foi concebida utilizando
métodos estatisticos ja descritos neste estudo. A confiabilidade do questionario
empregado foi aferida calculando-se o alfa de Cronbach, um dos principais estimadores
quando se utiliza a escala de Likerty. Nesta pesquisa, o alfa de Cronbach atingiu 0,895
para as trinta e trés questdes, mostrando que as escalas utilizadas sdo satisfatorias.
Associado a isto, para eliminar qualquer davida em relacdo a fiabilidade do
questionario, foram aplicados os testes F Anova e T ao quadrado de Hoteling. Os testes
comparam as varidveis para identificar se as suas médias entre mais de dois grupos sdo
iguais ou significativamente diferentes. Os resultados demonstraram que as variancias
dos fatores de analise s@o iguais ao nivel de significancia de 0,05, inexistindo iteracao
entre elas.

Na etapa seguinte, aplicou-se a andlise fatorial propriamente dita. A
primeira informagao obtida permitiu avaliar a matriz de correlagdo e compreender que
a maior parte das variaveis possui correlagdo muito forte (superior 0,5000) e que o teste
de significancia apresentou valores proximos de zero. A varidvel F1 que compreende o
mercado dindmico foi a unica que apresentou coeficiente de correlagdo abaixo de 0,5.
Este quadro pode se justificar pela percep¢ao de que o mercado local da cidade de Sao
Luis ndo apresente o dinamismo em certos setores, fruto do grau de maturidade em
pressdes ambientais advindas de novos entrantes, consumidores, dentre outros.
Todavia, a andlise qualitativa a seguir demonstra percepgdes que contemplem a

correlacdo forte entre as varidveis. O teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), também
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denominado de MSA (measure of sampling adequacy) revelou elevado poder de
explicacdo, com escore de 0,841, assim como o teste de esfericidade de Bartlett mostrou
relagdo suficiente entre os indicadores para aplicagdo da andlise fatorial (sig. inferior a
0,05).

Pode-se afirmar que a andlise fatorial confirmou a forte correlagdo entre as
hipoteses, isto faz com que elas sejam interdependentes. Essa conclusdo foi confirmada
quando foram analisados os ganhos de explica¢do por meio da tabela de varidncia. As
cinco hipoteses do modelo conseguiram explicar 62,762% das variancias. Realizou-se
uma segunda tentativa eliminando o fator F1 (que mede a relagdo entre mercado
dindmico e capacidades dindmicas) e os resultados demonstraram que nao houve ganho
de fiabilidade, e o teste KMO sofreu queda para 0,799 (pouco relevante) e a variacao
total explicada subiu para 69,79% com apenas um fator.

Ao considerar as perspectivas entorno do mercado de Sdo Luis, considera-
se que o modelo de cinco fatores, que evidenciou a perspectiva de relagcdo entre o
mercado dindmica e as capacidades dinamicas ndo ¢ fator com peso suficiente para que
as pequenas empresas estabelecam vantagem competitiva. Assim, o modelo com quatro
fatores demonstra-se ligeiramente superior ao modelo de cinco fatores. Contudo, ao
considerar o Alfa de Cronbach nos dois modelos, ndo se justifica a exclusdo de
nenhuma hipétese e confirma que elas agem de forma interdependentes, cada uma delas
influenciando nas demais e delas recebendo influéncia. Associado a isto, como apenas
um componente foi extraido pelo sistema SPSS ao calcular a Variancia Total Explicada,
ndo foi possivel realizar rotagdo pelo critério Varimax ou reduzir o nimero de fatores.

Na sequéncia, foram elaboradas tabelas contendo o conjunto completo de
frequéncias relacionadas diretamente com as hipoteses (cinco fatores), bem como, os
demonstrativos das frequéncias de questdes diretas e indiretas por cada hipotese
prevista. Os resultados apresentados do modelo ndo demostraram qualquer anomalia
que levasse a sua rejeicdo. Relevante também ¢ a informagdo de que as frequéncias
estimadas revelam conformidade nas questdes diretas e indiretas do questionario frente
a cada uma das hipdteses, e entre elas.

Em complemento a analise quantitativa, o estudo desenvolveu a andlise
qualitativa. A intencdo foi integrar valida¢des no sentido de averiguar se as variaveis
estudadas se comportam de forma semelhante. A andlise qualitativa possui questdes
diretamente relacionadas com as questdes P1.6, P2.7, P3.6, P4.9 e P5.5 do bloco 01 dos

questionarios administrados na analise quantitativa. Estas questdes determinam uma
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relacdo direta com as hipdteses deste estudo. As convergéncias e divergéncias entre as
analises quantitativa e qualitativa permitiram elencar reflexdes, relagdes e estabelecer

um prisma de anélise mais solido conforme apresentado a seguir.

4.3 Analise qualitativa

A pesquisa seguiu as diretrizes de um estudo de caso (Yin, 2003). Além da
finalidade de descobrir hipoteses que proporcionam perspectivas entorno da vantagem
competitiva em pequenos negocios, esta pesquisa realizou entrevistas pessoais
seguindo a abordagem recomendada por Cooper & Schindler (2003) com a finalidade
de descobrir se os resultados da analise qualitativa contemplam os direcionamentos da
analise fatorial e confirmam rela¢des, aproximacdes e reflexdes em diferentes
instdncias das hipoteses que permeiam sobre o eixo da vantagem competitiva em
pequenos negodcios. Os dados foram obtidos em dez empresas nos segmentos de
alimentagdo, educacdo adulta e infantil, tecnologia, beleza pessoal, consultoria,
treinamento e assessoria administrativa (Tabela 25). As entrevistas foram realizadas
com gestores e proprietarios de pequenas empresas na cidade de Sdo Luis e a sua andlise
foi feita por meio da relagdo entre os dados e a literatura que foi usada como suporte
para a constru¢do do estudo de caso, de forma a estabelecer uma conexao entre os dados
levantados a respeito das hipdteses escolhidas e as perspectivas utilizadas pelas
pequenas empresas na busca pela vantagem competitiva caracterizando o éxito
estratégico.

As entrevistas foram agendadas e realizadas com o uso de mecanismo de
gravacao e, posteriormente, transcritas integralmente conforme Anexo D. As sinteses
dos dados obtidos através das perspectivas de cada gestor foram agrupadas e
apresentadas em tabelas. Desta forma, conexdes entre as percepgdes podem trazer
elucidacdes dentro do contexto de andlises e complementar as premissas da analise
quantitativa.

A Tabela 25 sintetiza os gestores e proprietarios incluidos na pesquisa, 0s
setores de atuacdo dos negdcios, numero de funcionarios e tempo de mercado. A
escolha dos gestores e proprietarios das pequenas empresas contempladas na
pesquisada foi feita a partir de uma amostra intencional incluindo casos de multiplos

setores, aumentando a possibilidade de generalizacdo. Seguindo um roteiro com
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perguntas, desenvolveu-se um didlogo adentrando em cada hipotese, buscando extrair

dos entrevistados informagdes sobre a confirmagao ou ndo da hipotese.

Tabela 25 — Sumario das pequenas empresas pesquisadas

Empresa Gestor/Proprietario Setor N° de Funcionarios Tempo de
Mercado
Toca da Martin Messier Alimentagdo 5 10 anos
Empada
Escola de Ricardo Carreira Educacéo 8 14 anos
Negocios
Excellence
Copiar Center | Glenda Albuquerque Tecnologia 8 15 anos
Saldo Samura Samura Oliveira Beleza Pessoal 7 20 anos
CER Haroldo Padilha Consultoria e 2 8 anos
Treinamento
Organiza Ja! Nataniel Neto Consultoria e 2 4 meses
Assessoria
Administrativa
Escola Santa Felipe Mussalém Educacdo 8 29 anos
Fé Infantil
Papelaria José Ribamar Soeiro Artigos de 7 12 anos
Bagatela Papelaria
Core Seed Marcus Aguiar Eventos e 4 2 anos e 6 meses
Consultoria
Stratic Rede Laercio Sousa Consultoria 3 20 anos
de Empresarial
Consultores

Percebe-se, a partir da andlise da Tabela 25, que a maioria das pequenas
empresas, 7 empresas das 10 pesquisadas, possuem 10 anos ou mais de atuagdo no
mercado local. A andlise individualizada da percepg¢ao de cada gestor poderia suscitar
duvidas quanto a escolha das hipdteses ou mesmo se essas hipoteses seriam capazes de
se associar ao percurso quantitativo. Assim, foram agrupados em tabelas as respostas
para facilitar a compreensio e perspectivas sobre cada hipotese. E necessario considerar
que esses.

Integrado ao quantitativo, o roteiro de entrevista utilizado na andlise
qualitativa estabeleceu perguntas associadas as cinco hipdteses a serem verificadas a
partir da coleta de dados, cuja exposi¢ao descreve-se a seguir: Hipotese (a) - Relacao
entre o dinamismo mercadoldgico e as capacidades dindmicas - Acredita que o mercado
e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderegar ambientes em rapida

mudanga?; Hipétese (b) - Relacdo entre as capacidades dindmicas e as especificidades
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de gestdo da pequena empresa - Acredita que as habilidades da empresa em construir e
reconfigurar suas competéncias internas sdo capazes de produzir capacidades
dindmicas distintas, especificas e unicas no pequeno negocio?; Hipétese (c) -
Relagdo entre as capacidades dindmicas e o desempenho superior com base na geragao
de valor para o cliente - Acredita que as habilidades da empresa em construir e
reconfigurar suas competéncias internas sdo capazes gerar desempenho superior num
pequeno negdcio?; Hipotese (d) - Relacdo entre as especificidades de gestdo da
pequena empresa € o desempenho superior com base na geragao de valor para o cliente
- Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e unicas no pequeno
negécio podem gerar desempenho superior?, e; Hipotese (e) - Relacdo entre o
desempenho superior com base na gera¢do de valor para o cliente e a vantagem
competitiva - Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

A exemplo da pesquisa quantitativa utilizada neste estudo de caso, as
empresas adotam positivamente a quase totalidade das hipdteses selecionadas nesta
pesquisa. Assim, € possivel perceber que as hipoteses, antes de qualquer consideragdo
acerca da sua capacidade de justificar a vantagem competitiva, estdo relacionadas a
valores que permeiam sobre a estratégia continua de geragdo de valor em pequenos
negdcios.

Desta forma, como explicitaram Eisenhardt & Martin (2000), as
capacidades dinamicas se constituem processos empresariais que usam recursos para
integrar, reconfigurar, conquistar e liberar recursos, e possibilitam combinar e até
mesmo criar mudancas de mercado. O conceito de capacidades dinamicas esta
intrinsecamente ligado ao dinamismo do mercado (Wang & Ahmed, 2007).

Eisenhardt e Martin (2000) consideram que as capacidades dindmicas
exibem caracteristicas diferentes em dois tipos de mercados: i) Em mercados
moderadamente dindmicos onde as mudangas ocorrem com frequéncia, mas seguem
caminhos previsiveis e lineares, onde as estruturas da industria sdo relativamente
estaveis; i1) Nos mercados em mudanga rapida em que as mudangas sao ndo-lineares e
menos previsiveis, onde as fronteiras do mercado sdo desfocadas e as estruturas da
industria sdo ambiguas e mudam. A tabela a seguir se integra ao percurso tedrico para
reforcar que os ambientes de mercado em rdpida mudanca exigem das pequenas
empresas o desenvolvimento de capacidades dindmicas das para alcangar a vantagem
competitiva. Neste sentido, sdo apresentados os resultados qualitativos que se

relacionam a hipétese (a):
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Tabela 26 — Relacio entre mercado dindmico e capacidades dinimicas

Hipotese (a) - Relacdo entre mercado dinimico e capacidades dinAmicas

Sintese das abordagens

Martin Messier

“[...] eles estdo o tempo todo procurando novidades e nesta postura, tenho que
absorver e reconfigurar, indo em busca de outras classes. [...] eu sinto que a grande
oportunidade de negodcio é a mudanga”.

Ricardo Carreira

"0 mercado ¢ extremamente dinamico. As habilidades internas sdo
indispensaveis. A lideranga ¢ fundamental na configuracdo e reconfiguragdo
dessas habilidades e enderecar mudangas frente ao dinamismo de mercado em
pequenas empresas’.

Glenda Albuquerque

“O mercado ¢ muito dindmico. As mudangas sdo muito rapidas. Todo dia estamos
desenvolvendo processos diferentes frentes as novas necessidades e expectativas
do cliente. A gente aprende todo dia. Mudanga nos processos, novas habilidades
comportamentais e intelectuais sdo necessarias dentro da empresa. Todo dia ¢ dia
de aprendizado”.

Samura Oliveira

“[...] tive que estudar mais e procurar ajuda de pessoas mais bem preparadas. Nos
pequenos negoécios, acredito haver dificuldade do empresario na reconfiguragio
das competéncias internas e adequacao as mudangas pelo vinculo do empresario
com tarefas operacionais [...]".

Haroldo Padilha “Toda empresa precisa pensar estrategicamente, ficar atenta aos movimentos do
mercado [...]".
Nataniel Neto “Julgo ser fundamental ao considerar as incertezas de mercado e diversificagdo

de estratégias dos concorrentes [...]".

Felipe Mussalém

“Romper a barreira e conseguir desenvolver a habilidade de integrar, construir e
configurar competéncias, estabelece uma postura diferenciada neste mercado
dindmico”.

José Ribamar Soeiro

“Embora no meu segmento, essa dindmica mercadologica ndo seja tdo visivel,
temos que estar atentos as novidades, principalmente em se tratando de produtos.
Deve-se ter a capacidade de inovar mesmo que os concorrentes ndo inovem’.

Marcus Aguiar

“[...] acredito que as organizagdes e principalmente as de pequeno porte, devem
ser geridas por um gestor capaz de entender e acompanhar a velocidade das
mudangas que acontecem no mercado”.

Laercio Sousa

“Certamente vivemos numa mudanga de era, e que por si ja traz uma radicalidade
de impactos. Para se manter competitiva, a empresa, em geral, precisa se preparar
para dentro e para fora. Contudo, ndo sdo todos os mercados, nem todos os
segmentos que exigem isso na mesma propor¢ao’.

De forma geral, os gestores acreditam existir uma relagao entre dinamismo

mercadoldgico e capacidades dindmicas, porém em propor¢des diferentes quando se

analisado o setor, conforme relatado por Jos¢ Ribamar. Assim, em que pese a hipdtese

(a) ndo ter sido confirmada na andlise estatistica descritiva, as perspectivas dos

empresarios corroboram com as premissas e confirmam a relagdo. Em parte, o baixo

dinamismo pode ser explicado pela necessidade de adequagdo das empresas quanto a

gestdo dos gastos em decorréncia da crise no Brasil, pela auséncia de competidores e

maturidade mercadologica em alguns setores do mercado em Sdo Luis. Desta forma,

para alguns gestores, seria possivel entender o fendmeno como uma espécie de

compreensdo momentaneo a necessidade de adaptacao as dindmicas ambientais. Assim,
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o foco de uma capacidade dindmica da empresa ¢ criar rapidamente novos
conhecimentos especificos nestas situagdes (Eisenhardt & Martin 2000).

Contudo, ndo ¢ possivel deixar de considerar a e utilizagdo da hipdtese.
Dessa forma, ainda que exista uma baixa percepcdo de que exista uma relacdo entre
dinamismo mercadologico e capacidades dinamicas, qualquer mercado sofre mudangas
e as alteragcdes advindas deste processo ¢ um fato a ser considerado pela gestdo na
conducgdo das suas capacidades.

A hipotese (b) também foi confirmada a partir das percepgdes colhidas nas
entrevistas, em que ficou evidente a relacdo entre capacidades dindmicas e a constru¢ao
das especificidades de gestdo da pequena empresa na performance de cada negdcio. A
profissionalizagdo da gestdo e a estratégia de diferenciagdo foram citadas com
frequéncia. Observa-se, portanto, que as respostas obtidas nas entrevistas a justificam
a relacdo “capacidades dindmicas x especificidades de gestdo” no ambito do pequeno
negocio. Essa constatacdo ¢ reforcada quando se percebe quando citam as habilidades
e as capacidades provenientes do inovar como fatores determinantes para um modelo
estratégico singular.

As empresas como fortes capacidades dindmicas sdo intensamente
empreendedoras, e neste ponto, ndo se adaptam apenas aos ecossistemas empresariais,
mas também os moldam através da inovagdo e através da colaboragdo com outras
empresas, entidades e instituicdes (Teece, 2007). No que tange a relacdo entre
capacidades dinamicas e especificidades de gestdo, Wang & Ahmed (2007) reforcam
que quanto mais equipada com recursos e quanto mais forte for a capacidade de utilizar
esses recursos, mais provavel é que a empresa desenvolva uma estratégia mais
complexa e vantajosa. Uma empresa que possui niveis mais elevados de capacidades
dindmicas concentra-se no desenvolvimento de capacidades, tal como ¢é explorado por
suas escolhas estratégicas (Amit & Schoemaker 1993; Spanos & Lioukas 2001). As
percepgdes, em grande parte, refor¢am a relagdo entre mercado dinamico e capacidades
dindmicas. Assim, a intervencdo da estratégia sobre o desenvolvimento de capacidades
também implica que as empresas enfrentam compromissos organizacionais na escolha
entre desenvolvimento de capacidade alternativa (Teng & Cummings 2002).
Considerando esta perspectiva, as percepcdes a seguir reunidas na tabela abrangem a

hipoétese (b):
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Tabela 27 — Relacio entre capacidades dinimicas e especificidades de gestao da

pequena empresa

Hipotese (b) - Relacio entre capacidades dinimicas e especificidades de gestio da pequena

empresa
Sintese das abordagens

Martin Messier

“[...] o pequeno empresario acordou de manha e mudou de rumo a tarde. Quando
a pequena empresa possui um nucleo familiar com as capacidades e habilidades
de reconfiguracdo e gestdo, as chances de éxito na condugao estratégica dos seus
negoécios sdo grandes”.

Ricardo Carreira

“A pequena empresa familiar pode ser 4gil a medida em que se profissionaliza e
constroi capacidades distintas a partir de um modelo tinico de gestao”.

Glenda Albuquerque

“Uma das principais habilidades internas ¢ procurar ser diferente respeitando a
filosofia de vida muito préxima dos nossos clientes. Gestdo familiar
profissionalizada direciona a formagao de habilidades dindmicas e a construgdo
de habilidades tinicas. As relagdes precisam estar equilibradas e justas para ter
uma diferencia¢do no mercado”.

Samura Oliveira

“Acredito que s6 dessa forma o pequeno negocio possa crescer e se sustentar no
mercado”.

Haroldo Padilha “Potencializando as capacidades dinamicas, as estratégias e o modelo de gestdo
se consolidam através da profissionalizacdo e isso ¢ percebido pelo mercado
como grande diferencial”.

Nataniel Neto “E um artificio primordial para estruturar a empresa e direcionar suas estratégias

as novas frentes no mercado. Nao vejo como uma pequena empresa possa
desenvolver a especificidades no modelo de gestdo e na sua estratégia sem as
capacidades dindmicas”.

Felipe Mussalém

“Numa pequena empresa familiar bem gerida o espirito de unido e integragdo no
desenvolvimento de uma capacidade ou no alcance de uma meta ¢ mais visivel e
determinante”.

José Ribamar Soeiro

“[...] o maior desafio se direciona em torno de dividir as competéncias entre os
membros da familia, profissionalizar a gestdo, criar um ambiente de trabalho
zelando por um espirito de integracdo e harmonia™. [...] inovando e
reconfigurando as nossas competéncias internas, temos a capacidade sim de
produzir capacidades distintas e especificas através de uma estratégia
diferenciada [...]".

Marcus Aguiar

“[...] as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias
internas sdo capazes de produzir capacidades dindmicas diferentes, no entanto [...]
dificilmente qualquer novidade serd especifica e unica [...].

Laercio Sousa

“[...] buscamos a capacidade de nos diferenciarmos por meio de estratégias de
criacdo de valor [...] habilidades podem colocar como empresa diferenciada,
Unica, mesmo em pequenos negocios |[...]".

Tecce (2007) relata que as microfundacdes das capacidades dindmicas - as

distintas habilidades, processos, procedimentos, estruturas organizacionais, regras de

decisdo e disciplinas - que sustentam capacidades de detec¢do, apreensdo e

reconfiguragdo de nivel corporativo sdo dificeis de desenvolver e implantar. As

empresas com capacidades dindmicas fortes sdo intensamente empreendedoras. Se o

modelo de gestdo do pequeno negdcio através de sua estratégia incorporar capacidades

especificas a um conceito evolutivo na busca pelo valor, seja através do familiness, de

culturas unicas, dos processos customizados, do relacionamento com as pessoas e dos

diferencias especificos e unicos do produto, ha sim direcionamento para um
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desempenho superior. H4 modelos de gestao representados por sua estratégia, portanto,

podem prover a transformagao de culturas unicas em desempenho superior do negécio.

Desta forma, a tabela apresenta os apontamentos se referindo a hipétese (c):

Tabela 28 — Relacio entre capacidades dinimicas e desempenho superior com

base na geracio de valor para o cliente

Hipotese (c) - Relacio entre capacidades dinAmicas e desempenho superior com base na geragao

de valor para o cliente
Sintese das abordagens

Martin Messier

“Mergulhar no seu proprio ambiente corporativo e construir vetores de
transforma¢do na ampliagdo de receitas e na redugdo de custos constroi um
percurso de vantagem competitiva. [...] A unicidade no modelo de gestdo estd em
criar de forma original suas capacidades, recursos e competéncias respeitando a
cultura e a comunidade local”.

Ricardo Carreira

“Como foco na diferenciagdo e geracdo de valor, hd a necessidade de gerar
capacidades dindmicas para criar um ponto de ruptura. Buscamos reconfigurar as
competéncias internas para alcangar continuamente desempenho superior frente
0S NOssos rivais”.

Glenda Albuquerque

"Meios e maneiras sdo desenvolvidas a todo tempo e pensadas a todo instante para
aprimorar nossas habilidades e competéncias para ndo brigar pelo preco. [...]. As
rotinas internas, nosso pessoal, a qualidade empregada nos nossos processos €
diferente dos padrdes nacionais e nds precisamos ajustar quando analisamos as
frentes estratégicas externas.

Samura Oliveira

“[...] podemos conhecer nossas forcas e fraquezas e agir de forma que possamos
aproveitar o maximo delas e saber lidar com as dificuldades que possam aparecer
mudando de estratégia de forma rapida. [...]. As capacidades dindmicas permitem
0 alcance do desempenho superior ao longo do tempo™.

Haroldo Padilha “[...] a capacidade de reconfigurar as capacidades internas e produzir capacidades
dinamicas produz oxigenagdo operacional e estratégia para enfrentar um meio
competitivo”.

Nataniel Neto “A inquietude e a busca pelo aprimoramento continuo das habilidades e das

competéncias internas de forma a se apropriar do valor, gera desempenho
superior”.

Felipe Mussalém

“Eu ndo sei por exato se as condi¢gdes de reconfiguragdo interna por si so
garantiriam um desempenho superior aos concorrentes. Eu acredito que a
originalidade de uma estratégia unido a uma gestdo profissional capaz de ter
sensibilidade mercadologica, estabelecem condi¢des para alcancar desempenho
igual ou superior aos concorrentes”.

José Ribamar Soeiro

“Ao melhorar as competéncias e habilidades da empresa, melhoramos os
processos e os resultados. [...] acredito sim que se a empresa construir e
reconfigurar suas competéncias internas, o desempenho superior se configura
naturalmente [...]".

Marcus Aguiar

“[...] certamente as habilidades de uma empresa em construir e reconfigurar suas
competéncias internas sdo capazes de gerar desempenho superior, a0 menos
temporariamente”.

Laercio Sousa

“[...] acreditamos que nosso grau de atualiza¢do permite dialogar com o mercado
em nivel elevado [...]. Tudo que oferecemos como proposta de valor diferenciada
retorna em desempenho superior mesmo para um pequeno negocio™.

Considerando a hipotese (c), a relagdo entre capacidades dindmicas e

desempenho superior com base na geracdo de valor pode ser considerada como
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existente. Ricardo Carreira, Samura Oliveira, Nataniel Neto, José de Ribamar Soeiro e
Marcus Aguiar deixam explicitos em suas percepgdes a relacdo. Jos¢ de Ribamar foi
bem incisivo em pontuar que ao melhorar as competéncias e habilidades da empresa,
melhoramos os processos e os resultados. Os pensamentos corroboram com a visao de
Teece (2007) que estabelece que as capacidades dinamicas permitem que as empresas
criem, implementem e protejam os ativos intangiveis que suportam o desempenho
superior de negocios de longo prazo.

A inovagdo e busca pela qualidade percebida através das capacidades
dindmicas, demonstram que se incorporado ao modelo estratégico do pequeno negocio,
torna-se elemento capaz de instituir desempenho superior. Identificou-se nas empresas
pesquisadas que as habilidades reconfiguragdo e constru¢dao de novas competéncias
internas possuem relacdo com o desempenho superior e na busca pela geracao de valor
através do elemento humano, produtos ou processos. Laercio Sousa por exemplo,
notabilizou-se que o grau de atualizagdo permite dialogar com o mercado em nivel
elevado. As capacidades dindmicas produzem uma oxigenacdo operacional, reforga
Haroldo Padilha e nesta 6tica, auxiliar na criacdo e manuten¢do da percepcao de valor
junto ao publico alvo dos seus elementos que diferenciam o pequeno negocio dos
concorrentes.

Glenda Albuquerque, além de reforcar a importancia da rotina, apresenta
as capacidades dindmicas como um artificio de geracao de valor para ndo se ater a briga
pelo prego. Ao lidar essencialmente com o setor de educagdo infantil, Felipe Mussalém
busca ponderar e transmitir que uma gestao pautada no profissionalismo e sensibilidade
mercadoldgica estabelecem base para um desempenho superior, o que de certa forma
corrobora com as premissas da relacdo entre capacidades dinadmicas e desempenho
superior através da geracao de valor. Ambos, assim como outros pequenos empresarios
entrevistados, apontam as especificidades de gestdo como capazes de gerar valor para
o cliente. As pequenas empresas devem buscar a inovagdo dos servigos e produtos,
ditando tendéncias de mercado, originalidade, profissionalismo na gestdo aliando as
suas capacidades, recursos e competéncias as dimensdes culturais e comunidade local.
Na mesma dire¢do, os demais entrevistados apontam a associacdo das capacidades
dindmicas e o fomento de vetores de transformacgao que possibilitam o desenvolvimento
do desempenho superior, ¢ a geragdo de valor. Quanto a hipétese (d), os resultados

expressam:
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Tabela 29 — Relacio entre especificidades de gestao e desempenho superior com

base na geracio de valor para o cliente

Hipotese (d) - Relacio entre especificidades de gestdo da pequena empresa e desempenho superior

com base na geracgido de valor para o cliente
Sintese das abordagens

Martin Messier

“As capacidades dinamicas distintas e especificas somado a estratégia que torna
0 negdcio singular sdo capazes de diferenciar uma empresa pelo desempenho™.

Ricardo Carreira

“O pequeno negocio e suas capacidades unicas geram personalizagio e identidade
Unica, capazes de fortalecer uma base de diferenciagdo e geracao de valor frente
as grandes empresas’.

Glenda Albuquerque

"A capacidade de gestdo e sua estratégia € base para o desempenho superior € a
geracdo de valor™.

Samura Oliveira

“[...] um percurso estratégico unido ao desenvolvimento de capacidades
dindmicas inicas num pequeno negocio capazes de gerenciar com rapidez as
ameagas e transformagdes sdo capazes de produzir maior desempenho que as
rivais”.

Haroldo Padilha “[...] Ao arquitetar um modelo que retine uma especificidade de gestao através de
uma fonte estratégica peculiar, o desempenho superior e a geragao de valor ficam
bem mais proximos”.

Nataniel Neto ~A medida em que a estratégia é percebida e o valor é consolidado ao olhar do

cliente caracterizando um modelo especifico e diferenciado, naturalmente o
desempenho superior vai sendo desenhado com lucratividade, margem nos
produtos, ou participa¢do de mercado”.

Felipe Mussalém

“A profissionalizagdo da gestdo na pequena empresa e as caracteristicas unicas da
cultura empresarial e da lideranca podem sim estabelecer um desempenho
superior frente aos concorrentes. [...]. Todavia, muitos pequenos negocios nao
conseguem romper essa barreira. [...] O processo sucessorio no pequeno negocio
¢ base para a continuidade deste desempenho”.

José Ribamar Soeiro

“Acredito sim que as estratégias que caracterizam as especificidades de gestao de
um pequeno negocio possam possibilitar um desempenho superior. Ao conseguir
desenvolver um modelo empresarial profissional e uma cultura empresarial unica,
a base familiar que rege uma pequena empresa familiar, pode configurar uma
forte interacdo entre os membros individuais e os negdcios”.

Marcus Aguiar

“Ao considerar que um negocio desenvolva habilidades e competéncias
especificas ao ponto de desenvolver um modelo estratégico diferenciado, as
chances de alcangar o desempenho superior sdo grandes”.

Laercio Sousa

[...] se considerarmos que o desempenho advém ndo apenas de resultado
econdmico-financeiro, mas também de satisfagdo seja externa (clientes) quanto
interna (colaboradores), esta capacidade de reagir rapidamente as mudangas no
ambiente de negocios pode levar a um desempenho superior™.

A confirmag¢do da hipdtese (d) se dd na medida em que fica claro que a

especificidades de gestdo da pequena empresa esta presente na visdo de quase todos os

empresarios entrevistados pontuando o relacionamento com o desempenho superior

com foco na geragdo de valor. Por esse motivo, pode ser considerada forte a relagao

“especificidades de gestdo x desempenho superior com base na geracao de valor. Teece,

Pisano & Shuen (1997) a vantagem competitiva de uma empresa pode ser corroida e

depende da estabilidade da demanda do mercado, da facilidade de replicabilidade

(expansdo interna) e da imitabilidade (replicagdo por concorrentes). Logo, o complexo

ambiente competitivo em que as empresas operam provoca o desenvolvimento de
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capacidades dindmicas, j4 que a natureza destes mercados aumentou a demanda de

clientes por valor superior, ¢ o desempenho superior, ¢ reflexo deste processo.

Alinhando-se ao pensamento, os resultados da hipdtese (e) sdo relatados através das

perspectivas na tabela a seguir:

Tabela 30 — Relacdo entre desempenho superior com base na geracio de valor

para o cliente e vantagem competitiva

Hipotese (e) - Relacio entre desempenho superior com base na geracio de valor e vantagem

competitiva
Sintese das abordagens

Martin Messier

“Os grandes players, as grandes empresas nao ddo conta de atender demandas ou
necessidades muito especificas. O pequeno negdcio deve aproveitar o
preenchimento destas lacunas e neste sentido, a vantagem competitiva se
configura. A singularidade em se posicionar de forma especifica unindo a
capacidade de se remodelar continuamente com uma cultura empresarial
especifica, tornam a pequena empresa num processador de vantagens
competitivas’.

Ricardo Carreira

"Deve se ancorar nos diferenciais e personalizagdo. Entregar para as pessoas
aquilo que a grande organizagdo ndo pode entregar com foco em nichos. As
pessoas e as capacidades sdo fundamentais neste processo”.

Glenda Albuquerque

"A  capacidade existe se for desenvolvidla com a competéncia de
profissionalizagdo da gestdo. A capacidade de gestdo e sua estratégia é base para
o desempenho superior ¢ a geracao de valor”.

Samura Oliveira

“Conhecendo melhor sua empresa, aprender a lidar com as mudangas,
desenvolver suas capacidades dindmicas ndo agindo s6 de forma reativa, mas de
forma que possa antever mudangas boas e ruins e estar preparado para isso”.

Haroldo Padilha “Reunindo perfis alinhados com a estratégia do negocio, missdo, visdo, valores,
com o alto grau de maturidade e responsabilizacdo nas tomadas de decisdes
promovendo agilidade em seus processos com mais assertividade nas agdes de
mercado e atuacdo”.

Nataniel Neto “[...] a geragdo de valor ¢ determinante para o desempenho superior e a busca pela

vantagem competitiva nos pequenos negocios”.

Felipe Mussalém

“[...] Se vocé tiver a capacidade de focar um nicho e com um modelo de gestdo
peculiar formar uma cultura vencedora, as chances de vantagens competitivas
serem alcangadas sdo grandes. O papel das pessoas nesta trajetoria ¢ fundamental.
A lideranga, o modelo de gestdo, unidos a um desempenho superior geram sim
vantagem competitiva. [...]

José Ribamar Soeiro

“Acredito que a vantagem competitiva ¢ desenvolvida quando o cliente percebe
valor nos produtos, pessoas, competéncias ¢ agoes. Se o desempenho superior
provém desta configuracdo, acredito sim que a vantagem competitiva possa ser
alcancada’.

Marcus Aguiar

“Um pequeno negocio desenvolve vantagem competitiva quando ele oferece ao
mercado "valores" de produtos ou servigos que os concorrentes ndo oferecem.

[...]~

Laercio Sousa

“Ser um pequeno negdcio € ter o desafio de ter menos recursos apenas, mas com
pensamentos de melhoria de um grande negoécio. [...]. Nem tudo ¢ via redugdo de
custos, mas podem aumentar sua vantagem competitiva, por exemplo, por meio
de aliancas com parceiros chaves e complementares, fornecedores ou ndo. Atuar
em rede hoje ¢ uma forma de complementar as capacidades dindmicas, mesmo
com escassez de recursos financeiros, mas com boa gestdo do conhecimento e de
talentos”.
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A vantagem competitiva revela-se no atender ou em superar a expectativas
dos consumidores quanto aos requisitos de sua necessidade ou desejo, e para isso, 0s
pequenos negocios precisam se ajustar de forma continua aos sinais do mercado,
captando e prospectando forcas competitivas. A aprendizagem organizacional provida
pelo fomento das capacidades dindmicas, propicia a formagao de um processo continuo
de inovagdo que busca prover valor. Para garantir o éxito da estratégia e do modelo de
negocio, o apoio da lideranca ¢ fundamental ndo s6 no sentido de garantir a
implementagdo junto a base operacional, mas também para gerir recursos aliados ao
processo de inovagdo que podem permitir a atualizagdo tecnoldgica e a exploragdo de
novos produtos ou servicos.

Tecce (2010) acrescenta que sempre que uma empresa for estabelecida, ela
busca empregar explicita ou implicitamente um modelo de negdcio particular que
descreve o design ou a arquitetura da cria¢do de valor. Os clientes ndo querem apenas
produto, eles querem solugdes para suas necessidades percebidas. A inovagdo
tecnoldgica ndo garante sucesso empresarial e novos esfor¢os no desenvolvimento de
produtos devem ser acoplados a um modelo de negdcio que modela suas estratégias de
"ir ao mercado" e "capturar valor". Conceber bons modelos de negocios ¢ uma "arte",
e desta forma, as chances sdo maiores se empresarios € gerentes possuirem uma
profunda compreensdo das necessidades dos consumidores, serem bons ouvintes e
aprendizes rapidos. Para ser uma fonte de vantagem competitiva, um modelo de
negocios pequeno deve ser mais do que apenas uma boa maneira logica de fazer

negodcios, deve se aperfeicoado para atender as necessidades particulares dos clientes.

4.3.1 Conclusdes sobre a analise qualitativa

A escolha das pequenas empresas, como ja ficou evidente anteriormente,
aconteceu a partir de uma amostra intencional com vistas a incluir casos de diversos
setores, aumentando a possibilidade de generalizagdo. Considerando a facilidade de
acesso, o conhecimento prévio de algumas bases operacionais e a confiabilidade
reciproca entre o entrevistador e os gestores, a preferéncia foi dada as pequenas
empresas que ja tinham sido atendidas pelo pesquisador. A partir dai, seguiu-se um
roteiro desenvolvido previamente com perguntas alinhadas com as questdes diretas da
investigacdo quantitativa e obtidas nas pesquisas anteriores que deram o embasamento
teorico. Portanto, foi-se desenvolvendo um didlogo adentrando em cada hipdtese,

sempre procurando extrair dos entrevistados informagdes sobre o uso ou nao daquela
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premissa e, na hipotese de se concordar ou ndo, quais relagdes, aproximacdes e
reflexdes puderam ser percebidas considerando diferentes instancias.

Totalizando dez pequenas empresas, a analise qualitativa se deu a partir da
imersdao em dez paginas de entrevistas transcritas e igual quantidade de gravagdes das
percepcdes dos proprietarios e gestores das pequenas empresas, permitindo identificar,
em um primeiro prisma, as convergéncias e divergéncias em cada uma das hipoteses.
Em um segundo momento, a andlise dos discursos concentrou-se em identificar
possiveis explicagdes e complementos junto a analise quantitativa. A andlise
quantitativa realizada neste de estudo de caso ja havia concluido pela existéncia de uma
relagdo de interdependéncia forte entre as hipoteses pesquisadas no sentido de utiliza-
las para alcancar a vantagem competitiva em pequenos negdcios. Assim sendo, a
analise qualitativa buscou considerar percep¢des complementares e ndo captadas por
meio da aplicagdo de questiondrio, e o reflexo destes resultados foi a riqueza de
abordagens intensificando a forte interdependéncia entre as hipoteses, e desta forma,
pdde-se fazer uma andlise integrada a partir dos sinais captados.

Foram estabelecidas cinco hipoteses a serem verificadas a partir dos dados
obtidos, dentre elas: H(a) — Relagdo entre o dinamismo mercadologico e as capacidades
dindmicas; H(b) — Relacdo entre as capacidades dinamicas e as especificidades de
gestdo da pequena empresa; H(c) — Relacdo entre as capacidades dinamicas e o
desempenho superior com base na geracdo de valor; H(d) — Rela¢do entre as
especificidades de gestdo da pequena empresa e o desempenho superior com base na
geracdo de valor, e; H(e) — Relagdo entre o desempenho superior com base na geracao
de valor e a vantagem competitiva.

Todas essas hipoteses foram confirmadas nas entrevistas realizadas os
gestores e proprietarios das pequenas empresas. Essa confirmacdo era esperada, uma
vez que os estudos anteriores ja haviam relatado premissas semelhantes. No entanto,
como reflexo da pesquisa qualitativa, houve necessidade de revisar o modelo tedrico
inicialmente desenhado a partir do estudo da literatura. Averiguou-se que a manutencao
da vantagem competitiva lograda pelas empresas pesquisadas estava refletida na
percepcao de valor dos consumidores. As empresas pesquisadas neste estudo haviam
implementado agdes estratégicas voltadas para a manutencdo da percepgdo de valor
perante a seus clientes e outros grupos de interesse. Em outras palavras, a dinamica de
mercado e os clientes instituem um relacionamento para elevar a aprendizagem

organizacional, cabe a empresa através das capacidades dinamicas e de gestdo,
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aprimorar o senso de vanguarda com a oferta de solu¢des pioneiras para o mercado, por
meio da inovagdo e da geragdo de valor.

Nesse sentido, em consideragdo a qualidade das percepgdes e o reflexo das
abordagens junto aos entrevistados e a das hipoteses selecionadas nesta pesquisa, a
tabelas 31 mostra num quadro resumo a analise integrada dessas hipoteses a partir dos
sinais captados nas entrevistas. Esses sinais foram classificados como “confirma”,
“indiferente” ou “ndo confirma”, conforme tenha sido o processo de percepcao dos
entrevistados. Tais sinais foram traduzidos, portanto, das respostas dadas pelos
entrevistados, nem sempre muito diretas em relacdo aos conceitos de “confirma”,
“indiferente” ou “ndo confirma”. Percebe-se com peso suficiente nas percepgdes
positivas, a partir da analise da Tabela 17, que a hipdtese (a) que prevé a perspectiva de
relagdo entre o mercado dindmica e as capacidades dindmicas como fator para que as
pequenas empresas estabelecam vantagem competitiva. Percebe-se, também, que em
todas as outras hipdteses, as percepc¢des continuam apresentando percepgdes positivas
e confirmam as perspectivas estabelecidas pelas hipoteses. A andlise individualizada
de cada empresa poderia suscitar percepgdes especificas das hipoteses. E necessario
considerar que esses pequenos empresarios perceberam que determinados segmentos
apresentavam maior sensibilidade estratégica no alcance de nichos e na
profissionalizacdao da gestdo. Ressaltam também que recorrer a lideranca, a estratégia,
as pessoas e a gestdo do recursos, competéncias e capacidades internas aproximando a

gestdo das capacidades dindmicas e as especificidades de gestdo ao alcance do

desempenho superior.

Tabela 31 — Analise dos sinais das hipdteses

Hipoteses
Pequenas Empresas H (a) H (b) H (¢) H (d) H (e)

MD x CD CDxEG CD x DS EG x DS DSx VC
Toca da Empada Confirma Confirma Confirma Confirma Confirma
Escola de Negocios Excellence Confirma Confirma Confirma Cofirma Cofirma
Copiar Center Confirma Confirma Confirma Confirma Confirma
Saldo de Beleza Samura Confirma Confirma Confirma Confirma Confirma
CER Confirma Confirma Confirma Confirma Confirma
Organiza Ja! Confirma Confirma Confirma Confirma Confirma
Escola Santa Fé Confirma Confirma Indiferente Confirma Confirma
Papelaria Bagatela Indiferente Confirma Confirma Confirma Confirma
Core Seed Confirma Indiferente Confirma Confirma Confirma
Stratic Confirma Confirma Confirma Confirma Confirma
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A maioria das percepgdes deram a necessaria atengdo aos sinais emitidos
pelo mercado e pelos clientes, e percebem no ajuste estratégico a capacidade de
sustentacdo de valor em suas estratégias. No conjunto de percepgdes positivas sobre as
hipoteses, as informagdes captadas pelas entrevistas ajudaram a conceber o aprendizado
organizacional como valiosa capacidade em sinalizar os movimentos frente aos
direcionadores externos, acdes da concorréncia, tendéncias tecnologicas e a continua
satisfacdo das necessidades dos clientes.

Todos os negdcios sdo, direta ou indiretamente, pressionados pelo mercado
e suas frentes, que impdem dinamicas a serem seguidas e tém a capacidade de impactar
no desempenho tanto pela obrigagdo de adaptacdo ou sobrevivéncia quanto pela busca
do crescimento e inovagdo. Neste estudo, as empresas do segmento de servigos
(consultoria, treinamento, beleza e tecnologia) emitiram sinais de confirmag¢do no
desenvolvimento de especificidades de gestdo e desempeno superior, através das
capacidades dinamicas.

O modelo teodrico revisado, também apoiado na revisdo de literatura, reflete
ndo sé os principais fatores que justificam o alcance da vantagem competitiva em
pequenos negdcios, mas procura reunir diferentes areas de pesquisa desconectadas,
oferecendo uma sequéncia légica para o entendimento da forma como as empresas
escolheram permear o éxito estratégico. As empresas com capacidades superiores
(independentemente do custo de aquisicdo ou desenvolvimento) sdo capazes de
capturar o valor no mercado diante da concorréncia (Peteraf & Barney, 2003) (Barney
& Hesterly, 2011). As capacidades dinamicas empregam agilidade de adequagdo ao
contexto empresarial (envolvendo o meio ambiente, os aspectos sociais, culturais e
outras variaveis aliadas a geracdo de valor dos publicos interessados da empresa). As
capacidades dindmicas e as especificidades de gestdo acabam se tornando, portanto,
fonte de desempeno superior que através da geragdo de valor garantem a vantagem
competitiva sustentavel em pequenos negocios.

Nota-se a elevada interdependéncia entre as hipoteses pesquisadas, sejam
nas abordagens diretas ou indiretas. As capacidades dindmicas afetam todos os demais
direcionadores, direta ou indiretamente, determinando o desempenho e a
competitividade da pequena empresa no mercado. As especificidades de gestdo
elencadas pela estratégia do negocio, administragdo dos recursos empresariais dentre
outras variaveis, refletem a necessidade e a obrigacdo da pequena empresa em se manter

informada para ndo ser surpreendida no curso das operacdes. Pela otica da andlise
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qualitativa, as capacidades dinamicas e as especificidades de gestdo sdo elementos que
ndo podem ficar @ margem de qualquer modelo de gestdo em pequenos negdcios. Por
meio destes, ¢ possivel compreender mudangas, tendéncias, contingéncias ambientais
e mesmo oportunidades que passam despercebidas. A geragdo de valor provida pelas
capacidades dindmicas e especificidades de gestdo perpassa por funcionarios, clientes
fornecedores, comunidade, prestadores de servicos, vendedores e outros parceiros que
podem contribuir com informagdes acerca do que esta ocorrendo no mercado.

O grande trunfo das pequenas empresas desta pesquisa foi ter unido
capacidades dindmicas e especificidades de gestdo para obter e desenvolver valor
necessarios e para alimentar o curso de a¢do empresarial. As capacidades dinamicas
permitem uma rede de relacionamentos de aprendizagem e novos conhecimentos que
se revelaram TUteis para determinar o percurso da estratégia empresarial. A
aprendizagem, fruto das capacidades dinamicas, se consolida num processo coletivo a
partir do apoio da lideranga, que proporciona os meios de aproveitamento das
informagdes para que se transformem em acdes que se bem implementadas, geram
inovacdes de valor. Para isso, a lideran¢a na pequena empresa ndo s6 ajuda a disseminar
os conhecimentos e promover trocas de experiéncias internas, como ¢ o principal agente
no desenvolvimento das capacidades dindmicas, que podem proporcionar novos
processos, a utilizagdo de novas tecnologias, realizar inovagdes na gestdo dos recursos
necessarios na busca pelo desempenho superior com base na geracdo de valor.
Exemplos nesse sentido sdo encontrados na Toca da Empada, que investiu fortemente
em novos negocios; na Copiar Tecnologia, que apostou em servicos complementares
dentro do segmento e facilidades que empreguem valor cliente; e na Bagatela Papelaria,
que apostou na diferenciagcdo dentro da linha de produtos e de mercados. Todas essas
pequenas empresas tiveram capacidade dinamicas como elemento comum na captagdo
das informagdes oriundas do mercado, por meio do uso eficiente de informagdes da
rede de relacionamentos, compartilharam esse conhecimento internamente a ponto de
transforma-lo em agdes que empregassem especificidades de gestdo e desempenho
superior através da geracdo de valor, com o apoio da alta gestao (lideranga).

As especificidades de gestdo elemento gerador do desempenho superior
com base na geragdo de valor e do consequente da assertividade estratégica através da
vantagem competitiva, foi identificada nas empresas pesquisadas pela cultura
empresarial familiar, pela proximidade de relacionamento com os clientes, pela

composi¢do de entrega de servigos e produtos especificos e superiores, de forma
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tempestiva, adequada e acima do que ¢ ofertado pelas rivais. A escola Santa F¢, através
de um modelo de gestdo familiar, por exemplo, notabilizou-se mercado local por
construir relacionamentos com os pais dos alunos fornecendo servigos customizados.
A escola segue também uma metodologia de ensino que permite um relacionamento
préximo com os alunos e seus responsaveis, € essa caracteristica, mantem a percepgao
de valor junto ao publico alvo com servigos diferenciados. O saldo Samura apostou na
reforma do ambiente, na melhoria dos recursos internos, no aprimoramento da
capacidade de gestdo e no desenvolvimento de acdes singulares para desenvolver uma
confiabilidade nos servigos prestados. Ao lidar essencialmente com o ramo de beleza
pessoal, a empresa busca transmitir seguranca e certeza de que seus clientes estdo em
boas maos. O saldo investe em treinamentos que permitem o desenvolvimento de uma
cultura empresarial Unica.

Mesmo quando as pequenas empresas trabalham com servicos inovadores,
ditando tendéncias com foco em nichos de mercado, a légica € associar esses
langamentos aquilo que ja esta consolidado na mente do cliente. Na mesma dire¢ao
segue a Toca da Empada e a Organiza J4 que busca ofertar produtos que sdo comuns e
encontrados facilmente em outras rivais mas distinguem-se na rapidez das inovagdes
em novas linhas de produtos, no atendimento e na localizagdo. A escola de negdcios
Excellence, apostou na qualidade dos recursos com uma infraestrutura em melhor
padrdo que as rivais e num corpo de docentes qualificados e com vasta experiéncia no
mercado. A ndo captagdo dos sinais de mercado (através rede de relacionamentos) e as
capacidades dindmicas, acarreta em perda de valor e espaco no setor destes negocios.
A pequena empresa CER remodelou sua estratégia de mercado depois de alinhar
informagdes e tendéncias. A CER direcionou seus esforgos para consultorias e
treinamentos corporativos exclusivos com metodologia desenvolvida junto aos clientes.

Pequenas empresas que ndo desenvolverem capacidades dindmicas
entrardo em declinio. Nessa perspectiva, Su et al (2014) afirmam que sustentar valor
implica em evoluir junto com as expectativas dos clientes, modificando produtos e
processos (inovagdo e diversificacdo) através qualidade e da aprendizagem
organizacional. Desta forma, o desempenho superior através geragdo de valor ¢ reflexo
da aprendizagem organizacional fruto da relagdo entre o mercado dindmico e as
capacidades dinamicas, hipotese selecionada nesta pesquisa, a tabela a seguir mostra a

analise desta hipotese a partir dos sinais captados nas entrevistas.
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De forma geral, os gestores a relacdo entre mercado dindmico e capacidades
dindmicas, existe uma variagao de percep¢ao do dinamismo por setor e tipo de empresa.
Assim, em que pese a hipotese H(a) ter tido coeficiente de correlagdo abaixo na
pesquisa quantitativa, as percepgdes confirmam correlacdo. Em parte, o momento
politico e econdmico do Brasil, em decorréncia da crise, pode também justificar um
reflexo sobre o dinamismo do mercado. Desta forma, seria possivel entender o
fenomeno do mercado numa espécie de recuo momentaneo, influéncia das
contingéncias ambientais. A empresa Papelaria Bagatela foi a tinica que ndo deu sinais
de confirmar a hipotese, mas também nao a negou.

A hipotese H(b) também foi confirmada a partir das percepcdes obtidas nas
entrevistas, em que ficou patente o envolvimento das capacidades dindmicas com as
especificidades de gestdo na pequena empresa. A Unica resposta que ndo demonstrou
sinais de confirmar a hipotese foi o da Core Seed, uma empresa no setor de eventos e
consultoria com menos de 3 anos de atuagcdo no mercado. Observa-se que as respostas
obtidas nas entrevistas autorizam a considerar a relagdo como forte e capaz de justificar
que as capacidades dindmicas sdo provedoras, consequentemente, de especificidades
de gestdo, elementos fundamentais para o €xito estratégico.

Observa-se que as respostas colhidas nas entrevistas autorizam a considerar
a relacdo entre capacidades dindmicas e o desempenho superior e capaz de justificar a
geracdo de valor percebida e, consequentemente, o €xito estratégico. Essa constatacao
foi prevista na hipotese H(c). A Unica empresa em que ndo ficou nitido tal confirmagao
em sua percepc¢do foi a Escola Santa Fé. Na hipotese H(d), as respostas obtidas nas
entrevistas também revelam a relacdo entre as especificidades de gestdo e o
desempenho superior com base na geragdo de valor para o cliente. Na logica, as
capacidades dindmicas promovem inovagdes capazes de singularizar o modelo de
gestao e determinar fluxos operacionais e estratégicos superiores que as rivais.

Assim, as capacidades dindmicas possibilitam a pequena empresa de se
manter atualizada e detectar inovagdes que podem afetar o negocio. Desta forma, ao
considerar a hipotese H(e), a relagdo entre desempenho superior com base na geragao
de valor para o cliente e a vantagem competitiva também ¢ confirmada através das

entrevistas realizadas.
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V CONCLUSAO

Em via de regra, se adaptar e realizar o ajuste estratégico frente ao ambiente
pode ser concebido como elementar ou um simples percurso de reacao aos movimentos
da concorréncia e aos fatores externos. Todavia, em se tratando de pequenos negocios,
o que parece compreensivel deixa de ser tdo simples, e na logica da dinamica
empresarial a estrutura e o percurso estratégico mais adequados variam de negocio para
negocio. O comportamento reativo pode ndo ser a garantia de sobrevivéncia, e desta
forma, os movimentos estratégicos prospectivos dependem da forma de gerir os seus
recursos e capacidades, da contingéncia e da maneira como a estratégia ¢ delineada para
enfrentar as dindmicas ambientais. Nesse caso, entender as perspectivas entorno dos
pequenos negodcios em suas concepcdes estratégicas, nas tomadas as decisdes o
gerenciamento dos recursos e capacidades, a partir das pressdes dos clientes,
comunidade e fatores ambientais, revela-se fundamental no entendimento de como a
vantagem competitiva ¢ concebida.

Fundamentando-se em estudos anteriores, a investigacdo se aportou em
perspectivas entorno da vantagem competitiva em pequenos negdcios a partir da
escolha de hipoteses alinhadas com nuances, relagdes e aproximagodes de diferentes
teorias. Através dos pressupostos da revisdo da literatura pesquisada, selecionou-se
cinco hipoteses que retratam as perspectivas mais abrangentes. Posteriormente, através
de uma amostra de empresas (questionario) e empresarios (entrevista), o estudo de caso
abrangeu uma andlise fatorial e uma qualitativa. Na pesquisa quantitativa (estatistica
descritiva) viu-se que a possibilidade de que as cinco hipdteses previamente
selecionadas constituem, elas proprias um solido constructo que justificam a vantagem
competitiva em pequenos negocios. O mesmo conjunto de hipoteses foi utilizado na
pesquisa qualitativa e as percepgdes obtidas a partir das entrevistas com gestores e
proprietarios de pequenas empresas em S3o Luis confirmaram a capacidade das
hipoteses em justificar o modelo que busca compreender a vantagem competitiva a luz
das capacidades dindmicas. No entanto, em termos de analise, algumas ponderagdes
apontam reflexdes ao modelo.

O ajuste da estrutura para acompanhar as mudangas ambientais implica, na
maioria das vezes, em capacidades dindmicas e nem todas as pequenas empresas
conseguem efetividade no desenvolvimento, no equilibrio do modelo de gestdo e num

percurso de estratégico emergente. Muitas vezes o comportamento empresarial ¢
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passivo e reativo aos agentes externos e, considerando a dindmica do mercado das
principais capitais brasileiras, a vulnerabilidade frente a este posicionamento, coloca
em risco a sobrevivéncia de pequenos negocios. As pequenas empresas sentem
intensamente as dindmicas de mercado, especialmente quando grandes rivais se
infiltram, periodos de crise econdomica ou politica se estabelecem, o que pressiona um
arranjo no gerenciamento dos proprios recursos € no investimento em recursos com
apoio de capital de terceiros com taxas de juros elevadas. Esta realidade, podem
diminuir a margem na lucratividade e elevar fragilidades, impossibilitando-as de
desenvolver novas capacidades relacionadas ao engajamento das pessoas, ao
desenvolvimento da cultura como foco no aprendizado coletivo, a profissionalizagao,
o planejamento e a orientagdo empreendedora que proporciona a inovagao € a geragao
de valor. Ampliar suas competéncias por meio do uso mais eficaz dos seus recursos ¢
base para a vantagem competitiva. Ao deixar de desenvolver capacidades dindmicas
em mercados volateis, as pequenas empresas deixam de ter a capacidade de defender,
prospectar e superar adversidades, empregando um circulo vicioso de comodidade,
dificil superacdo e sobrevivéncia. De forma convergente ao pensamento € a maior
agilidade e flexibilidade estratégica, Martin Messier recorre a visdo de que a
singularidade em se posicionar de forma especifica unindo a capacidade de se
remodelar continuamente com uma cultura empresarial especifica, torna a pequena
empresa num processador de vantagens competitivas.

O gerenciamento dos proprios recursos, o desenvolvimento de novas
capacidades juntamente com a analise do ambiente permite que as pequenas empresas
se preparem antecipadamente para o alcance da vantagem competitiva, integrando uma
estratégia com foco na geracdo de valor ou por meio da orquestragdo dos recursos,
capacidades e desempenho. A estruturagdo da estratégia e do modelo de negdcio com
foco no desenvolvimento de capacidades especificas e unicas reflete na consolidacao
do desempenho superior com foco na geracdo de valor para o cliente e
consequentemente, em vantagem competitiva. Enquanto isso, algumas pequenas
empresas que revelam desempenho inferior quase sempre ndo captam respostas do
meio, ndo reconfiguram suas capacidades, habilidades e competéncias, além de receber
respostas negativas sem dar fluidez ao processo de aprendizagem organizacional, e
quando conseguem, perdem tempo e espaco de mercado por um comportamento reativo

em que a paridade competitiva talvez seja o suficiente.
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A aprendizagem organizacional e a orientacdo empreendedora sdo,
portanto, um dos mais importantes direcionadores das capacidades dindmicas e do
desenvolvimento da vantagem competitiva em pequenos negocios identificado nesta
pesquisa. As competéncias e habilidades gerenciais e de lideranga ao redor de deteccao,
apreensdo e transformacdo estratégica sdo necessarias para sustentar as capacidades
dindmicas. A aquisi¢do de conhecimentos e a aprendizagem coletiva sdo elementos
cruciais para que as pequenas empresas venham alcancar suas metas, seja pela
capacidade em desenvolver novos produtos e processos, seja pelo aumento da
produtividade ou, ainda, pela percep¢do de tendéncias de mercado que ajudaram a
promover o redirecionamento estratégico de forma proativa, instigando a geracdo de
valor. Nesse aspecto, a Visdo Baseada em Recursos e as Capacidades Dinamicas se
entrelagam ao considerar o conhecimento e o elemento humano através das capacidades
como um ativo valioso, raro, dificil de ser imitado e que requer organizacdo, portanto
uma fonte especial de vantagem competitiva. Compreender a ldgica desse fenomeno,
apoiar o desenvolvimento de conhecimentos e de capacidades dinamicas provendo os
recursos necessarios, e configurar especificidades de gestdo com um direcionamento
estratégicos em torno da inovagdo baseada em valor filtrando os ajustes necessarios
frente as dinamicas mercadoldgicas, se caracterizam fundamentalmente nas bases das
premissas em busca da vantagem competitiva em pequenos negocios.

Somado a isto, na pequena empresa, a lideranca e a relagdo com os recursos
sociais, com a melhoria dos processos, rotinas, recursos, tarefas, competéncias,
habilidades e capacidades de adquirir informag¢des no mercado quanto nos gerar
capacitacdo se transformam em elementos imprescindiveis para inovar e gerar
conhecimentos que proporcionem diferenciagdo. O capital humano e intelectual, as
capacidades providas pela cultura empresarial e familiness, as relacdes com
consumidores, comunidades e publicos de interesse, a profissionalizagdo da gestdo, a
orientacdo empreendedora, a politica de gestdio de pessoas com foco no
desenvolvimento de habilidades, competéncias e capacidades, o planejamento e o
percurso da racionalidade estratégica sdo capazes de compreender especificidades e se
integram ao desenvolvimento das capacidades dindmicas. Desta forma, contribuem na
adaptagdo das pequenas empresas aos ajustes dindmicos, inclusive quando ndo passa
mais pela obrigacdo, e sim por uma postura estratégica de prospec¢do com base na
geracdo de valor continua e na natureza empresarial de inovar em busca de vantagens

competitivas.
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A influéncia da natureza familiar no pequeno negocio ¢ encontrada na
literatura e trabalhados neste estudo. As geragdes e a forma de conduzir o processo
sucessorio familiar em pequenos negocios tem se revelado uma forma de preservar os
ativos e os recursos de uma empresa em prol do desempenho, e consequentemente da
sustentabilidade da especificidade de gestdo na busca por perpetuar vantagens
competitivas. Essa perspectiva do familiness inclui as teorias da agéncia e dos
stakeholders, mas também a capacidade da familia em desenvolver uma cultura
empresarial singular através das especificidades de gestdo, o que acaba por definir a
estrutura da pequena empresa, as capacidades dindmicas e o fomento do aprendizado
coletivo na medida em que requer interdependéncia de conhecimentos entre os
funciondrios. As pequenas empresas possuem a base de suas capacidades nos
empregados e nos conhecimentos diversificados oriundos do aprendizado coletivo, e
desta maneira, os gestores se obrigam a atuar no na gestao de pessoas desenvolvendo,
neste percurso, um ambiente onde a troca de informagdes se associa a necessidade de
atingir os objetivos comuns e metas do negdcio.

Nao diferente, nas pequenas empresas, a inovagao tem se revelado essencial
no sucesso estratégico, no alcance do desempenho superior com base na geracao de
valor para o cliente e no desenvolvimento da vantagem competitiva consequentemente.
Essas hipdteses aparecem ao longo da historia da estratégia nos trabalhos de Rumelt
(1984), Barney (1991), Chandler (1998), Lawson & Samsom (2001), Barney &
Hesterly (2011), Wright et al. (2015), entre outros. As capacidades dinimicas
fundamentam-se se entrelagam nos antecedentes organizacionais, processos, rotinas,
recursos, tarefas, habilidades e competéncias e principalmente no conhecimento que
provém a inovagado orientada para o mercado no sentido de satisfazer as exigéncias e
gerar valor. Neste sentido, torna-se um elemento catalizador de novas ideias,
habilidades e competéncias que sdo fomentadas pela gestdo da pequena empresa através
de uma orientagdo empreendedora e que dependem da absor¢ao de conhecimento e da
sua difusdo dentro da empresa (Teece, 2012). Ja as especificidades de gestdo figura
como um importante direcionador na orientagdo estratégica em busca de performance
elevada quando a empresa decide por gerar valor através de recursos e de capacidades
singulares e apostam na profissionaliza¢do, no planejamento, na gestdo, na lideranca,
na cultura organizacional, na governanca, estrutura dentre outros aspectos para prover
ao mercado diferenciagdo daqueles que normalmente se exploram (Barney, 2011)

(Mintzberg, 2010) (Hnatek, 2015) (Sin et al., 2016) . Visto pelas perspectivas,
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capacidades dinamicas, especificidades de gestdo e o desempenho superior com base
na geracdo de valor para o cliente se aproximam entre si, podendo ser tratados
direcionados por um modelo ou processo de gestdo. A inovagdo nas pequenas empresas
por exemplo, ¢ evidenciada em processos e em produtos, de forma radical ou
incremental, ambas desenvolvidas por capacidades desenvolvidas do capital humano e
intelectual, quase sempre significando uma diferenciag¢do, utilizando ou provendo
tecnologia.

As pequenas empresas pesquisadas ndo so identificaram as hipoteses em
sua realidade organizacional e no direcionamento de suas estratégias como deixaram
clara a importancia das capacidades dindmicas no alcance do desempenho superior com
base na gerag¢do de valor para o cliente e consequentemente, na geragao da vantagem
competitiva. Algumas apostaram no desenvolvimento de capacidades dindmicas e
inovagdes em seus processos aliando um percurso estratégico com especificidades que
pudessem ser percebidos de forma superior pelos clientes (Toca da Empada, Copiar,
Escola Santa Fé, Papelaria Bagatela e Stratic Rede de Consultores). Outras empresas
desenvolveram capacidades dinadmicas para acelerar os procedimentos internos ou
ofertar condigdes singulares nos produtos e servigos aos clientes (Organiza J4, Escola
de Negocios Excellence e Core Seed). Ha, ainda, em ambos os casos, as empresas que
buscaram nas capacidades dindmicas, meios para o alcance do desempenho superior
através da geracao de valor para o cliente. Percebe-se que as hipdteses foram escolhidas
e aplicadas em pequenas empresas em diferentes estagios do ciclo de vida, bem como,
por negdcios que se defrontaram com a sobrevivéncia e problemas, registrando-se que
a causa dos problemas ndo foi o pressuposto de escolha das hipoteses, mas a forma
como as pequenas empresas buscam o alcance das vantagens competitivas a luz das
capacidades dinamicas.

Demonstrou-se que o processo pelo qual as pequenas empresas necessitam
do desenvolvimento das capacidades dindmicas como apontado em hipotese tem como
ponto de partida a percep¢do de alguma variagdo no mercado, representado pela
dindmica de mercado, seja decorrente do impeto de competidores, seja pelas
turbuléncias ambientais ou, ainda, porque o negdcio esta perdendo espaco pela
obsolescéncia dos seus produtos e processos. E, ainda demonstrou, que as pequenas
empresas que desenvolvem vantagens competitivas supriram suas necessidades de

informagdo nas redes de relacionamentos, na aprendizagem organizacional provida
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pelos proprios recursos, pelas competéncias e pelas capacidades oriundas do capital
humano e intelectual.

As competéncias gerenciais e lideranca ao redor da detecgdo, apreensdo e
transformagdo sdo necessarias para sustentar as capacidades dinamicas (Teece, 2012).
As estratégias se tornem peculiares em determinados contextos sociais (Whittington,
2002). Em suas pesquisas, Teece (2012) reforca a argumentacdo ao afirmar que as
capacidades dinamicas ndo sdo construidas apenas em competéncias pessoais, mas
também do aprendizado coletivo derivado de como os funcionérios trabalham em
conjunto, bem como nos equipamentos ou instalagdes especiais que a empresa tem
acesso. Além disso, as capacidades dinamicas influenciam a escolha dos componentes
hipotéticos especificidades de gestdo e desempenho superior com base na geragdo de
valor e, por sua vez, sdo capazes de determinar o poder de competitividade de uma
pequena empresa frente as dindmicas de mercado. Pode-se dizer que o €xito estratégico
passa também pelas capacidades dindmicas das pequenas empresas. Em outras
palavras, ofertar desempenho superior em produtos, servigos € processos somente sera
objeto de percepgdo pelo mercado se as capacidades empresariais resolverem questdes
sociais e abrangerem os diferentes grupos de interesse dentro de um percurso de
relatividade ambiental.

Percebe-se, dessa forma, a forte correlacdo entre capacidades dinamicas e
desempenho superior com base na geragdo de valor. Essa correlagao ficou confirmada
nas declaragdes prestadas pelos entrevistados. Felipe Mussalém (Escola Santa Fé) e
Glenda Albuquerque (Copiar) evidenciaram a cultura organizacional e a gestao familiar
profissional, como elementos e especificidades que influenciam a forma de atuar das
pequenas empresas, € se bem gerido e orientando, o0 modelo de gestdo e a estratégia
podem alcancar bons resultados. Martin Messir (Toca da Empada) também relatou a
consolidagdo da geracdo de valor para o cliente por capacidades singulares e
diferenciadas, oriundas da originalidade da estratégia e de uma quebra de paradigmas
mercadoldgicos adequando-se aos direcionamentos frente as dindmicas externas.
Revisar as estratégias, as acdes no dia-a-dia, a agilidade e flexibilidade organizacional
do pequeno negocio na adequagdo dos custos para melhorar o desempenho também foi
reforcado. Marcus Aguiar (Core Seed) também relatou forte relagdo entre as
capacidades dindmicas e o acompanhamento de tendéncias e na busca por um
diferencial competitivo. Os conhecimentos internos através da construcdo e

reconfigura¢do dos recursos e capacidades pode privilegiar agdes exploratoria, de
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vanguarda e ajudar a empresa a diversificar portfolio, ampliar o mercado, reduzir
custos, elevar margens e receitas. Todos esses exemplos confirmam que as capacidades
dindmicas possuem relacao com o desenvolvimento de desempenho superior com base
na geragdo de valor que contribuem para o alcance da vantagem competitiva em
pequenos negocios.

Apesar da hipotese (a) sobre a relagdo entre dinamismo mercadolédgico e
capacidades dindmicas ter apresentado correlagdo mais baixa que as demais
combinagdes de hipdteses, também, pode-se identificar a for¢a desse direcionador
quando utilizados em conjunto com as demais hipoteses. As ponderacdes qualitativas
reforcam esta premissa. E possivel compreender essa afirmacio ao constatar o reflexo
da visdo de Samura Oliveira que aponta que o maior desafio de um pequeno empresario
pode estar no desvinculo do processo operacional com tarefas e procedimentos para o
comportamento estratégico, procurando e se preparando para as reconfiguracdes e
transformagdes organizacionais necessarias. Na mesma dire¢ao, as empresas Organiza
J4, Escola Santa Fé, Toca da Empada, Escola de Negocios Excellence, entre outras,
deixaram aspectos relacionados ao poder do mercado frente as for¢cas empresariais.

Em anexo F, parte os resultados da pesquisa quantitativa reiteram a
importancia das capacidades dindmicas. O item 34 relaciona a propria empresa (42,2%)
e os clientes (22.1%) como sendo as principais fontes de inovagdo dentro do pequeno
negocio. O item 35 remete associacdo com a vantagem competitiva em pequenos
negocios, e neste ponto, 72.1% dos gestores e empresarios associam inovagdo a
processos e pessoas. No item 36, 42,2% consideram a propria empresa a principal fonte
de inovagdo da pequena empresa e, 22.1% os clientes. Dentre os fatores considerados
bases na busca pela vantagem competitiva, 50,4% considerou os internos, 49,6%
externos. A estratégia principal elencada foi a busca pela diferenciagdo (44,0), e 72,2%
reinem a escolha pela diferenciacdo e focalizagdo em nicho. A postura estratégica
prospectiva (50,5%) apareceu na maior parte do comportamento das pequenas
empresas estudadas.

E altamente provavel que haja influéncia do nivel de percepcdo dos
respondentes e o modelo estruturado em cinco hipdteses pode sofrer variagdes pela
realidade, regido e perspectiva dos gestores e proprietarios das empresas que nao
sofrem impacto direto desses fatores. Também ndo se deve esquecer que o objetivo
principal desta pesquisa era identificar as perspectivas que poderiam justificar a

vantagem competitiva em pequenos negocios. Nesse aspecto, a pesquisa qualitativa nao
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apenas confirmou a relevancia das cinco hipdteses selecionadas a partir da literatura
consultada, mas também mostrou relagdes, aproximagdes e reflexdes. Por essa razio,
esta pesquisa conclui que as cinco hipdteses sao indicativos fortes e que, se escolhidos
e bem utilizados pelas pequenas empresas, poderdo contribuir para que atinjam o

melhor desempenho e direcionar o alcance da vantagem competitiva.

7.1 Limitacoes e sugestoes para futuras pesquisas

Esta investigacdo apresenta algumas limitacdes que abrem oportunidades
para novas pesquisas e estudos na linha de pesquisa. Nao foi possivel garantir, na
analise quantitativa, saber se todos que responderam os questionarios eletronicos sao
gestores ou empresarios considerando que a pesquisa foi aplicada via Google Forms e
por si, se sdo atores pré-existentes no €xito estratégico do pequeno negocio. Através do
método, ndo se tem controle sobre os respondentes, podendo ou ndo ser o gestor ou
proprietario de um pequeno negocio. Desta forma, para que os requisitos do modelo
tenham a compreensdo sobre o desempenho da pequena empresa, € consequentemente,
o alcance da vantagem competitiva, torna-se interessante desenvolver novas
investigagdes para verificar as perspectivas em empresas com perfil mais homogéneo.

Baseando-se na composi¢ao amostral a partir do Censo do SEBRAE (2011)
e nos dados Receita Federal do Brasil, os célculos dos estratos populacionais podem
ser aprimorados considerando o raciocinio na estimativa pertinente a aplicagdo dos
questionarios. Logo, se estratificar as populagdes através das representagcdes de
expectativas baseando-se no estudo (composta pelos setores do comércio, servico,
industria e construcao) enriquece o método através de amostra por quotas proporcionais
a variavel natureza do setor relacionada com a atividade empresarial, estratificando-se
desta forma em grupos.

Nos aspectos concernentes a pesquisa qualitativa, as questdes apresentadas
podem ter apresentado redacdo semelhante ou uma certa redundancia, cabendo ser
aprimorada. Objetivou-se confirmar as perspectivas quantitativas incluidos na
pesquisa, e também validar as relagdes providas pelas hipoteses. No entanto, poderia
ser bastante revelador cruzar as respostas com o desempenho das empresas e entender
qual o impacto sobre a o alcance da vantagem competitiva no pequeno negocio, o que

pode ser confirmado em pesquisas complementares.
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Quanto a analise qualitativa e quantitativa, maior parte dos empresarios de
pequenas empresas entrevistados foram do segmento de servigos e isto pode ndo revelar
toda a esséncia das perspectivas do mercado com relacdo as hipdteses. Uma amostra
por proporcional por cotas pode dar um equilibrio nas perspectivas. Além disso, a
pesquisa se restringiu a uma cidade da regido Nordeste do Brasil, em um dos Estados
mais pobres da nagdo, por essa razdo, mais sensivel a vulnerabilidades economicas e
politicas. Investigacdes futuras podem ampliar para um numero mais amplo e
diversificado de pequenas empresas, abrangendo assim uma area territorial mais
extensa, objetivando conferir as relagdes, aproximacdes e reflexdes sobre hipoteses
selecionadas no modelo.

As pesquisas posteriores poderdo também estudar a correlagdo das
hipoteses com alguma medida de desempenho, como o Retorno sobre Ativos (ROA),
Retorno de Investimentos (ROI) ou Retorno sobre o Capital Proprio (ROE) e, por esse
caminho, encontrar a correlacio entre as hipoteses e o desempenho
efetivo. Abordagens associadas a mensuragdo da vantagem competitiva de uma
empresa, surgiram em frente de desempenho contabil e de desempenho econdmico
(Barney & Hesterly, 2011: 10). A primeira, contabil, estima a vantagem competitiva
empresarial baseando-se no uso de informagdes publicadas no demonstrativo de lucros
e perdas e no balango da empresa, isto ¢, indices contabeis como: a) indices de
lucratividade, ou indices com alguma medida de lucro, medida de porte ou ativos da
empresa; b) indices de liquidez, que demonstram a habilidade da empresa em saldar
dividas em curto prazo; c) indices de alavancagem, que direcionam o nivel de
flexibilidade financeira de uma empresa, incluindo a habilidade de contrair mais
dividas; e d) indices de atividade, que focam o nivel de atividade do negocio. Logo, a
frente contdbil ou financeira se resume aos varios indices calculados com os
demonstrativos de lucros, de perdas e o balango. Ressalta-se para tanto que esses
indices por si s0s, ndo dizem muito. Para se revelar o desempenho de uma empresa,
dar-se por necessario uma comparagao com algum padrao, este uma média dos indices
contabeis de outras empresas do mesmo setor através do desempenho contabil médio
(Barney & Hesterly, 2011).

A segunda frente, econdmica, guia-se por indices comuns da média do
desempenho financeiro e compara o nivel de retorno de uma empresa com o seu custo
do capital. Conceitualmente, o custo do capital de uma organizacdo ¢ o nivel de

desempenho a ser atingido para satisfazer os objetivos econdmicos de dois dos seus
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principais stakeholders: os credores e os acionistas. As medidas econdmicas se
prendem a importancia dos stakeholders. Dentre as limitacdes em se calcular projegdes
de desempenho econdmico, a principal limitagdo ¢ a dificuldade em calcular o custo do
capital de uma empresa, principalmente se a empresa for de capital fechado, ou seja,
ndo possuem acdes comercializadas em bolsas de valores ou se for uma divisdo de uma
empresa maior (Barney & Hesterly, 2011).

Vale reforcar que ha possibilidades de uma empresa ter desempenho
financeiro acima da média e simultaneamente ter desempenho econdmico abaixo da
média, quando uma empresa ndo estd ganhando no custo do capital, mas tem um
desempenho financeiro acima da média do setor. Todavia, a correlagdo entre medidas
economicas e financeiras de vantagem competitiva ¢ alta (Barney & Hesterly, 2011).
Pela abrangéncia e complexidade dos conceitos, a metodologia ndo se restringiu a
mensuracdo da vantagem competitiva das empresas neste percurso. Finalmente, em
pesquisas sequenciais a esta, ¢ valido recomendar revisdo das questdes de forma a
eliminar possiveis sobreposicdes ou a possibilidade de interpretacdo dubia, acarretando

possiveis erros na interpretacdo dos dados e informacdes.
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ANEXO A - PROTOCOLO DE PESQUISA

Instrucgdes das Pesquisas Quantitativa e Qualitativa

Al. Dados do pesquisador e orientador
Pesquisador: Anderson Lourengo Miranda
Orientador: Nelson José dos Santos Antonio

A2. Institui¢ao

Instituto Universitario de Lisboa (ISCTE)
Departamento: BRU-ISCTE

Linha de Pesquisa: Estratégia e Empreendedorismo

A3. Questdo do Estudo de Caso
Até que ponto a formagdo da vantagem competitiva em pequenos negocios se aporta aos principios da
teoria das capacidades dindmicas?

A4. Pressupostos e hipoteses
Adaptar, integrar e reconfigurar habilidades organizacionais internas e externas, recursos € competéncias
funcionais para mudar o ambiente tornaram-se uma chave da vantagem competitiva das empresas. (Teece
& Pisano 1994, Kogut & Zander 1992). O ajuste organizacional oriundo de determinadas agdes
estratégicas implementadas pelas pequenas empresas se revelam capazes de gerar a vantagem
competitiva se distinguindo dos concorrentes. Com base nas pesquisas discutidas neste estudo, foi
possivel selecionar um conjunto de hipdteses que representam os direcionamentos do €xito estratégico
num pequeno negocio. Sao elas:
e Relagdo entre mercado dinamico e capacidades dindmicas;
e Relacio entre capacidades dinamicas e especificidades de gestdo na pequena empresa;
e Relacfo entre capacidades dindmicas e desempenho superior com base na geracdo de valor
para os clientes;
e Relaclo entre especificidades de gestdo da pequena empresa e desempenho superior com base
na geragdo de valor para os clientes;
e Relacio entre desempenho superior com base na geragdo de valor e vantagem competitiva.

AS. Objetivos do estudo

Analisar as perspectivas relacionadas a fonte de vantagem competitiva em pequenas empresas sob a dtica
da teoria das capacidades dindmicas, evidenciando relagdes, aproximagdes e reflexdes em diferentes
instancias.

A6. Modelo tedrico do estudo de caso

Especifidades de Gestao H

Pequena Empresa

4

H 1)
H () H

Capacidades Dinamicas

A

Desempenho Superior
Geracgao de Valor

v

Mercado Dinamico

H (e)

—— Relagao Direta Vantagem Competitiva

A6. Roteiro da abordagem
Através de entrevistas, as informagdes serdo coletadas com gestores, socios e pessoas ocupantes de
cargos chaves nas pequenas empresas objeto do estudo de caso. As entrevistas terdo duragdo de no
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maximo uma hora e serdo conduzidas pelo pesquisador em local previamente agendado com o
entrevistado. Se for do interesse do entrevistado, o nome ou identificagdo do cargo exercido ndo serdo
divulgados.

A8. Procedimentos de coleta de informagdes
Empresas (empresarios/gestores) a serem visitadas, incluindo contatos:

e Empresa: Toca da Empada - pequena empresa do segmento de alimentagdo com foco na venda
de empadas. Entrevistado: Martin Messier (Proprietario e Gestor);

e Empresa: Escola de Negocios Excellence — pequena empresa no segmento de educagao superior
com foco em MBA'’s e treinamentos. Entrevistado: Ricardo Carreira (Proprietario e Gestor);

e Empresa: Copiar Center — pequena empresa no segmento de tecnologia com foco na revenda
autorizada Ricoh, Samsung e OKI, ¢ especializada em venda, locagdo e gestdo de documentos.
Entrevistada: Glenda Albuquerque (Proprietaria e Gestora);

e Empresa: Saldo de Beleza Samura — pequena empresa no segmento de beleza com foco em
cortes de cabelo, escovacdo e tintura feminina. Entrevistada: Samura Oliveira (Proprietéria e
Gestora);

e Empresa: CER (Centro de Estratégias e Resultados) — pequena empresa no segmento de
treinamento e qualificagdo profissional com foco no desenvolvimento de programas de
lideranga e vendas; Entrevistado: Haroldo Padilha (Proprietario e Gestor);

e Empresa: Organiza Ja! - pequena empresa no segmento de coaching, assessoria pessoal e
empresarial com foco em vendas e desenvolvimento comercial. Entrevistado: Nataniel Neto
(Proprietario e Gestor);

e Empresa: Escola Santa Fé — pequena empresa no segmento de educacdo infantil. Entrevistado:
Felipe Mussalém (Proprietario e Gestor);

e Empresa: Papelaria Bagatela — pequena empresa no segmento de materiais escolares e papelaria.
Entrevistado: José Ribamar Soeiro (Proprietario e Gestor);

e Empresa: Core Seed — pequena empresa no segmento de eventos e treinamentos empresariais.
Entrevistado: Marcus Aguiar (Proprietario e Gestor);

e Empresa: Stratic Rede de Consultores — pequena empresa no segmento de consultoria e
assessoria empresarial com foco estratégico. Entrevistado: Laercio Sousa (Proprietario e
Gestor).

A7. Plano de coleta de dados

As informagdes serdo coletadas no periodo de fevereiro a junho de 2017 a partir das entrevistas
agendadas. Serd feita entrevista face a face, acompanhadas de anotagdes e gravagdes, complementadas
por e-mail, se necessario.

AS8. Questionario e roteiro

Identificar se o vocabuldrio do questiondrio esta adequado e ndo provoca duvidas; Verificar se as
questdes sdo claras no contexto em que devem ser respondidas; Analisar se um possivel viés € sugerido;
Verificar as possibilidades das questdes despertarem objecdo do entrevistado; Checar se a ordem das
questdes esta adequada.

A9. Procedimentos ao longo da aplicagdo do questionario e entrevista

Identificar o entrevistado; Apresentar o objetivo da pesquisa; Explicar, sempre que necessario, o
significado ou defini¢ao de termos utilizados no questionario; Informar sobre a liberdade para responder
com base na experiéncia ¢ no conhecimento, podendo complementar posteriormente as respostas;
Solicitar criticas e sugestdes sobre os procedimentos utilizados; Verificar junto ao entrevistado a
checagem dos dados coletados; Anotar horario; Agradecer; Fazer resumo da entrevista, contendo:
informagdes gerais sobre o entrevistado (nome, cargo, duragdo da entrevista, informagdes da empresa
etc.); Opinides do entrevistado (transcrever trechos relevantes); Relatorios do estudo de caso por
questionamento, contendo os dados anteriores relativos a opinido de todas as empresas.
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ANEXO B — ORIENTACOES DA PESQUISA QUANTITATIVA

Questionario estruturado e desenvolvido pelo académico do doutoramento em Gestdo (BRU-ISCTE),
Anderson Lourengo Miranda, com a finalidade de obter percepgdes de gestores/proprietarios sobre a
Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios. Tema: VANTAGEM COMPETITIVA EM
PEQUENOS NEGOCIOS: perspectivas a luz das capacidades dindmicas - Caso Sdo Luis.

Amostra: Pequenos Empresarios na classificagdo Empresa de Pequeno Porte (EPP) (SEBRAE) da cidade
de Sao Luis (MA).

S6 responda este questionario se o seu negocio for em Sdo Luis (MA).
Duragido estimada: 8 minutos.

Orientagdes:

Sinta-se livre para usar as medidas da escala:

1 - Discordo totalmente;

2 - Discordo;

3 - Nem concordo, nem discordo;

4 - Concordo;

5 - Concordo totalmente.

Entende-se:

Capacidades dindmicas como a habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias
interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga.

Especificidades de gestdo no pequeno negdcio como as capacidades, recursos, cultura, estratégia, ativos
ou qualquer componente que torne a empresa distinta, especifica e tinica. Aspectos da especificidade na
gestdo caracterizam pequenas empresas em culturas empresariais unicas. Dentre as especificidades esta
a base familiar, que se configura pela forte interagdo entre os membros individuais e os negocios.
Desempenho superior através da geragdo de valor para os clientes como a criagdo de valor (originado
dos recursos tangiveis e intangiveis, das capacidades e competéncias, das pessoas, processos € produtos)
capaz de diferenciar o desempenho da empresa frente as rivais.

Vantagem competitiva como a capacidade da manutengio da estratégia de criagio de valor pela empresa.

Importante:

Se for responder pelo celular, incline o aparelho na horizontal. Isto facilitara a visualizagdo do
questionario.
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ANEXO C - MODELO DE QUESTIONARIO

QUESTIONARIO N° ___ / EMPRESARIO - EPP (EMPRESAS DE PEQUENO PORTE)
Por favor, indique (colocando um circulo) como o Sr(a). avalia cada uma das seguintes frases.

SINTA-SE LIVRE PARA USAR UMA DAS MEDIDAS DA ESCALA -1, 2,3,4 ou5.
1 significa “discordo totalmente” 4 significa “concordo”
2 significa “discordo” 5 significa “concordo totalmente”
3 significa “nem concordo, nem discordo”

Bloco 01
P1. Perspectivas MD?** e rela¢ées com CD [Unica Escolha]- (Variaveis 1.1 a 1.6)

P1.1. Acredito que as agdes dos concorrentes locais e externos tém mudado 12345
rapidamente.
P1.2.. Acrec.iit’o que as mudangas tecnologicas sdo rapidas e as condi¢cdes de mercado 12345
sdo imprevisiveis.
P1.3. Acredito identificar e capitalizar novas oportunidades de mercado. 12345
P1.4. Acredito que as preferéncias e desejos do consumidor sejam imprevisiveis. 12345
P1.5. Acredito criar mudangas através da inovagao, introduzir rupturas de forma a 12345
criar dinamismo e influenciar no mercado em que atuo.
P1.6. Acredito numa relagdo entre o mercado dindmico e o desenvolvimento de 12345
capacidades dindmicas.
P2. Perspectivas sobre CD e relacoes com EG [Unica Escolha] - (Variaveis 2.1 a 2.7

P2.1. Acredito ser fundamental a atividade coletiva onde a pequena empresa gera e 12345
modifica suas rotinas operacionais em busca de melhoria continua na efetividade.
P2.2 Acredito desenvolver uma capacidade de mudanga organizacional através de

o . . . 12345
habilidades empreendedoras diferenciadas e da lideranca.
P2.3. Acredito investir em aprendizagem continua e estabelecer rotinas de alto nivel 12345
com padrdes de atividades.
P2.4. Acredito que as habilidades internas sdo as principais ferramentas para renovar 12345
as competéncias-chave, conforme ocorrem mudangas no ambiente onde atua.
P2.5. Acredito que a habilidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar
competéncias internamente e externamente para corresponder aos ambientes em | 1 2 3 4 5
rapida mudanga, sdo essenciais para sua sobrevivéncia.
P2.6. Acredito que as capacidades dindmicas dependem da capacidade de perceber 12345
as mudancas internas e implantd-las com sucesso.
P2.7. Acredito numa relagdo entre capacidades dinamicas e especificidades da gestao 12345
para alcance de desempenho superior.

P3. Perspectivas sobre CD e relacées com DS [Unica Escolha] - (Variaveis 3.1 a 3.6)

P3.1. Acredito que as capacidades dinamicas dependem da capacidade de uma 12345
empresa enxergar novas oportunidades.
P3.2. Acredito desenvolver novas estratégias rapidamente e capacidades dinamicas 12345

superior a concorréncia.

P3.3. Acredito desenvolver capacidades operacionais melhor do que as rivais. 12345

P3.4. Acredito que as pequenas empresas precisam de capacidades dindmicas que
lhes permitam detectar e aproveitar novas oportunidades, renovar a base domercado | 1 2 3 4 5
existente e alcan¢ar um desempenho superior.

P3.5. Acredito que as capacidades dindmicas dependem da existéncia de habilidades
empreendedoras da lideranga.

P3.6. Acredito numa relagdo entre capacidades dindmicas e o alcance do desempenho
empresarial superior.

24 MD (Mercado Dinamico, CD (Capacidades Dinimicas), EG (Especificidades de Gestdo), DS (Desempenho
Superior), VC (Vantagem Competitiva).
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P

4. Perspectivas sobre EG e relages com DS [Unica Escolha] - (Varigvel 4.1 a 4.9)

P4.1. Acredito que as capacidades construidas através das competéncias pessoais e
do aprendizado coletivo influenciam o desempenho superior de uma pequena
empresa.

P4.2. Acredito que a lideranga, ambiente e contexto familiar influenciam
positivamente na distingdo da empresa com relacdo as concorrentes.

P4.3. Acredito que a falta disciplina com relacdo a destinagdo dos lucros, a perda de
desempenho nos varios setores da organizagdo, a incapacidade de se reinventar, a
morosidade nas reagdes as novas condi¢des de competicdo mercadologica e a
influéncia do nepotismo sdo as principais barreiras na administracdo da pequena
empresa.

P4.4. Acredito que a visdo partilhada desenvolvida pelo lider e a orientagdo
empreendedora sdo fatores determinantes no comportamento empresarial de uma
pequena empresa.

P4.5. Acredito que o envolvimento da propriedade familiar na empresa ¢ uma
importante caracteristica distintiva que explica o comportamento estratégico das
pequenas empresas familiares.

P4.6. Acredito incentivar criticas e sugestdes para ampliar as percepgdes internas e
externas, e fortalecer o desenvolvimento estratégico.

P4.7. Acredito que a profissionalizagdo da gestdo ¢ um importante fator na
reinvengdo e evolucdo de um modelo de negoécio com base familiar para outro
impulsionado por uma nova visdo de familia empresaria.

P4.8. Acredito que as pequenas empresas familiares possuem recursos e capacidades
que as caracterizam numa esfera organizacional tnica.

P4.9. Acredito numa relagdo entre especificidades de gestdo e o alcance do
desempenho empresarial superior.

P

5. Perspectivas sobre vantagem competitiva [Unica Escolha] - (Variavel 5.1 a 5.5)

P5.1. Acredito que a vantagem competitiva e as capacidades empresariais ndo sao
construidas apenas através das competéncias pessoais, mas também do aprendizado
coletivo, bem como das tecnologias, equipamentos e instala¢cdes especificas
utilizadas pela pequena empresa.

P5.2. Acredito que os processos empresarias que usam recursos para corresponder
ou criar mudangas de mercado sdo fundamentais para alcangar e sustentar vantagem
competitiva.

12345

P5.3. Acredito que o comportamento empresarial constantemente orientado a
integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos (melhorando e reconstruindo
capacidades) em resposta as mudancas do ambiente, atingem e sustentam a vantagem
competitiva.

12345

P5.4. Acredito que em pequenas empresas familiares, os procedimentos e as tradigdes
organizacionais que se tornam valores da interagdo entre a vida familiar e a atividade
empresarial, se constituem numa grande vantagem a longo prazo.

12345

P5.5. Acredito numa relagdo entre o desempenho empresarial superior ¢ o alcance
das vantagens competitivas.

12345

P

Bloco 02

7. Perspectivas sobre desempenho superior [Multipla Escolha] - (Variavel 7.1)

A propria empresa (711) Clientes (712)

P7.1. Principal fonte de Fornecedores (713) Internet (714)

inovacdo da pequena

crpresa: Concorréncia (719) Outras:

Consultorias (715) Noticias e revistas (716)
Treinamentos e eventos (717) Relatorios financeiros (718)

(720)

Nao sabe (721) Nao respondeu (722)

-]

8. Perspectivas sobre vantagem competitiva [Multipla Escolha] - (Variavel 8.1 a 8.2)

P8.1. A busca pela vantagem competitiva

empresarial esta associada a: -
P Nao respondeu (815)

Produtos (811) Processos (812)
Pessoas (813) Nao sabe (814)

P8.2. Quais fatores sdo considerados na busca
pela vantagem competitiva:

Internos (821) Externos (822)
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P9. Perspectivas sobre a estratégia empresarial [Multipla Escolha] - (Variavel 9.1 a 9.2)

P9.1 Estratégia principal:

Lideranga em custo (911) Diferenciagdo (912)
Focalizagdo ou Nicho (913) Nao sabe (914)

Defensiva, a empresa localiza e mantém uma linha de produtos/servigos
relativamente estavel. (921)

Prospectiva, a empresa esta continuamente ampliando a sua linha de
produtos/servigos. Enfatiza a importancia de oferecer novos
produtos/servigos em uma area de mercado relativamente mais ampla.
(922)

P9.2. Postura
estratégica empresarial:

Analitica, a empresa tenta manter uma linha limitada de produtos/servicos
relativamente estavel, ao mesmo tempo, adicionar um ou mais novos
produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor.
(923)

Reativa, a empresa exibe um comportamento mais inconsistente do que
os outros tipos. Nao arrisca em novos produtos/servigos, a nao ser quando
ameacada por competidores. (924)

P10. Variaveis de controle [Unica Escolha] - (Variaveis 10.1 a 10.5)

P10.1. Setor: Comércio (111) Servigos (112) Industria (113) Construgdo (114)

P10.2. Base Empresarial:

Familiar (121) Nao Familiar (122)

P10.3. Empregados:

1a8(131) 9a39(132) 40a 69 (133) 70299 (134)

P10.4. Tempo de atuagao:

0a3anos(141) 4 a7 anos (142) 8 ou mais (143)

P10.5. Faturamento anual:

Abaixo de R$ 359.999,99 (150)

De R$ 360.000,00 a R$ 1.440.000,00 (151)
De R$ 1.440.000,01 a R$ 2.520.000,00 (152)
De R$ 2.520.000,00 a R$ 3.600,000,00 (153)
Nao sabe (154) Nao respondeu (155)
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ANEXO D — ROTEIRO DE ENTREVISTA (QUESTOES PLANEJADAS)

ROTEIRO DE ENTREVISTA N° __ / EMPRESARIO - EMPRESA DE PEQUENO PORTE
Qual o setor de atuaciio da empresa?

Tempo de mercado?

Numero de funcionarios?

P1. Perspectivas do Mercado Dindmico e relacdes com as Capacidades Dindmicas

Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

P2. Perspectivas sobre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestio

Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e tnicas no pequeno negocio?

P3. Perspectivas sobre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior

Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

P4. Perspectivas sobre Especificidade de Gestio e relacées com Desempenho Superior

Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

PS. Perspectivas sobre vantagem competitiva

Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?
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ANEXO E - ENTREVISTAS REALIZADAS

D.1. - Empresa: Toca da Empada

Entrevistado: Martin Messier (Proprietario e Gestor)
Data da entrevista: 21.04.2017

Duracéo: 00:37°54”

Setor de atuagio da empresa: Alimentagdo
Numero de funcionarios: 5

Tempo de mercado: 10 anos

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

Martin Messier: Eu acredito, principalmente agora e pincipalmente no Brasil. Uma das coisas que eu
estou observando ¢ que o Brasil ndo vai seguir a mesma linearidade que os outros paises seguiram. Por
exemplo, vocé ndo tem como saber como o Brasil vai estar daqui alguns anos, diferentemente de outras
economias mais estadveis. Neste sentido, novas tecnologias permitem pular etapas. O uso do telefone
celular e acesso a internet portatil também reconfiguram as relagcdes. Essas configuragdes no
comportamento do consumidor estabelecem pressupostos de uma revisdo permanente das habilidades e
das estratégias. Essa questao das capacidades dinamicas e da reconfiguracdo das habilidades empresariais
¢ absolutamente essencial por dois motivos: as coisas estdo mudando rapidamente ndo sabemos onde vai
dar, entdo, se vocé nao tiver atento e ndo tiver a capacidade de aprender a aprender, vocé vai ter muita
dificuldade. A maneira como eu configurei a Toca da Empada nos ultimos 10 anos em Sao Luis com
foco nas classes A e B+ e considerando que ¢ uma classe modista, entdo, eles estdo o tempo todo
procurando novidade e nesta postura, tenho que absorver e reconfigurar e ir em busca de outras classes.
Nestas inovagdes, eu sinto uma grande oportunidade de negocio e mudanga. A melhor forma de vocé
fazer um pais avangar ¢ democratizar algumas linhas de produto e ampliar capitalariedade
mercadologica. Prego baixo da acesso ao mercado da escala. A Toca da Empada precisa se articular para
atender para uma massa da populacdo que ¢ o perfil de Sdo Luis. Estamos em um dos Estados mais
pobres do Brasil. Como eu posso atuar em uma linha estratégica e ignorar outra onde a maior parte da
populagdo ndo participa. Essa descoberta ¢ uma descoberta que estd me entusiasmando. Eu estou
reconfigurando ndo s6 a questio do cliente mas o negocio em si.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e tnicas no pequeno negocio?

Martin Messier: Claro. O pequeno negocio ¢ o mais indicado para enfrentar os grandes negocios. O
pequeno negdcio tem agilidade. O negdcio grande ele tem burocracia e para mudar de rumo, o gestor
esta lhe dando com um navio transatlantico que leva o petrdleio, entdo, a ideia surge, depois tem que
agendar uma reunido para expoar a ideia, depois isso vai para um comité, depois o comité avalia, depois,
a partir do momento em que ¢ aprovada, todos os sistemas internos precisam se adequar. Enquanto isso,
0 pequeno empresario acordou de manha e mudou de rumo a tarde. Isso é onde existe toda possibilidade
de desrupgdo, romper com o existente e criar uma curva de valor, principalmente a desrupgao do proprio
negocio quando feito de forma prospectiva. Quando a pequena empresa possui um nucleo familiar com
as capacidades e com habilidades de reconfiguragdo e gestdo, as chances de &xito na condugio estratégica
dos seus negocios sdo grandes. O ponto chave ¢ a lideranga. A cultura da aproximagdo das relagdes
humanas pode ser um grande espirito de uma gestdo familiar, e se integrado a profissionalizagdo, o
percurso de singularizagdo e especificidades € nitido nas pequenas empresas.

H c). Relacdo entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
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Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

Martin Messier: A partir do momento que vocé aumenta as habilidades de reconfigurar suas
competéncias e o €xito estratégico ¢ alcangado. Mergulhar no seu proprio ambiente corporativo e
construir vetores de transformagdo na ampliacdo de receitas e na redugdo de custos constroi um percurso
de vantagem competitiva. Nos precisamos voltar para o pensamento original brasileiro. A gente esta
tentando copiar modelos. N@o tem como gerar vantagem na copia. Na ideia original do negocio, tentei
absorver algumas influencias canadenses e implantar no modelo de negécio. Hoje isso se inverteu, o
modelo de negdcio precisa ser maranhense para maranhense. A unicidade no modelo de gestdo esta em
criar de forma original suas capacidades, recursos e competéncias respeitando a cultura e a comunidade
local.

H d). Relacio entre Especificidades de Gestio e relacdes com Desempenho Superior
Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

Martin Messier: Sim. As capacidades dindmicas distintas e especificas somado a estratégia que torna o
negocio singular sdo capazes de diferenciar uma empresa pelo desempenho. Atendimentos unicos,
relacionamento com os funcionarios, clima organizacional, posicionamento e alcance de um nicho, ¢ a
cultura de uma liderancga s3o alguns elementos que direcionam o distingdo e geram desempenho superior
no pequeno negocio.

H e). Relagdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva
Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

Martin Messier: Eu acho que ¢ humano. A vantagem competitiva possui relagdo com a forma como as
pessoas desenvolvem, matem e recriam suas capacidades numa atmosfera organizacional. O
compromisso em preencher “buracos” ou necessidades ndo contempladas. Os grandes players, as grandes
empresas ndo dao conta de atender demandas ou necessidades muito especificas. O pequeno negécio
deve aproveitar o preenchimento destas lacunas e neste sentido, a vantagem competitiva se configura. A
singularidade em se posicionar de forma especifica unido a capacidade de se remodelar continuamente
com uma cultura empresarial especifica, tornam a pequena empresa num processador de vantagens
competitivas. Desta forma, se as capacidades e recursos forem superiores, a vantagem competitiva se
configurara.
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D.2. — Empresa: Escola de Negdcios Excellence (ENE)
Entrevistado: Ricardo Carreira (Proprietario e Gestor)
Data da entrevista: 22.04.2017

Duracéo: 00:19°33”

Setor de atuagio da empresa: Educagdo

Numero de funcionarios: 8

Tempo de mercado: 14 anos

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

Ricardo Carreira: “O mercado ¢ extremamente dindmico. As habilidades internas sdo indispensaveis. A
lideranga ¢ fundamental na configura¢do e reconfiguragdo dessas habilidades e enderecar mudangas
frente ao dinamismo de mercado em pequenas empresas.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e inicas no pequeno negocio?

Ricardo Carreira: As decisdes em grandes ¢ empresas de rede sdo lentas e burocraticas. Na empresa
pequena ¢é rapida a partir da criacdo da visdo do gestor. A pequena empresa familiar pode ser agil a
medida em que se profissionaliza e constroi capacidades distintas a partir de um modelo unico de gestao.

H c). Rela¢do entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

Ricardo Carreira: No mercado em que atuo a lideranga em custos sdo o foco. Como foco na diferenciagdo
e geracdo de valor, ha a necessidade de gerar capacidades dindmicas para criar um ponto de ruptura.
Buscamos reconfigurar as competéncias internas para alcangar continuamente desempenho superior
frente os nossos rivais.

H d). Relacio entre Especificidade de Gestio e relacdes com Desempenho Superior
Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

Ricardo Carreira: Podem. O pequeno negocio e suas capacidades Unicas geram personalizacdo e
identidade tnica, capazes de fortalecer uma base de diferenciagdo e geragdo de valor frente as grandes
empresas.

H e). Relacdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva
Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

Ricardo Carreira: Deve se ancorar nos diferenciais e personalizacdo. Entregar para as pessoas aquilo

que a grande organizagdo ndo pode entregar com foco em nichos. As pessoas e as capacidades sdo
fundamentais neste processo.
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D.3. Empresa: Copiar Center

Entrevistado: Glenda Albuquerque (Proprietaria e Gestora)

Data da entrevista: 24.04.2017

Duracéo: 00:25°39”

Setor de atuacdo da empresa: Tecnologia (Revenda autorizada Ricoh, Samsung e OKI)
Numero de funcionarios: 8

Tempo de mercado: 15 anos

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

Glenda Albuquerque: Eu acredito que todo tempo nos temos que estar mudando. O mercado ¢ muito
dindmico. As mudancgas sdo muito rapidas. Todo o dia estamos desenvolvendo processos diferentes
frentes as novas necessidades e expectativas do cliente. A gente aprende todo dia. Mudanga nos processos
e novas habilidades comportamentais e intelectuais sdo necessarias dentro da empresa. Todo dia ¢ dia de
aprendizado. Embora sejam rotinas executadas a muito tempo, todo dia ha uma inovag@o e melhoria.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e tnicas no pequeno negocio?

Glenda Albuquerque: Acredito que sim. Uma das principais habilidades internas € procurar ser diferente
respeitando a filosofia de vida muito proxima dos nossos clientes. Gestdo familiar profissionalizada
direciona a formagdo de habilidade dindmicas e a construgdo de habilidades unicas. A esséncia
empresarial familiar ¢ diferente. As relagdes precisam estar equilibradas e justas para ter uma
diferenciagdo no mercado. Valores e competéncias unicas formam uma cultura.

H c). Relagdo entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

Glenda Albuquerque: Sim. As habilidades e competéncias internas sdo capazes de gerar desempenho
superior. As nossas habilidades de atendimento ao cliente sdo mais rapidas. Meios e maneiras sdao
desenvolvidas a todo tempo e pensadas a todo instante para aprimorar nossas habilidades e competéncias
para ndo brigar pelo prego. A perspectiva ¢ a diferencial baseada em valor. Produtos de qualidade,
originais ¢ com certificacdo captam essa impressdo dos clientes. No nosso caso, garantimos uma
qualidade superior na infraestrutura e equipe capacitada focam o atendimento ao cliente com rapidez,
transparéncia e respeito. As rotinas internas, nosso pessoal, nossa qualidade nos processos reforcam a
dimensdo de posicionamento ¢ desempenho superior. As dindmicas regionais sdo diferentes das
dinamicas nacionais e nos precisamos ajustar quando analisamos as frentes estratégicas externas.

H d). Relacio entre Especificidade de Gestio e relacdes com Desempenho Superior
Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

Glenda Albuquerque: A capacidade existe se for desenvolvida com a competéncia de profissionaliza¢do
da gestdo. A capacidade de gestdo e sua estratégia ¢ base para o desempenho superior e a geragao de
valor. No poder de negociacdo. Nas relagdes humanas, no lider. Quando a estrutura cresce, a velocidade
de mudanga se torna mais lento. Cultura, lideranga, e relagdo de desenvolvimento pessoal muito forte
guiado por um processo de aprendizagem e equilibrio.

H e). Relacdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva
Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?
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Glenda Albuquerque: Profissionalizagdo da gestdo, transparéncia, equilibrio entre empresa, funciondrios
e clientes, respeito, valores, cultura, proximidade do clientes e funciondrios, lideranga transformacional
e baseada em valores Unicos, relagdes de confianga, reinvengdo e inovagdo como principio interno
buscando um diferencial.
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D.4. - Empresa: Saldo de Beleza Samura
Entrevistado: Samura Oliveira (Proprietaria e Gestora)
Data da entrevista: 24.04.2017

Duracéo: 00:13°42”

Setor de atuagio da empresa: Beleza Pessoal
Numero de funcionarios: 7

Tempo de mercado: 20 anos

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

Samura Oliveira: Sim, no meu caso tive que estudar mais e procurar ajuda de pessoas mais bem
preparadas. Nos pequenos negocios, acredito haver dificuldade do empresario na reconfiguragdo das
competéncias internas e adequagdo as mudangas pelo vinculo do empresario com tarefas operacionais,
dificultando o pensamento estratégico e as novas ideias.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e inicas no pequeno negocio?

Samura Oliveira: Sim, acredito que s6 dessa forma o pequeno negdcio possa crescer € se sustentar no
mercado.

H c). Relagdo entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

Samura Oliveira: Sim, s6 assim podemos conhecer nossas forcas e fraquezas e agir de forma que
possamos aproveitar o maximo delas e saber lidar com as dificuldades que possam aparecer mudando
de estratégia de forma mais rapida. As capacidades dindmicas permitem o alcance do desempenho
superior ao longo do tempo.

H d). Relacio entre Especificidades de Gestio e relacdes com Desempenho Superior
Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

Samura Oliveira: Sim, um percurso estratégico unido ao desenvolvimento de capacidades dinamicas
unicas num pequeno negocio capazes de gerenciar com rapidez as ameagas e transformagdes sdo capazes
de produzir maior desempenho que as rivais.

H e). Relacdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva
Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

Samura Oliveira: Conhecendo melhor sua empresa, aprender a lidar com as mudangas, desenvolver suas

capacidades dindmicas ndo agindo s6 de forma reativa, mas de forma que possa antever mudangas boas
e ruins e estar preparado para isso.
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D.5. — Empresa: CER (Centro de Estratégias e Resultados)
Entrevistado: Haroldo Padilha (Proprietario e Gestor)

Data da entrevista: 25.04.2017

Duracéo: 00:17°02”

Setor de atuaciio da empresa: Consultoria e Treinamento
Numero de funcionarios: 2

Tempo de mercado: 08 anos

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

Haroldo Padilha: Sim. Toda a empresa precisa pensar estrategicamente, ficar atenta aos movimentos do
mercado, consumidor, parceiros, concorrentes.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e tnicas no pequeno negocio?

Haroldo Padilha: Sim. Potencializando as capacidades dindmicas, as estratégias e o modelo de gestao se
consolidam através da profissionalizagdo e isso ¢ percebido pelo mercado como grande diferencial.

H c). Rela¢do entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

Haroldo Padilha: Sim. A busca da exceléncia ¢ alcancada como proposito comum através das
potencialidades efetivas das equipes e colaboradores. A capacidade de reconfigurar as capacidades
internas e produzir capacidades dindmicas produz oxigenagao operacional e estratégia para enfrentar um
meio competitivo

H d). Relacio entre Especificidades de Gestio e relacdes com Desempenho Superior
Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

Haroldo Padilha: Sem sombra de duvidas. Ao arquitetar um modelo que reune uma especificidade de
gestdo através de uma fonte estratégica peculiar, o desempenho superior e a geragdo de valor ficam bem
mais proximo

H e). Relacdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva
Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

Haroldo Padilha: Reunindo perfis alinhados com a estratégia do negdcio, missdo, visdo, valores, com o

alto grau de maturidade e responsabilizagdo nas tomadas de decisdes promovendo agilidade em seus
processos com mais assertividade nas a¢des de mercado e atuag@o.
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D.6. — Empresa: Organiza Ja!

Entrevistado: Nataniel Neto (Proprietario e Gestor)

Data da entrevista: 26.04.2017

Duracéo: 00:13°23”

Setor de atuaciio da empresa: Consultoria, Treinamento e Assessoria Administrativa
Numero de funcionarios: 2

Tempo de mercado: 04 meses

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

Nataniel Neto: Com certeza. Julgo ser fundamental ao considerar as incertezas de mercado e
diversificagdo de estratégias dos concorrentes, ndo s6 da mesma area, como tangencialmente, além da
informalidade interna com os processos e dos proprios funcionarios.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e tnicas no pequeno negocio?

Nataniel Neto: Sim. E um artificio primordial para estruturar a empresa e direcionar suas estratégias as
novas frentes no mercado. Nao vejo como uma pequena empresa possa desenvolver a especificidade no
modelo de gestdo e na sua estratégia sem as capacidades dindmicas.

H c). Rela¢do entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

Nataniel Neto: Com certeza. A inquietude e a busca pelo aprimoramento continuo das habilidades e das
competéncias internas de forma a se apropriar do valor, gera desempenho superior. O principal desafio
¢ envolver e sensibilizar a necessidade de tal investimento ao empresario(a).

H d). Relacio entre Especificidade de Gestio e relacdes com Desempenho Superior
Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

Nataniel Neto: Sim, ¢ importante ter esse destaque em vista aos consumidores desta empresa. A medida
em que a estratégia ¢ percebida e o valor é consolidado ao olhar do cliente caracterizando um modelo
especifico e diferenciado, naturalmente o desempenho superior vai sendo desenhado com lucratividade,
margem nos produtos, ou participagdo de mercado.

H e). Relacdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva
Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

Nataniel Neto: Julgo, que tudo que ¢ falado sobre bom atendimento, qualidade do produto ou servigo,
uma loja ou uma empresa bem apresentavel e confortavel, delivery, prego justo dentre outros aspectos,
deveriam ser considerados como primordiais e ndo vantagens competitivas. Por outro lado, acaba que
olhamos muito as empresas que sdo menos piores e ndo a melhor do mercado. Isso me incomoda muito,
além de algumas vezes ser compactuado pelos clientes, onde ndo se preocupa com os diferenciais, o qual
estariam dispostos a pagar por isso, usando como referencia, somente o preco, na sua maioria das vezes
ou utilizando como peso maior. Diferenciais possiveis, como um bom escritorio, feedback atualizado,
quase momentaneo, bons relatérios de obra, atendimento sofisticado, presenca, dentre outros, mas
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percebo que na sua maioria o cliente opta por fechar com o de qualidade razoavel, por mais que ele se
sinta um pouco inseguro. Percebi muito esse comportamento no tempo da Reforma J4a e tenho percebido
com a Organiza Ja, em algumas empresas. Assim, a geragdo de valor ¢ determinante para o desempenho
superior e a busca pela vantagem competitiva nos pequenos negocios.
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D.7. - Empresa: Escola Santa Fé

Entrevistado: Felipe Mussalém (Proprietario e Gestor)
Data da entrevista: 27.04.2017

Duracéo: 00:22°35”

Setor de atua¢io da empresa: Educagdo Infantil
Numero de funcionarios: 8

Tempo de mercado: 29 anos

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

Felipe Mussalém: Sim. Totalmente. Em se tratando de pequeno negécio, a gestdo ndo ¢ baseada em
competéncias, a gestdo ¢ baseada em determinagdo, garra, comportamentos, € na visdo do lider. Quem
comeca a desenvolver um negoécio, nem sempre tem a competéncia necessaria. Com o tempo, sdo
desenvolvidas e adquiridas competéncias. Vencendo a barreira dos 3 a 5 anos, tem-se um diferencial
baseado em competéncias e capacidades, vindo da lideranga e dos funcionarios. O gestor passa a enxergar
as necessidades de readaptagdo e inovagdo considerando sua propria sobrevivéncia. A mudanga ou
acontece na dor, sendo forcado a mudar, ou ¢ instituido na propria empresa essa capacidade. Ao meu
ver, a maioria das pequenas empresas se comportam de forma reativa, ndo prospectiva. Em muitos casos,
o empreendedor ndo para analisar seu proprio negocio, nem se quer o mercado. O fato de estar imerso
na operagao no inicio, tira a visdo estratégica. Romper a barreira e conseguir desenvolver a habilidade
de integrar, construir e reconfigurar competéncias, estabelece uma postura diferenciada neste mercado
dinamico.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e Unicas no pequeno negocio?

Felipe Mussalém: Sim. Acredito. O pequeno negocio se adapta com mais rapidez. Existe a possibilidade
de customizar e direcionar para frentes especificas. Por envolver em muitos casos a contemplagdo de
nichos, os servigos ¢ os produtos conseguem ser mais personalizados ao ser regido por um pequeno
negocio. Atencdo diferenciada aos clientes na nossa escola e o ambiente familiar aproxima os pais € 0s
clientes numa atmosfera de convivéncia unica. Numa pequena empresa familiar bem gerida o espirito de
unido e integragdo no desenvolvimento de uma capacidade ou no alcance de uma meta € mais visivel e
determinante. Transcender essas capacidades com a profissionalizagdo entre as geragdes se torna um
triunfo para pequenos negocios familiares.

H c). Relagdo entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

Felipe Mussalém: Eu ndo sei por exato se as condigdes de reconfiguragdo interna por si s6 garantiriam
um desempenho superior aos concorrentes. Eu acredito que a originalidade de uma estratégia unido a
uma gestio profissional capaz de ter sensibilidade mercadologica, estabelecem condigdes para alcangar
desempenho igual ou superior aos concorrentes.

H d). Relacio entre Especificidades de Gestio e relacdes com Desempenho Superior

Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

Felipe Mussalém: A profissionalizagdo da gestdo na pequena empresa e as caracteristicas unicas da
cultura empresarial e da lideranca podem sim estabelecer um desempenho superior frente aos
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concorrentes. O desenvolvimento de capacidades através de programas e treinamentos formando lideres
com os mesmos valores, estabelecer metas e a gestdo por resultados podem alavancar o percurso
estratégico a um patamar de especificidade capaz de gerar desempenho superior. Todavia, muitos
pequenos negocios com ambito familiar ainda ndo conseguem romper essa barreira. H4 um aumento no
quantitativo de clientes, resultados se encaminham com a profissionalizagdo da gestdo. O processo
sucessoOrio no pequeno negocio ¢ base para a continuidade deste desempenho.

H e). Relacdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva
Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

Felipe Mussalém: Customiza¢dao. Todos os produtos tendem a virar commodities. Se vocé tiver a
capacidade de focar um nicho e com um modelo de gestdo peculiar formar uma cultura vencedora, as
chances de vantagens competitivas serem alcancadas sdo grandes. O papel das pessoas nesta trajetoria ¢
fundamental. A lideranga, o modelo de gestdo, unidos a um desempenho superior geram sim vantagem
competitiva. Empresas pequenas com desempenho superior através de estratégicas especificas, cultura
familiar, um modelo de gestdo profissional, capacidade de inovagdo permanente, geram desempenho e
consequentemente, alcangam vantagem competitiva.
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D.8. - Empresa: Papelaria Bagatela

Entrevistado: José Ribamar Soeiro (Proprietario e Gestor)

Data da entrevista: 27.04.2017

Duracéo: 00:17°35”

Setor de atua¢do da empresa: Comércio varejista de artigos de papelaria
Numero de funcionarios: 8

Tempo de mercado: 12 anos

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

José Ribamar Soeiro: Acredito. Embora no meu segmento, essa dindmica mercadologica ndo seja tdo
visivel, temos que estar atentos as novidades, principalmente em se tratando de produtos. Deve-se ter a
capacidade de inovar mesmo que os concorrentes ndo inovem. Os clientes gostam do novo e buscam
empresas que fornecem sempre o melhor em atendimento e qualidade com o melhor prego. Assim,
precisamos sempre nos reinventar.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e inicas no pequeno negocio?

José Ribamar Soeiro: Em se tratando de uma pequena empresa com natureza familiar, o maior desafio
se direciona em torno de dividir as competéncias entre os membros da familia, profissionalizar a gestdo,
criar um ambiente de trabalho zelando por um espirito de integragdo e harmonia. A construgdo continua
destas linhas e desafios, inovando e reconfigurando as nossas competéncias internas, temos a capacidade
sim de produzir capacidades distintas e especificas através de uma estratégia diferenciada levando nossa
pequena empresa e ser percebida como um negdcio singular.

H c). Relagdo entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

José¢ Ribamar Soeiro: Ao melhor as competéncias e habilidades, melhoramos os processos e os
resultados. Desta forma, acredito sim que se a empresa construir e reconfigurar suas competéncias
internas, o desempenho superior se configura naturalmente e o mercado reconhece através de uma
relacdo de causa e consequéncia.

H d). Relacio entre Especificidades de Gestio e relacdes com Desempenho Superior
Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

José Ribamar Soeiro: Acredito sim que as estratégias que caracterizam as especificidades de gestio de
um pequeno empresario possam possibilitar um desempenho superior. Ao conseguir desenvolver um
modelo empresarial profissional e uma cultura empresarial Unica, a base familiar que rege uma pequena
empresa familiar, pode configurar uma forte interac@o entre os membros individuais e os negocios.

H e). Relacdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva
Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

José Ribamar Soeiro: Acredito que a vantagem competitiva ¢ desenvolvida quando o cliente percebe
valor nos produtos, pessoas, competéncias ¢ agdes. Se o desempenho superior provém desta
configuragado, acredito sim que a vantagem competitiva possa ser alcancada.

D.9. - Empresa: Core Seed

209



Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios

Entrevistado: Marcus Aguiar (Proprietario e Gestor)
Data da entrevista: 21.05.2017

Duracéo: 00:18°41”

Setor de atuaciio da empresa: Eventos e Consultoria
Numero de funcionarios: 4

Tempo de mercado: 2 anos e 6 meses

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

Marcus Aguiar: Em um cendario altamente competitivo, acredito que as organizagdes e principalmente as
de pequeno porte, devem ser geridas por um gestor capaz de entender e acompanhar a velocidade das
mudangas que acontecem no mercado. Nesse contexto, entendo que a dinamica do mercado requer
habilidade empresarial de integrar, construir e reconfigurar as competéncias interna. S3o elementos
fundamentais para a tomada de decisdo coerente voltada para as rapidas alteragdes no mercado.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e Unicas no pequeno negocio?

Marcus Aguiar: Acredito que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias
internas sdo capazes de produzir capacidades dindmicas diferentes, no entanto, no atual cenario
econdmico e midiatico (onde tudo ¢ rapidamente exposto nas redes sociais), dificilmente qualquer
novidade serd especifica e inica de um pequeno negbcio, isso porque o mercado estd em constante
acompanhamento das tendéncias, e o que era um diferencial competitivo de um pequeno negocio hoje,
rapidamente € copiado e na maioria das vezes aprimorado por outras organizagoes.

H c). Relagdo entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

Marcus Aguiar: Entendo que o desempenho superior de um pequeno negocio € fruto de um trabalho de
"Gestdo de Uma Nova Era", neste contexto, certamente as habilidades de uma empresa em construir e
reconfigurar suas competéncias internas sdo capazes de gerar desempenho superior, ao menos
temporariamente. Ressalto, que as estratégias devem ser objetos constante de estudo de qualquer pequeno
negocio que deseja manter-se competitivo no mercado.

H d). Relacio entre Especificidade de Gestio e relacdes com Desempenho Superior
Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

Marcus Aguiar: Acredito que sim. Ao considerar que um negdcio desenvolva habilidades e competéncias
especificas ao ponto de desenvolver um modelo estratégico diferenciado, as chances de alcangar o
desempenho superior sdo grandes. Eu vejo uma relagdo muito forte entre o desenvolvimento de um
modelo de negodcio inovador o desempenho superior sustentado, aquele que se perpetua ao longo do
tempo.

H e). Relacdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva
Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

210



Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios

Marcus Aguiar: Um pequeno negocio desenvolve vantagem competitiva quando ele oferece ao mercado
"valores" de produtos ou servigos que os concorrentes ndo oferecem. Por exemplo, atendimento de
qualidade.
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D.10. - Empresa: Stratic Rede de Consultores
Entrevistado: Laercio Sousa (Proprietario e Gestor)
Data da entrevista: 19.05.2017

Duracéo: 00:17°63”

Setor de atua¢io da empresa: Consultoria Empresarial
Numero de funcionarios: 3

Tempo de mercado: 20 anos

H a). Relacio entre o Mercado Dindmico e relacées com as Capacidades Dinimicas
Acredita que o mercado e sua dindmica requer uma a habilidade empresarial de se integrar, construir e
reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar ambientes em rapida mudanga?

Laercio Sousa: Certamente vivemos numa mudanga de era, o que por si ja traz uma radicalidade de
impactos. Para se manter competitiva, a empresa, em geral, precisa se preparar para dentro e para fora.
Contudo, ndo sio todos os mercados nem todos os segmentos que exigem isso na mesma proporgao.
Existem mercados mais exigentes, se competitivos e expostos a uma visdo internacional. Naqueles menos
competitivos, ainda se aceitam e persistem empresas nao perfeitamente integradas e com competéncias
pouco influenciadas para mudangas. No segmento que atuamos, sim, o mercado exige alto grau de
responsividade as mudangas.

H b). Relacio entre Capacidades e relacdes com Especificidades de Gestao
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes de produzir capacidades dindmicas distintas, especificas e Unicas no pequeno negocio?

Laercio Sousa: Em nosso segmento buscamos a capacidade de nos diferenciarmos por meio de estratégias
de criagdo de valor, de comunicacdo da proposta de valor e seus beneficios. Sim, acreditamos que nossas
habilidades podem nos colocar como empresa diferenciada, inica, mesmo em pequenos negdcios, pois
nossa visdo ¢ de evolugdo, melhoria continua. O que nos torna diferentes ¢ a nossa visdo de mundo e ndo
o nivel de nosso faturamento.

H c). Relagdo entre Capacidades Dindmicas e relacées com Desempenho Superior
Acredita que as habilidades da empresa em construir e reconfigurar suas competéncias internas sao
capazes gerar desempenho superior num pequeno negocio?

Laercio Sousa: Sim, acreditamos que nosso grau de atualizagdo nos permite dialogar com o mercado em
nivel elevado. Demonstrando que o resultado advém de investimentos em melhoria de processos, em
gestdo de pessoas, em construgdo de marcas e aumento de eficiéncia operacional. Tudo isso que
oferecemos como proposta de valor diferenciada retorna em desempenho superior mesmo para um
pequeno negocio.

H d). Relacio entre Especificidades de Gestio e relacdes com Desempenho Superior
Acredita que as capacidades dindmicas distintas, especificas e tinicas no pequeno negocio podem gerar
desempenho superior?

Laercio Sousa: Sim, se considerarmos que o desempenho advém ndo apenas de resultado econdmico-
financeiro, mas também de satisfacdo seja externa (clientes) quanto interna (colaboradores), esta
capacidade de reagir rapidamente as mudangas no ambiente de negdcios pode levar a um desempenho
superior. Ainda mais se trouxer vantagens para a marca e a sociedade, a apuragdo deste desempenho se
torna mais relevante.

H e). Relacdo entre Desempenho Superior e Vantagem competitiva

Como um pequeno negocio desenvolve sua vantagem competitiva?

212



Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios

Laercio Sousa: Ser um pequeno negocio ¢ ter o desafio de ter menos recursos apenas, mas com
pensamentos de melhoria de um grande negdcio. Se os donos possuirem essa visdo, se sdo
empreendedores mais do que empresarios, o pequeno negocio pode desenvolver vantagem competitiva
por meio de inovacdo seja em produtos e servigos, seja em processos operacionais, seja em desenho
organizacional. Nem tudo ¢ via redug@o de custos, mas podem aumentar sua vantagem competitiva, por
exemplo, por meio de aliangas com parceiros chaves e complementares, fornecedores ou ndo. Atuar em
rede hoje ¢ uma forma de complementar as capacidades dindmicas, mesmo com escassez de recursos
financeiros, mas com boa gestdo do conhecimento e de talentos.
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ANEXO F —- RESULTADO DA PESQUISA QUANTITATIVA

1. Acredito que as agdes dos concorrentes locais t¢tm mudado rapidamente.

48 5%

29.6%

14,1%
o1
6,8%
- .
o
Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

2. Acredito que as mudancas tecnologicas sio rapidas e as condicdes de mercado sio imprevisiveis.

045

40,8%

37.9%

025

15,0%

015
01
5.3%
005
1,0%
° I

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

3. Acredito identificar e capitalizar novas oportunidades de mercado.

06

49,0%

05

04

32,5%

03
02
16,5%
0,
1.9%
0,0%
0 L

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

4. Acredito que as preferéncias e desejos do consumidor sejam imprevisiveis.
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04
34,5%

035

03
025 23;8%

02 TBA%

17.5%
015
01
5,8%
i :.
o
Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

5. Acredito criar mudancas através da inovacao, introduzir rupturas de forma a criar dinamismo
e influenciar no mercado em que atuo.

06
49,5%
05
04
34,0%
03
02
15,0%
01
1.0% 0,5%
0
Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

6. Acredito numa relacdo entre o mercado dinimico e o desenvolvimento de capacidades
dinimicas.

06
49,0%
05
40,8%
0A
03
02
9,2%
01
0,0% 1.0%
o
Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente
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7. Acredito ser fundamental a atividade coletiva onde a pequena empresa gera e modifica suas
rotinas operacionais em busca de melhoria continua na efetividade.

05
45.1%
045 43.7%
04
035
03
025
02
015
01 8,.7%
005
1,9%
o
Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

8. Acredito desenvolver uma capacidade de mudanca organizacional através de habilidades
empreendedoras diferenciadas e da liderancga.

05

47.6%

432%
04
035
03
025
02
015
9.2%
01
005
0,0% 0,0%
0

Discordo totaimente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente
9. Acredito investir em aprendizagem continua e estabelecer rotinas de alto nivel com padroes de
atividades.

05

46,1%

40,8%

04

03

025

02

01

005

0,0%
o I

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente
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10. Acredito que as habilidades internas sio as principais ferramentas para renovar as
competéncias-chave, conforme ocorrem mudanc¢as no ambiente onde atua.

05
46,6%

39,3%

045
04
035
03
025
02
015
12,1%
0,
005
1.9%

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

o

11. Acredito que a habilidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar competéncias
internamente para corresponder aos ambientes em riapida mudanga, sio essenciais para sua
sobrevivéncia.

58,3%

05
04 38.3%
03
02
o1
34%

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

°

12. Acredito que as capacidades dinimicas dependem da capacidade de perceber as mudancas
internas e implanta-las com sucesso.

45,1%

42,2%

035

025

112%

1.5%

0,0%
I

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente
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13. Acredito numa relaciio entre capacidades dinimicas e especificidades da gestao para alcance
do desempenho superior.

06

05 49.0%

45,6%
04
03
02
01
34%
I

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

°

14. Acredito que as capacidades dinAmicas dependem da capacidade de uma empresa enxergar
novas oportunidades.

05
47.1%

045 %

04
035

03
025

02
015

01 8,7%
005

0,5% 1,0%
° I
Discordo totaimente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

15. Acredito desenvolver novas estratégias rapidamente e capacidades dinimicas superior a
concorréncia.

05

44.2%

04

03

26,2%
24,3%
025
02
015
01
4.9%
005
o -
[
Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

218



Vantagem Competitiva em Pequenos Negocios

16. Acredito desenvolver capacidades operacionais melhor do que as rivais.

05

45,1%

045
04
035
03

27,7%
025
209%
02
015
01
5.8%
005
0,5%

o

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

17. Acredito que as pessoas empresas precisam de capacidades dindmicas que lhes permitam
detectar e aproveitar novas oportunidades, renovar a base do mercado existente e alcancar
desempenho superior.

06

51,5%

o5

39,8%

04

03

02

01 7.3%

oo — .
o

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

18. Acredito que as capacidades dindmicas dependem da existéncia de habilidades
empreendedoras da lideranca.

05

47,6%

451%

04

03

02

01
6,8%

005
0,0% 0,5%
o

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente
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19. Acredito numa rela¢io entre capacidades dinimicas e o alcance do desempenho empresarial
superior.

05

47.6%

045
40.8%
04
035
03
025
02
015
10.2%
01
0gs
15%
0,0%
o I

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

20. Acredito que as capacidades construidas através das competéncias pessoais e do aprendizado
coletivo influenciam o desempenho superior de uma pequena empresa.

06

51,0%

05
43,7%
04
03
02
01
5.3%
0.0% o.0% -
o

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

21. Acredito que a lideran¢a, ambiente e contexto familiar influenciam positivamente na
distin¢io da empresa com relagfio as concorrentes.

48 5%

29,6%

04
03
02
14,1%
0,
6,8%
_— .

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

o
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22. Acredito que a falta disciplina com relacio a destinaciio dos lucros, a perda de desempenho nos
varios setores da organizacio, a incapacidade de se reinventar, a morosidade nas reacdes as novas
condig¢des de competicio mercadoldgica e a influéncia do nepotismo sdo as principais barreiras na
administracio da pequena empresa.

07

06 573%

0s
04
34,0%
03
02
o1 73%
oo = -
0

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

23. Acredito que a visdo partilhada desenvolvida pelo lider e a orientacio empreendedora siao
fatores determinantes no comportamento empresarial de uma pequena empresa.

50,5%

05
432%
04
03
02
o1
5.8%
00% o -

0
Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

z

24. Acredito que o envolvimento da propriedade familiar na empresa é uma importante
caracteristica distintiva que explica o comportamento estratégico das pequenas empresas
familiares.

47.6%

035

28 6

025

02

16,5%

015

01

4.4%

) = -

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente
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25. Acredito incentivar criticas e sugestdes para ampliar as percepc¢des internas e externas, e
fortalecer o desenvolvimento estratégico.

50,0%

36,9%

12,1%

0,0% 1.0%

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo. Concordo Concordo totalmente

26. Acredito que a profissionalizacio da gestdo é um importante fator na reinvencio e evolugio de
um modelo de negocio com base familiar para outro impulsionado por uma nova visio de familia
empresaria.

52,4%

05
42,7%
04
03
02
o1
44%
0.0% oo -

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

°

27. Acredito que as pequenas empresas familiares possuem recursos e capacidades que as
caracterizam numa esfera organizacional vinica.

35,0%

035

03

26,2% 26,2%

025

02
015

112%

01

005
1,5%

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

°
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28. Acredito numa relagao entre especificidades de gestio e o alcance do desempenho
empresarial superior.

08

53,4%

05

04

29,6%

03
02
15.0%
o1
1,9%
o0 I

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

29. Acredito que a vantagem competitiva e as capacidades empresariais nio sdo construidas apenas
através das competéncias pessoais, mas também do aprendizado coletivo, bem como das
tecnologias, equipamentos e instalacdes especificas utilizadas pela pequena empresa.

3

05
46,6%

04
03
02
o1
5.3%
0% 0% -
o

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

30. Acredito que os processos empresariais que usam recursos para corresponder ou criar
mudancas de mercado sio fundamentais para alcancar e sustentar vantagem competitiva.

06

49,5%

05

40,8%
04
03
02
o1 8.7%
0.0% — .
o

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente
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31. Acredito que o comportamento empresarial constantemente orientado a integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos (melhorando e reconstruindo capacidades) em
resposta as mudancas do ambiente, atingem e sustentam a vantagem competitiva.

of

o

0/

03

0

0,

3

49,5%

5

A

2

1

0,0%

442%
58%
o5% -

Discordo totalmente

Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

32. Acredito que em pequenas empresas familiares, os procedimentos e as tradicdes
organizacionais que se tornam valores da interacao entre a vida familiar e a atividade empresarial,
se constituem numa grande vantagem a longo prazo.

04

035

03

02

01

0,05

37.9%

| -

1,5%

26,2%
24,3%
10,2%

Discordo totalmente

Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente

33. Acredito numa relaciio entre o desempenho empresarial superior e o alcance das vantagens

3

05

04

03

02

01

competitivas.

38.8%

12,6%

0,5%

0,0%

Discordo totalmente

Discordo Nem concordo, nem discordo Concordo Concordo totalmente
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34. Principal fonte de inovaciio da pequena empresa:

WA propria empresa

# Clientes

= Fomecedores

- Intemet
 Consultorias

+ Noticlas e revistas

Il Treinamentos e eventos
# Relatérios financelros
* Concoméncia

2 Outras

- Nao sabe

4 N3o respondeu

35. A busca pela vantagem competitiva esta associada a:

0,

"“"/_o.:s'ffn

42,4% O Produtos

i,
S
S
S
S
S
-

 Processos

W pessoas

~ Nio sabe

% Nao respondeu

36. Quais fatores siio considerados na busca pela vantagem competitiva:

Wintemos

¥ Extemos
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37. Estratégia principal:

*Lderanca em Custo
®Diferenciagio

# Focalizagdo ou Nicho
#Néo sabe

# Nao respondeu

38. Postura estratégica empresarial:

F Defensiva
£ Prospectiva
¥ analitica

~Reativa
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ANEXO F — MODELO PARK & LEE (2011) Aproximagdes entre recursos,
capacidades e desempenho

\eag—’

Ny

..........................

[ Resource

Conceito da Pesquisa (Park & Lee, 2011)
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