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RESUMO

Considerando que as estratégias competitivas das organizagdes ndo englobam todas as
possibilidades de busca de competitividade, o presente trabalho teve como objetivo principal
verificar como o entendimento sobre as fontes da Vantagem Competitiva e as Praticas
Estratégicas impacta sobre o desempenho das empresas de software de Fortaleza. Este estudo
contribui, do ponto de vista tedrico, com a literatura de estratégia, demonstrando que as
organizacdes produtoras de software, na busca pela competitividade, nao sdo direcionadas
somente por uma teoria representativa da Vantagem Competitiva. Quanto a natureza, optou-se
pela pesquisa multimétodo, que pressupde o uso de técnicas qualitativas e quantitativas. A
fase qualitativa teve o objetivo de explorar as varidveis envolvidas na pesquisa e de suportar a
fase quantitativa, caracterizada por um levantamento (survey) realizado através da aplicagao
de 110 questiondrios, dentre os quais 74 foram validados para as andlises. Os dados coletados
de empresdrios e executivos do setor radicados em Fortaleza foram submetidos a analises
descritivas e multivariadas, que, nesta pesquisa, compreendem a andlise fatorial, a andlise de
correlagdo e a regressio mudltipla. Os resultados da pesquisa apontaram para o nao
alinhamento dos empresérios e executivos do setor a uma sé teoria da Vantagem Competitiva,
no que se refere as Fontes da Vantagem Competitiva e as Praticas Estratégicas utilizadas.
Quanto a relacdo entre as Praticas Estratégicas e o desempenho, o resultado das andlises de
regressdo multipla explicaram de modo geral menos de vinte por cento da variancia das
respostas. Apesar do resultado das andlises apresentarem Préticas especificas como
impactantes nos trés indicadores de desempenho apresentados, os indices estatisticos
descartaram a generalizacdo do achado, visto que possuem baixo poder explicativo do
fendmeno. Visualizando a continuidade das pesquisas nesta linha de investigacdo, sugerisse
uma maior acurdcia quanto a dimensdo desempenho, o modelo deve ser aplicado
genericamente, sem um setor especifico a ser estudado, como também a outros segmentos
econOmicos relevantes no Estado, como o da industria criativa, na qual o setor de software

esta inserido.

Palavras-chave: Estratégia empresarial, Vantagem Competitiva, Praticas Estratégicas,

Desempenho organizacional.



ABSTRACT

Whereas the competitive strategies of organizations do not cover all possibilities of seeking
competitiveness, this study aimed at verifying how the sources of Competitive Advantage and
Strategic Practices impact on the performance of software companies in Fortaleza. From a
theoretical perspective, this study expects to contribute with the strategic literature, showing
that software producing organizations, in the pursuit of competitiveness, are not intended
merely as a representative theory of competitive advantage. The multi-method research was
chosen on account of the nature of this study because it involves the use of both, qualitative
and quantitative techniques. The qualitative phase had as an objective to explore the variables
involved in the research and to support the quantitative phase, which was characterized by a
survey carried out by the application of 110 questionnaires, of which 74 were validated for
analysis. Data from businessmen and executives based in Fortaleza were subjected to
descriptive and multivariate analysis, which in this research include the factor analysis,
correlation analysis and multiple regression. The survey results pointed at the non-alignment
of business and industry executives to only one theory of competitive advantage in relation to
the Sources of Competitive Advantage and Strategic Practices used. As to the relationship
between strategic practices and performance, the result of multiple regression analysis was not
conclusive. Although the test results show that specific practices impact on the three
presented performance indicators, the statistics indexes dismissed the generalization of the
findings, since they were not able to explain the phenomenon. Aiming at the continuity of this
type of research, which suggests better accuracy on performance dimension, the model should
be applied generally, without a specific sector to be studied, as well as other relevant
economic sectors in the State, such as the creative industry, in which the software industry is

inserted.

Keywords: Business Strategy, Competitive Advantage, Strategic Practices, Organizational

Performance.
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INTRODUCAO

As profundas transformacdes ambientais e a acirrada concorréncia empresarial
ocorridas no mundo, a partir dos anos 70, ampliaram a complexidade, a perplexidade e os
desafios a serem enfrentados pelas empresas, provocando uma crescente necessidade de

melhores padrdes de gestdo e de oferta de respostas eficazes as novas condi¢des.

Como parte dessa tendéncia, cresceu a preocupacdo com as estratégias
empresariais, os fatores criticos do sucesso, as fontes das vantagens competitivas e a obtencao
e a mensuracdo do desempenho e da competitividade, para citar alguns dos temas mais caros a

gestdo empresarial.

Essa preocupagdo foi colocada de forma muito semelhante por Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002, p. xxiv), ao afirmarem que o uso da gestdo estratégica pelas empresas, “para
entender as forcas competitivas e desenvolver vantagens competitivas”, € hoje um desafio
maior do que foi em qualquer outra parte da histéria. Isto resulta de um novo cendrio mundial
formado pela conjugacdo da revolucdo tecnoldgica e da crescente globalizacdo (IBIDEM,

2002).

Para esses autores, uma economia global € aquela em que ‘“bens, servigos,
pessoas, idéias e habilidades movem-se livremente sobre os limites geogréficos”, (IBIDEM, p.
12), ampliando e complicando o ambiente competitivo empresarial. Além disso, “Os padrdes
de competicio mudam continuamente em muitas dire¢des, incluindo qualidade, custos,
produtividade, prazo de langamento de novos produtos e fluxos operacionais” (IBIDEM, p.

16).

Por essas razdes, um desempenho bem sucedido das empresas pode ser tido como

passageiro, requerendo variados caminhos a serem perseguidos continuamente.

Os desafios préticos enfrentados pelos empresarios e gestores no cotidiano das
empresas encontraram ressonancia na academia, que produziu no pds-guerra um expressivo

conjunto de explicacdes tedricas sobre fontes das vantagens competitivas, estratégias,
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desempenho e competitividade. Algumas das contribuicbes mais relevantes neste campo
podem ser encontradas nos trabalhos de Barney (1991), Porter (1986), Prahalad e Hamel
(1990), Ansoff e McDonnell (1993), Mintzberg (1994), Wittington (2002) e Vasconcelos e
Cyrino (2000), sendo que as duas ultimas referéncias oferecem sistematizacdes do estado da
arte do tema, suficientes para o tratamento do assunto em nivel introdutério. As contribui¢des

de todos os autores mencionados, contudo, serao analisadas na revisao tedrica deste trabalho.

Wittington (2002) propde que quatro perspectivas genéricas sobre estratégias,
definidas a partir de dois eixos centrais — o processo de formulacdo da estratégia e os
resultados da estratégia — s@o suficientes para contemplar as principais explica¢des tedricas
relevantes sobre as praticas estratégicas. O objetivo da firma, ao qual o resultado estd
associado, varia de um ponto singular, a maximiza¢ao do lucro, a uma pluralidade de focos.
Grande parte da discussao sobre desempenho empresarial e competitividade estd associada a

esta visdo alternativa dos objetivos empresariais.

Vasconcelos e Cyrino (2000) tratam das fontes das vantagens competitivas e,
portanto, das origens da formacao da competitividade. Sua contribui¢do reside na unido de
todas as explicagdes em quatro teorias, a saber: a) o posicionamento estratégico, derivado da
estrutura industrial ou da Organizacdo Industrial; b) a gestdo de recursos internos da
organizagdo associada a vis@o baseada em recursos; c¢) a dindmica empresarial relacionada as
mudancas ambientais e do mercado e da inovacdo; e d) a formagdo das competéncias

organizacionais dinamicas.

A andlise, mesmo que superficial, desses autores revela a complexidade do tema e
as dificuldades a serem enfrentadas pelos empresdrios e gestores, a quem cabe a escolha
estratégica e a decisdo sobre os investimentos que sdo conseqiientes a decisdo, dentre uma
gama variada de praticas estratégicas capazes de contribuir para o desempenho superior e a

competitividade.

Quais dessas praticas conduzem a maior desempenho e competitividade para uma
empresa em particular, ou mesmo para um grupo de empresas, porém, questdo de grande
relevancia pratica, ndo encontra resposta tedrica satisfatoria, ficando para ser solucionada pelo
campo dos estudos empiricos. Além disso, ndo € possivel descartar a hipdtese de que a
resposta adequada seja varidvel no tempo, no espaco € no ambito setorial, devido a natureza

transiente do ambiente competitivo.
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Esses desafios colocados perante os empresarios e gestores pela problemadtica da
vantagem competitiva, do desempenho e da competitividade motivaram o autor dessa
dissertacdo a escolher o tema do desempenho e da competitividade empresariais para o escopo
de seu trabalho dissertativo, orientando a pesquisa pela questdo “Quais as diferencas de
contribui¢cdo para a competitividade empresarial das prdticas estratégicas adotadas pelas

pequenas e médias empresas cearenses da industria de software?”.

As qualificagdes a questdo postas pela referéncia as pequenas e médias empresas
cearenses e pela industria de software merecem justificativas. O foco nas pequenas e médias
empresas deve-se a concentracio de estudos do Curso de Mestrado Académico em
Administragdao da UECE, pelo qual o trabalho dissertativo se desenvolve, € a0 mesmo tempo
uma concessao a realidade local onde a pequena e média empresa € de grande contribui¢ao

macroecondmica.

A andlise do tema no ambito setorial da industria do software decorre da sua
importancia para o desenvolvimento das economias desenvolvidas e emergentes,
indistintamente, e também por ser este um dos segmentos econdmicos onde as transformagdes

tecnoldgicas e os efeitos da globaliza¢do t€ém ocorrido com maior intensidade.

De fato, a importancia crescente da atividade de desenvolvimento de software
pode ser observada pela participacdo dessa indudstria no produto interno dos paises
desenvolvidos e pelos efeitos indiretos que o uso desses produtos promove na competitividade
e eficiéncia das empresas (ROSELINO, 1998). O Gartner Group, empresa norte-americana de
consultoria e pesquisa em tecnologia da informagdo, corrobora com autor ao afirmar que:

“Enterprises are accelerating their expectations for IT to make the difference in supporting

growth.” (GARTNER, 2008 p. 6).

Indiretamente, a atividade de desenvolvimento de software contribui para a taxa
de investimentos e a produtividade desses paises a partir dos setores estruturalmente
dependentes da aplicacdo de softwares, e que se baseiam no desenvolvimento tecnoldgico.
Por tratar-se de um setor dindmico e que desempenha papel central no cendrio de
convergéncia das tecnologias da informacdo e da comunicagdo, a indudstria em foco contribui
para as inovacdes nas mais variadas dreas de atuacdo: medicina, educacao, gestdo empresarial,

telecomunicagdes, entre outras (ROSELINO, 1998).
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Semelhante caracteristica foi realcada por Steinmueller (1995, p.2), ao enfatizar
que nas atividades das tecnologias da informacao e comunicacdo (TIC): "qualquer aplicacao
da tecnologia da informacao tem como requisito complementar um software que transforma a

tabula rasa do hardware em méquinas capazes de executar fungdes uteis".

A industria de software é também de grande expressdo na dindmica econdmica
brasileira. Em 2007, o setor apresentou um faturamento de US$ 10,81 bilhoes,
correspondendo a uma participagdo de 4,22% no Produto Interno Bruto (PIB) nacional
(IBGE, 2008), desse ano. Além disso, quando comparado a 2006, este faturamento
representou um crescimento superior a 22%. (ABES, 2008). Grande parte desse faturamento
decorreu dos negdcios associados aos sistemas de gestdo integrada, relacionamento com o

cliente e gerenciamento da cadeia de suprimento (IBIDEM, 2008).

Ainda tratando da escolha setorial para o desenvolvimento da dissertacdo, a
decisdo também repousa, sob o prisma nacional, no fato do setor de soffware ser uma das
opgoes estratégicas da Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio Exterior (PITCE) do

governo federal.

Com a consolidacdo e padronizacdo do hardware (arquitetura PC-IBM) e sua
propagacdo nos mais diversos setores, a atividade de desenvolvimento de software passou a
ser exercida, principalmente, por empresas independentes (software-houses). A partir de
meados da década de 1970, o desenvolvimento de software passa a se caracterizar como

inddstria (atividade econdmica dotada de dindmica prépria) (MENDES, 2006).

Apresentada e justificada a questdo de partida da investigacdo, o estudo
exploratério realizado na literatura sobre o assunto, induziu o autor da dissertacdo a
considerar como premissa para o trabalho que diferentes préaticas estratégicas, motivadas por
diferentes concepcdes das fontes das vantagens competitivas, produzem diferentes resultados,

em termos de desempenho e competitividade empresariais.

Além do mais, e como decorréncia da questdo central da investigacdo, o objetivo
geral do trabalho pode ser enunciado como o de avaliar a contribuicdo das diferentes prdticas
estratégicas a competitividade das pequenas e médias empresas da indiistria de software em

Fortaleza, verificando se existem prdticas superiores no dmbito setorial.

Como corolario desse objetivo, os objetivos especificos do trabalho sdo:
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e Descrever as préticas estratégicas especificas da industria de software em Fortaleza,
tipificando-as;

e Associar as praticas estratégicas identificadas as fontes das vantagens competitivas
propostas na literatura;

¢ Identificar se existem estratégias superiores no ambito do setor, quanto a contribui¢ao ao

desempenho e a competitividade.

Quanto aos aspectos metodolégicos, o trabalho caracterizou-se por seu carater
quali-quantitativo, sendo realizado em duas fases. Na sua fase qualitativa o estudo caracteriza-
se como exploratdrio, fase que possibilita uma maior familiaridade com o tema (GIL, 1999),
visto que os objetivos dessa fase sdo: conhecer mais a fundo o setor e elaborar o instrumento
de coleta de dados. Nesse momento foi realizada a andlise do setor, a partir de pesquisa
bibliografica e documental e de consultas com especialistas do setor e da academia, com
experiéncia em pesquisa cientifica, visando a elaboragado e refinamento do questionério. Essa
fase exploratdria, como citado anteriormente, busca uma maior compreensao sobre a natureza

do problema e as varidveis relevantes a considerar (AAKER, 2001).

Finalizada a fase qualitativa, os questiondrios foram aplicados, sendo
considerados potenciais respondentes os empresarios e gestores comerciais e de operagdes das
empresas de software. Nesse momento o estudo passa a ter um cardter descritivo. Para Gil
(2002) a pesquisa descritiva objetiva a descricdo das caracteristicas de um grupo, populacdo

ou fendmeno especificos, ou a relagdo estabelecida entre as varidveis.

Na dissertacdo também serdo utilizadas técnicas estatisticas multivariadas, uma
caracteristica quantitativa. Assim sendo, serd realizado um levantamento de campo “survey”,
buscando questionar diretamente os respondentes sobre as priticas estratégicas utilizadas
pelas empresas de software. As técnicas escolhidas para a andlise dos dados coletados sdo a
Andlise Fatorial Exploratéria (AFE), a Andlise de Correlacdo e a Andlise de Regressao. A
escolha das técnicas estatisticas se deu pela natureza dos objetivos especificos da pesquisa.
Para a operacionalizacdo dessa fase foi utilizado o software de tratamento estatistico SPSS

(Statistical Package for Social Sciences) versao 15.

O trabalho estd estruturado em 4 capitulos, além de contemplar a presente
Introdug@o e as consideracdes finais. O primeiro capitulo compreende o referencial tedrico

que sustenta a pesquisa. Para a constru¢do desse capitulo sdo utilizadas referéncias
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relacionadas a evolugdo do conceito de vantagem competitiva, fontes das vantagens
competitivas, competitividade e da estratégia como conceito de intermediacdo entre a

vantagem competitiva e a competitividade.

O segundo capitulo apresenta as definigdes metodoldgicas adotadas no trabalho.
Fazem parte também deste capitulo a definicio do universo e da amostra da pesquisa, a
explicacdo do processo amostral, as técnicas de coleta dos dados e a apresentagdo e
justificativa do instrumento de pesquisa utilizado, além das técnicas de andlise dos dados

utilizadas.

O terceiro capitulo contempla um estudo setorial da industria de software no
Brasil e Ceard e sua insercao no cendrio mundial, de modo a explicar o contexto em que se
desenvolve a investigacdo e oferecer insights importantes sobre as estratégias, padroes de

concorréncias e fatores de desempenho e competitividade tipicos do setor.

A descricdo e andlise dos dados compdem o quarto capitulo. Um tratamento
descritivo dos dados coletados € apresentado como primeira aproximacao dos resultados e
para favorecer maior familiaridade com as informagdes coletadas. Para a consecugdo da
andlise descritiva realiza-se uma andlise de contetido das fontes de vantagem competitiva e
praticas estratégicas percebidas pelos respondentes, proposta por Bardin (2008).Em seguida,
os resultados dos testes estatisticos sdo apresentados e discutidos, parte que se constitui no
elemento principal dos resultados. Em ambos os casos, o autor procura confrontar os dados
analisados com os referenciais tedricos e com as informagdes da andlise setorial, favorecendo

uma articulagdo das partes da dissertacao.

As consideragdes finais prestam contas da avaliacdo da hipétese da investigacdo e
do cumprimento dos objetivos do trabalho, além de trazer informagdes sobre as limitagdes do
trabalho, expectativas do autor quanto a contribuicdo para os mundos, académico e
empresarial, e para as politicas publicas dos resultados alcancados e sobre indicacdes de

novos caminhos para investigagdo sobre o assunto.



1. VANTAGEM COMPETITIVA

O campo da estratégia empresarial fundamenta-se na compreensao e perseguicao
da vantagem competitiva (VASCONCELOS e CIRINO, 2000). Além disso, a
competitividade e a estratégia apresentam relagdes causais complexas, como procura ilustrar a
Figura 1, que delimita o espaco tedrico de desenvolvimento deste capitulo de referencial

tedrico.

Essencialmente, pode ser observado que a estratégia tem papel a desempenhar em
varios pontos da cadeia de constru¢do da competitividade. Explicar esta relagdo e desenvolver
0s conceitos e teorias a ela pertinentes sdo os objetivos desse capitulo, que se estrutura nos
seguintes subcapitulos: Evolu¢do do conceito de vantagem competitiva; Fontes da vantagem
competitiva; A Organizagdo Industrial; A Visdo baseada em recursos; Os Processos de

Mercado; As Capacitagdes Dindmicas.

Estratégia

* Fontes da .
vantagem * Vantagem * Competitividade
competitiva Competitiva

FIGURA 1 - Relacdo entre competitividade, estratégia e vantagem competitiva
Fonte: Elaborado pelo autor

1.1. Evolucao do Conceito de Vantagem Competitiva

O campo da estratégia empresarial vem evoluindo substancialmente desde o final

dos anos 1950 e uma de suas principais linhas de investigacdo estd associada as fontes da
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vantagem competitiva e aos modos de obtencdo da competitividade (CAMARGOS e DIAS,
2003).

De acordo com Brito e Vasconcelos (2004a), Ansoff (1957) foi um dos primeiros
tedricos a utilizar o termo vantagem competitiva. Para o autor, esta expressao existe quando
uma organizacdo identifica tendéncias de mercado antes dos concorrentes e adéqua suas
ofertas a essas novas tendéncias, respondendo de forma mais eficiente as necessidades do

mercado (ANSOFF, DECLERCK e HAYES, 1981).

A partir da segunda metade da década de 1970, o termo competicdo passou a ser
citado com mais freqiiéncia nos textos sobre a pratica empresarial, campo que respondia pelo
ensino da estratégia, também denominada de politica de negdcios. Nesse mesmo periodo, a
expressdo vantagem competitiva passou a ser associada a estudos tanto sobre o
desenvolvimento de produtos como sobre o funcionamento de unidades de negdcios

competitivos (OHMAE, 1978; MORRISON e LEE, 1979).

South (1981) observou esse fendmeno, acrescentando que a gestdo estratégica
passou a ser, a partir de 1980, a gestdo de processos de criacdo, desenvolvimento e
manutencdo de vantagens competitivas. Conquistar e sustentar uma vantagem competitiva

passa a ser o objetivo e a medida do sucesso da estratégia (PORTER, 1989a).

A partir dos anos 1960 vantagem competitiva passou a ser tema relevante na
consultoria, na gestdo estratégica e nos estudos académicos (SOUTH, 1981). Na darea da
consultoria empresarial modelos praticos de andlise de mercado embutem o conceito de
vantagem competitiva e objetivam seu alcance, com destaque para a matriz BCG,
desenvolvida pelo Boston Consulting Group. J4 na gestdo estratégica o entendimento e a
preocupacdo com a vantagem competitiva tornam-se condi¢do sine qua non para a adequada
sintonia entre as acdes empresariais em resposta as turbuléncias do mercado (SOUTH, 1981;
RUMELT, 1997). Com o desenvolvimento da estratégia como especialidade académica, a
questdo da vantagem competitiva ganhou uma abordagem mais cientifica e formal, tornando-

se um dos conceitos-chave da matéria (BRITO e VASCONCELOS, 2004a).

Barney e Hesterly (2007) realcam as diferentes dimensdes temporais associadas a
vantagem competitiva. Segundo esses autores, uma empresa pode desenvolver, ao longo do
tempo, valor econdmico superior, inferior ou equivalente a seus concorrentes. No primeiro

caso existe vantagem competitiva; no segundo desvantagem competitiva € no terceiro
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paridade competitiva. Além disso, a vantagem e a desvantagem competitivas podem ser

tempordarias ou duradouras. (Figura 2).
A compreensdo, contudo, do conceito de vantagem competitiva somente se
completa quando as diversas correntes sobre as fontes das vantagens competitivas sao

examinadas, andlise desenvolvida a seguir a partir da contribui¢do de Brito e Vasconcelos,

(2004a).

Desvantagem competitiva

Paridade competitiva

Quando uma empresa cria Quando uma empresa cria

Vantagem competitiva

Quando uma empresa cria
menos valor econdmico que

0 mesmo valor economico

mais valor econdmico que suas
suas rivais

rivais que suas rivais

Vantagens Vantagens Desvantagens Desvantagens
competitivas competitivas competitivas competitivas
temporarias sustentaveis temporarias sustentaveis
Vantagens Vantagens Desvantagens Desvantagens
competitivas que competitivas que competitivas que competitivas que duram
duram pouco tempo  duram muito tempo duram pouco tempo muito tempo

FIGURA 2 - Tipos de vantagem competitiva
Fonte: Barney e Hesterly (2007:11)

1.2. Fontes das Vantagens Competitivas

A vantagem competitiva ja vem sendo estudada desde a década de 1950 e desde

entdo vdrias formas de se classificar essas teorias foram propostas (PENROSE, 1959 apud

VASCONCELOS e CIRINO, 2000; BARNEY, 1986a; VASCONCELOS e CIRINO, 2000;

BRITO e VASCONCELOQOS, 2004).

Segundo a classificacdo de Vasconcelos e Cirino (2000) as abordagens da

vantagem competitiva classificam-se sob dois aspectos: quanto a origem (interna ou externa)

e quanto ao tempo (estdtico ou dinamico) (Figura 3).
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Brito e Vasconcelos (2004) aperfeicoam a contribui¢do de Vasconcelos e Cirino
(2000), reclassificando as correntes explicativas da vantagem competitiva segundo novo

paradigma, as perspectivas estratégicas (Figura 4).

Em 2004, agora acompanhado de Brito, Vasconcelos aborda novamente o tema
reclassificando as correntes explicativas da vantagem competitiva enquadrando-as sob trés
paradigmas, batizados de perspectivas estratégicas (ver figura 3), aqui Brito e Vasconcelos

reproduzem a tipologia de Barney (1986a).

Nessa nova abordagem, a contribui¢io da Organizacdo Industrial ndo sofreu
alteracOes, ocorrendo porém mudangas significativas nas vertentes da Teoria dos Recursos,
Processos de Mercado e Capacitacdes Dinamicas. Essas perspectivas sofreram a influéncia da

Escola Austriaca e da Teoria da Competi¢do Chamberliniana.

. Analise estrutural da
A vantagem competitiva

. industria Processos de mercado
explica-se por fatores
Organizagdo industrial: Escola Austriaca
externos (mercados,
Modelo SCP; Anélise de (Hayek, Schumpeter)

estrutura da industria). o
Posicionamento (Porter)

A vantagem competitiva A
Capacidades dinamicas

explica-se por fatores Recursos e competéncias
Teoria das
internos especificos a Teoria dos Recursos
Capacidades Dinamicas
firma.
® Estrutura da inddstria ® Processos de mercado

® Estatica: equilibrio e estrutura (market process)

® Dindmica: mudanca e incerteza

FIGURA 3 - Correntes explicativas da vantagem competitiva
Fonte: Vasconcelos e Cirino (2000)

A Escola Austriaca concentra-se nas conseqiiéncias econdmicas da inovagdo e da
mudanca tecnolégica. Assume que o desequilibrio é a situagdo normal e enfatiza o
evolucionismo econdmico em lugar da idéia de equilibrio estitico dos sistemas econdmicos,

defendida pela teoria microecondmica neocldssica.
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A Competicdo Chamberliniana enfatiza a utilizacdo diferenciada dos recursos das
firmas na competicdo mercadoldgica, o que € associada a estrutura da concorréncia da

competi¢ao monopolistica. (BRITO e VASCONCELOS, 2004b).

Perspectivas

estratégicas da

competicio ) Competicao
Organizacio Industrial Escola Austriaca
Chamberliniana

Pontos
observaveis
Objetivo Restricdo das forcas Descoberta empresarial e | Diferenciagdo de ativos
estratégico competitivas inovacdo e recursos de produgao
Condicoes de o o o

Equilibrio Desequilibrio Equilibrio
mercado

Heterogeneidade /
Regularidades empiricas,

Modelo de Heterogeneidade / competi¢do entre
ciclos estrutura / conduta
lucratividade dindmica de inovagao firmas estruturalmente
/ desempenho
heterogéneas
Fatores observdveis:
Fatores observaveis, Fatores ndo-observaveis,
Natureza dos singularidades nas
estrutura da inddstria e conhecimento e
fatores de sucesso bases de ativos das
posicionamento capacidade de inovacio

firmas

FIGURA 4 — Comparagao das Vdrias Perspectivas Estratégicas de Competigdo
Fonte: Adaptado de Brito e Vasconcelos (2004b)

As abordagens da vantagem competitiva sd@o explicadas a seguir seguindo a

organizacdo de Vasconcelos e Cirino (2000).
1.2.1. A Organizacdo Industrial

A primeira corrente conceitual a ser apresentada, uma das mais tradicionais, € a da
Nova Organizacao Industrial (New Industrial Organization). Os trabalhos precursores de
Edward Mason e Joe Bain sobre a estrutura da industria sdo as primeiras idéias a alicercar
essa corrente. O modelo desenvolvido por Bain (1959) citado por Vasconcelos e Cirino
(2000) ficou conhecido como andlise SCP (Structure-Conduct-Performance), que em

portugués foi traduzido como Estrutura-Comportamento-Desempenho.

De acordo com esse paradigma, o comportamento das firmas € definido pela

configuracdo estrutural da industria, que se caracteriza pela quantidade e porte dos
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concorrentes, compradores e vendedores, pela diferenciacao dos produtos, pelas de barreiras
de entrada para novas empresas, pelo grau de integracdo vertical existente, entre outros
fatores. Em sintese, a estrutura da inddstria e o comportamento concorrencial
(estabelecimento de pregos e estruturas de custos) determinam o desempenho econdmico das

firmas (VASCONCELOS e CIRINO, 2000).

De acordo com Vasconcelos e Cirino (2000), Edward Mason e Joe Bain
objetivavam estudar os oligopdlios com a inten¢do de estabelecer politicas anti-trust.
Monopoélios e oligopdlios, para Mason e Bain, representavam um risco ao equilibrio
econ0mico e em conseqiiéncia uma ameaca a ‘“estabilidade” da sociedade. Além da
contribuicdo para a formulagdo da politica publica, os estudos de Mason e Bain também
serviram de modelo para o desenvolvimento de trabalhos neo-estruturalistas, empregando o

poder monopolista em beneficio das empresas.

A estrutura setorial € determinante nessa corrente de pensamento. Os autores da
economia industrial inclinam-se a ignorar aspectos intra-firma no estabelecimento da

estratégia organizacional, segundo Bain:

I am concerned with the environmental setting within enterprises operate and in
how they behave in these settings as producers, sellers and buyers. By contrast, I do
not take an internal approach, more appropriate to the field of management science,
such as could inquire how enterprises do and should behave in ordering their
internal operations and would attempt to instruct them accordingly (...) my primary
unit of analysis is the industry of competing group of firms, rather than the
individual firm or the economy wide aggregate of enterprises (...) (BAIN, 1959 apud
Brito e Vasconcelos, 2004b).

Para Brito e Vasconcelos (2004a), fundamentados em Bain (1959), o padrdo
defendido pela teoria da Organizacdo Industrial (OI) tem por referéncia que a estrutura da
inddstria determina o comportamento individual das firmas e que o comportamento conjunto

destas determina o desempenho coletivo no seu mercado de atuacao.

Corroborando com Bain (1959), Porter (1989a) apresenta a influéncia das cinco
forcas competitivas (Figura 5) para explicar quais agentes influenciam, com seu

comportamento, a rentabilidade da inddstria:

z

O vigor de cada uma das cinco forgas competitivas é uma func¢do da estrutura
industrial, ou das caracteristicas técnicas e econdmicas subjacentes de uma industria.
(...) A estrutura industrial € relativamente estdvel, mas pode modificar-se com o
passar do tempo a medida que uma industria se desenvolve. Uma mudanga estrutural
altera o vigor global e relativo das forcas competitivas, podendo, portanto,
influenciar de uma forma positiva ou negativa a rentabilidade da industria. As
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tendéncias da inddstria mais importantes para a estratégia sdo aquelas que afetam a
estrutura industrial (PORTER, 1989a, p. 4 - 6).

Segundo Porter (1989a), as 5 for¢as competitivas influem na rentabilidade setorial

pelo impacto que causa nos elementos formadores do retorno do investimento, conforme a

seguinte andlise:

O poder do comprador influencia os precos que as empresas podem cobrar, por
exemplo, da mesma forma que a ameaca de substitui¢do. O poder dos compradores
também pode influenciar o custo e o investimento, porque compradores poderosos
exigem servigos dispendiosos. O poder de negociacdo dos fornecedores determina
os custos das matérias-primas e de outros insumos. A intensidade da rivalidade
influencia os precos assim como os custos da concorréncia em areas como fébrica,
desenvolvimento de produto, publicidade e for¢a de vendas. A ameaca de entrada
coloca um limite nos precos € modula o investimento exigido para deter entrantes
(PORTER, 1989, p. 4).

entre Empresas

Existentes

Ameaca de Servigos

!

ou Produtos substitutos

Substitutos

Entrantes
Potenciais
l Ameaga de Novos
Entrantes
Concorrentes
Poder de na Industria Poder de
Negociacao dos Negociacao dos
FHorneeedores—» Compraderes—
Fornecedores Rivalidade

FIGURA 5 — As Cinco Forgas Competitivas que Determinam a Rentabilidade de Industria

Fonte: Porter (1989a, p. 4)

Compradores

Desenvolvendo mais suas idéias sobre vantagem competitiva Porter (1989a)

introduz a cadeia de valor como instrumento para alcanca-la (Figura 6). Para o autor, a cadeia

de valor pode ser entendida como a desagregacdo das atividades relevantes da empresa, sendo

sua importancia explicada por permitir “compreender o comportamento dos custos e as fontes

existentes e potenciais de diferenciacdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva,

executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou

melhor do que a concorréncia“ (IBIDEM,

1989a, p. 31).
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O autor propds uma Cadeia de Valores Genérica, para favorecer melhor
compreensdo do conceito, que se constitui de dois grupos de atividades: de apoio e primdrias.
As fontes da competitividade de todas as empresas podem ser percebidas pela andlise dessas

atividades (Figura 6).

INFRA ESTRUTURA DA EMPRESA

Atividades
de apoio DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

___________________________________________________________________________________________________

AQUISICAO

LOGISTICA ~ LOGISTICA | MARKETING

INTERNA OPERACOES EXTERNA | & VENDAS SERVICO

FIGURA 6 — Cadeia de Valores Genérica Atividades primarias
Fonte: adaptado de Porter (1989a, p. 32)

A cadeia de valor de Porter (1989) representa um elo do que o autor chama de
Sistema de Valores (Figura 7). Uma organizacdo € a reunido de atividades executadas de

forma a projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus produtos.

Da andlise da cadeia de valores, Porter (1989a) identificou dois tipos de vantagens
competitivas bésicas, a vantagem competitiva em custo e em diferencia¢cdo. Combinadas esses
tipos de vantagens, com dois tipos de abordagens no mercado — mercado amplo e mercado
restrito — o autor sugeriu 3 tipos genéricas de estratégias — lideranca em custo, diferenciacdo e

foco no custo ou na diferenciacao (Figura 8).

Vantagem
competitiva
Custo mais baixo Diferenciacao
Escopo
competitivo
Alvo Amplo 1. Lideranga de Custo 2. Diferenciagdo
Alvo Estreito 3A. Enfoque no Custo 3B. Enfoque na Diferenciacdo

FIGURA 7 — Trés Estratégicas Genéricas
Fonte: Adaptado de Porter (p. 10, 1989a)

Porter (1989a) recomenda que o posicionamento bem sucedido de uma empresa
deve se dar exclusivamente como de baixo custo ou de diferenciacdo, com alcance amplo ou

estreito. Assim sendo, uma posicio de meio-termo (stuck-in-the-middle) tende a ser
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prejudicial, pois ndo coloca a empresa em uma situacdo de destaque, ndo a assentando em

vantagem competitiva pelo fato de estar proxima a média.

Cadeias de Cadeia de Cadeias de Cadeias de
Valor do Valor da Valor do Valor do
Fornecedor Empresa Canal Comprador
Empresa
Diversificada
Cadeia de Valor da
empresa
I ___________________ A
| |
| Cadeia de I
| Malor da Unidade :
| Empresarial I
' |
L—— 1
I I
Cadeias de Cadeia de : Cadeias de Cadeias de
Valor do |Valor da Unidade )| Valor do Valor do
Fornecedor : Empresarial : Canal Comprador
| |
| |
: Cadeia de :
|Valor da Unidade »!
: Empresarial :

FIGURA 8 — O Sistema de Valores
Fonte: Porter (1989a, p. 32)

O objetivo da estratégia de lideranca de custo de Porter (1989a) é a empresa fazer
com que seu custo total seja menor do que o de seus concorrentes. O custo inferior € um
mecanismo de protecdo da empresa frente seus concorrentes, especialmente quando se vé

frente a uma guerra de pregos.

Outra vantagem em ser lider de custo aparece quando a empresa € pressionada por
fornecedores poderosos, momento em que a empresa de custo mais baixo terd mais folego
para continuar na industria, se comparada aos concorrentes que também estdo sujeitos a
pressdo desses fornecedores. A mesma logica serve para analisar a empresa frente as demais
forcas competitivas (ameaga de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos e poder de

negociag¢do dos compradores) (CARNEIRO, CAVALCANTI e SILVA, 1997).

Por lideranca em custo Porter (1989) engloba tanto os custos relativos quanto os
custo globais da organizagdo, fato que o autor cita como problema, ja que os estudos de custo
concentram-se em atividades relacionadas a fabricacdo, negligenciando o impacto sobre os

custo de atividades como marketing, servigos e infra-estrutura.
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Porter (1989a) entende que somente pode existir um lider em custo numa
industria, porquanto, de contrdrio, a batalha por parcela de mercado entre virias empresas que
aspiram a liderangca em custo levaria a uma guerra de precos que seria catastréfica para a

estrutura da industria.

Uma segunda estratégia defendida por Porter (1989) € a da lideranca pela
diferenciacgdo:
Uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser singular em alguma coisa
valiosa para os compradores além de simplesmente oferecer um preco baixo. A
diferenciacdo permite que a empresa peca um pregco-prémio, venda um maior
volume do seu produto por determinado preco ou obtenha beneficios equivalentes,
como uma maior lealdade do comprador durante quedas ciclicas ou sazonais. A
diferenciacdo resulta em desempenho superior se o preco-prémio alcangado

ultrapassar qualquer custo adicionado do fato de ser singular (PORTER, 1989a, p.
111).

Portanto, qualquer atividade que agregue valor pode ser entendida como fonte de
diferenciagdo. Aquisicdo de matérias-primas, desenvolvimento de tecnologias, a logistica, as
operacdes, o suporte pds-venda, enfim, qualquer atividade que aos olhos do comprador
signifique algo que a diferencie dos competidores e que resulte em um preco-prémio pago em

virtude de sua aquisi¢ao.

A estratégia de diferenciacdo pressupde o oferecimento de um produto-servico
considerado unico pelos compradores, o qual distingue as caracteristicas desse produto-
servico dos demais concorrentes (PORTER, 1989a). A heterogeneidade dos desejos e
necessidades dos clientes, segundo Hunt e Morgan (1995), torna dificil considerar um s6
mercado para toda a industria € o que se v€ sdo diversos segmentos € em alguns casos
inimeros nichos. Entretanto a idéia de um produto que responda aos anseios de toda a
industria € suportada pela existéncia de caracteristicas gerais, valorizadas a mais ou a menos,

pelo maior nimero de segmentos de mercado pertencentes aquela industria.

Partindo do pressuposto que a diferenciacdo permite a cobranca de um preco-
prémio, e desde que este cobranca supere os ocasionais custos adicionais frutos dessa
diferenciacdo em seu produto, a empresa terd uma margem de lucro maior que a alcangada
pelos concorrentes, fato que reduz sua vulnerabilidade as pressdes do ambiente (CARNEIRO,

CAVALCANTTI e SILVA, 1997).

Ao contrério da lideranca em custo, a qual aceita somente um lider por mercado, a

lideranca pela diferenciagdo suporta vérias empresas lideres em uma mesma industria, essa



26

lideranca se dando em segmentos diferentes e pede que exista uma quantidade suficiente de
clientes que apreciem essas caracteristicas e atributos singulares sendo esses clientes em

ndmero suficiente para produzir o retorno desejado pela empresa (PORTER, 1989a).

A terceira estratégia genérica de Porter (1989a) € a estratégia de enfoque que se
firma no fato da empresa ser capaz de atender melhor ao seu mercado-alvo estratégico do que
aqueles concorrentes que buscam atender a inddstria como um todo (ou a um grande niimero
de segmentos da industria). O enfoque pode ser dado, por exemplo, no tipo de cliente, na
linha de produtos, na regido geografica e no canal de distribui¢do. Para a estratégia de enfoque
tanto um posicionamento de baixo custo quanto a diferenciacdo podem ser perseguidas,

mesmo a empresa nao sendo apta a suportar essas posturas em relagdo ao todo da industria.

Porter (1989a) buscando apresentar um modo de se enfrentar um concorrente que
empregue um dos seus trés tipos de estratégias acaba por listar os riscos oriundos de cada uma

de suas estratégias genéricas, “falhas ou deficiéncias” de sua proposi¢do tedrica (Figura 9).

RISCOS DA RISCOS DA RISCOS DO
LIDERANCA NO CUSTO DIFERENCIACAO ENFOQUE
Lideranga no custo ndo é Diferenciag¢do nao € sustentada A estratégia do enfoque € imitada
sustentada O segmento—alvo torna-se sem
e Concorrentes imitam e Concorrentes imitam atrativos em termos estruturais
¢ Tecnologia muda ® Bases para a diferenciacdo * Estrutura erode
¢ Outras bases para liderancga passam a ser menos ¢ Demanda desaparece
no custo se desgastam importantes para os
compradores
Proximidade na diferenciacdo é Proximidade do custo é perdida Concorrentes com alvos amplos
perdida dominam o segmento

e Asdiferengas do segmento
em relagdo a outros
segmentos estreitam-se

e As vantagens de uma linha
ampla aumentam

Enfocadores no custo obtém Enfocadores na diferenciagao Novos enfocadores
custo ainda mais baixo em obtém diferenciacdo ainda maior | subsegmentam a industria
segmentos em segmentos

FIGURA 9 — Riscos das Estratégias Genéricas
Fonte: Porter (p.18, 1989)

Conforme Chaves e Batista (2004), Ansoff entende que o sucesso estratégico tem
por hipdtese que o desempenho organizacional é maximizado quando observada trés
condigcdes: “l. A agressividade do comportamento estratégico da empresa equipara-se a

turbuléncia do ambiente. 2. A capacidade de reacdo da potencialidade da empresa equipara-se
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a agressividade de sua estratégia. 3. Os componentes da potencialidade da empresa apéiam-se

mutuamente.” (ANSOFF e MCDONNELL,1993:55 apud BATISTA e CHAVES, 2004).

Ansoff, segundo Batista e Silva (2004), postula que a a¢do empresarial deve ser
dirigida pelo exame da turbuléncia ambiental, onde a definicdo de objetivos e o
estabelecimento de estratégias pautam-se com as tendéncias observadas no meio envolvente,
contemplando o setor e a natureza do negdcio (campos estratégicos de negdcio), € os
produtos-servicos que desenvolve (unidades estratégicas de negdcio). Para o autor, a
turbuléncia ambiental seria composta pela variabilidade e previsibilidade do meio envolvente
da organizacdo. Este conceito € verificado no estabelecimento da Matriz Produto-Mercado,

também conhecida por Matriz de Ansoff (Figura 10) (ANSOFF, 1979).

Produtos
Existentes Novos
Mercados
Existentes 1. Penetracdo de mercado 3. Desenvolvimento de produtos
Novos 2. Desenvolvimento de mercado 4. Diversificacio

FIGURA 10 — Matriz Produto x Mercado
Fonte: Ansoff (1979, 92)

A Matriz Produto-Mercado € uma ferramenta de andlise e definicdo de estratégias
a partir da identificacio de oportunidades de crescimento de unidades de negdcios. Na
constru¢do da matriz observam-se as dimensdes produto e mercado, de onde pode emergir

quatro tipos de estratégias (Figura 11).

Tipo de estratégia Descricao
1. Penetragdo de Incremento da participagdo relativa da empresa no mercado em que
mercado ela ja atua.

Produtos existentes e mercados novos. A empresa busca conquistar

2. Desenvolvimento . N i .
clientes da concorréncia, introduzindo produtos ja existentes em

de mercado
novos mercados ou marcas novas no mercado atual.
3. Desenvolvimento Aprimorar os produtos ja existentes visando responder aos desejos e
de produtos necessidades dos compradores.

Desenvolvimento de novos produtos para novos mercados ou

4. Diversificagdo . . .
¢ mercados j4 existentes mas ainda ndo trabalhado.

FIGURA 11 — Descri¢ao das estratégias possiveis para a Matriz Produto-Mercado
Fonte: adaptado de Ansoff (1979, 92)




28

1.2.2. A Resource Based View

Tendo como objetivo explicar por que as organizagdes alcancam desempenhos
heterogéneos, mesmo pertencendo a uma industria especifica e durante um mesmo espago de
tempo, surgiu a Resource Based View (RBV) (HOOPES; MADSEN; WALKER, 2003).
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) traduziram o termo Resource Based View como sendo

Visdo Baseada em Recursos (VBR).

Segundo Fahy (2000), estudos de Chamberlin e Robinson (1933) ja apresentavam
como sendo fonte de vantagem competitiva os ativos e as capacitacdes singulares. Desde essa
época os autores sugeriam que os ativos e as capacitagdes singulares de cada organizagdo
eram os causadores da geracdo de rendimentos acima da média. Mesmo tratando-se de um
conceito oriundo dos anos 1930, esta abordagem ndo difere da visdo atual da VBR, se
consideradas as ressalvas ambientais, visto que Chamberlin e Robinson aceitavam

monopolios e concorréncia imperfeita em suas abordagens (FAHY, 2000).

A pesquisa de Edith Penrose realizada em 1959 sobre a heterogeneidade das
organizacdes € considerada pela maioria dos académicos de estratégia o marco inicial da VBR
(RUGMAN e VERBEKE, 2002). Os estudos de Penrose (1959) contribuiram para a formacao
da Teoria da Firma e sugeriram a relevancia de um conjunto de recursos singulares para se

alcancar uma performance superior.

Penrose (1959) citada por Brito e Vasconcelos (2004a), a respeito da natureza e
do sentido do processo de crescimento da empresa, postula que as estruturas organizacionais €
os sistemas de coordenacdo de atividades superiores sdo lucrativos ndo por possuir uma
posic@o produto-mercado melhor ou por atuar em uma industria mais favoravel, mas sim por
se apropriar de rendimentos acima do normal, rendas estas oriundas da caréncia, no mercado,

de recursos especificos (FOSS, 1997).

Assim sendo, para a VBR, as rendas, objetivos de qualquer estratégia, advém de
ativos singulares, especificos da organizacdo, os quais ndo podem ser prontamente copiados.
Essas rendas sdo chamadas de rendas Ricardianas (rendas oriundas da escassez, frente a
demanda, de fatores raros e inerentemente valorizados), que se opdem as rendas
Schumpeterianas (rendas advindas de inovacdes que cedo ou tarde serdo imitadas). A VBR

assenta-se essencialmente na busca de rendas Ricardianas.
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Ghemawat (1999), desenvolvendo as idéias de Michael Porter, sugere que os
fundamentos da vantagem competitiva podem ser encontrados em fatores relacionados a
inovacdo de produtos, a modos de producdo ou atividades de marketing das empresas. Esse
autor ainda detalha as fontes da vantagem competitiva como sendo decorréncia de: a)
beneficios de tamanho (economias de escala, escopo ou curvas de experiéncia); b) vantagens
de acesso privilegiado a recursos (know-how, matérias-primas, mercados) e c) de atividades

que possibilitem flexibilidade estratégica.

Mantendo o foco sobre os recursos, a vantagem competitiva é sustentavel quando
a organizacdo possui recursos capazes de lhe render resultados acima do normal, recursos
estes raros (escassos € ndo facilmente acessiveis para os concorrentes), dificeis ou caros para
serem reproduzidos. Conforme Barney (2002), o modelo VRIO (value, rarity, imitability e
organization) objetiva exatamente testar sucessivamente um recurso para considerd-lo fonte

de vantagem competitiva.

Ainda focando o contexto valor, raridade e imitabilidade imperfeita, Barney

(1991) define o que se tornard o ponto central da teoria dos recursos no tocante a vantagem

competitiva, e que Brito e Vasconcelos (2004) chamam de vantagem competitiva
componente:

A firm is said to have a sustained competitive advantage when it is implementing a

value creating strategy not simultaneously being implemented by any current or

potential competitors and these are unable to duplicate the benefits of this strategy.

(BARNEY, 1991 apud BRITO e VASCONCELOS, 2004)

Esta abordagem de vantagem competitiva componente nio € tratada de forma
universal nos estudos de estratégia e ndo € encontrada na maioria dos textos. O que se observa
nos trabalhos sobre o tema nio sdo tentativas de isolar recursos ou fatores especiais € unicos
em sua contribuicdo para o desempenho, mas sim de se obter uma performance (resultado)

positivamente diferenciada da obtida pelos competidores. (BRITO e VASCONCELOS, 2004)

Brito e Vasconcelos (2004) chamam essa outra abordagem de vantagem
competitiva resultante que também ¢é adotada por Besanko et al. (2006) e Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002) quando percebem a vantagem competitiva como o resultado que a firma
obtém com o emprego agregado de seus recursos.

When a firm (or business unit within a multi business firm) earns a higher rate of

economic profit than the average rate of economic profit of other firms competing in
the same market, the firm has a competitive advantage in that market. (BESANKO
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et al. 2006).

Na busca por compreender porque as estratégias de sucesso ndo sdo facilmente
copiadas e, dessa forma invalidados seus efeitos, a VBR assume que o que estd no centro da
questdo estratégica sdo os recursos singulares ou mais precisamente a diferenca na
disponibilidade desses recursos, sendo este o ponto nodal da vantagem competitiva. Voltando
seu foco para o lado da oferta (paradigma outside-in) em detrimento do foco no lado da
procura (paradigma inside-out), a VBR difere da Organizacdo Industrial (PORTER, 1980;
LEITE e PORSSE, 2003).

Em sua roupagem mais atual, segundo Brito e Vasconcelos (2004a), a VBR data
de 1984, ano em que se publicaram dois trabalhos classicos: “A resource based view of the
firm” de Wernerfelt (1984), e “Towards a Strategic Theory of the Firm”, de Rumelt (1984). A
partir desses artigos muitos outros surgiram contribuindo para o desenvolvimento dessa
abordagem tedrica sobre a vantagem competitiva. Wernerfelt (1984), Grant (1991) e Barney
(1991) também explicam a vantagem competitiva a partir do desenvolvimento e utilizacdo de
recursos. Dessa forma, o modo como a organizacdo utiliza seus recursos € decisivo para

alcancar um desempenho superior.

Entretanto, para Barney (1991), existem recursos que se apresentam como mais
relevantes e outros que oferecem menores contribui¢des as agdes estratégicas, visto que esses
recursos ndo contribuem de forma uniforme para o desempenho. Considerar um recurso
relevante estrategicamente significa que ele atende a condigdes especiais € na busca por essas
condicdes, defini¢des e conceitos, variagdes na terminologia aparecem em abundancia, mas
apresentam uma justaposi¢cdo ou complementaridade (DIERICKX; COOL, 1989;). Dentre
esses autores, Peteraf (1993) apresenta quatro determinantes da vantagem competitiva:
heterogeneidade, mobilidade imperfeita, limites a competicao ex-ante e limites a competicdao

ex-post (Figura 12).
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. Limi ]
Heterogeneidade Q ﬁ 1mites ex-post a
competicio

® Ganhos ¢ Ganhos sustentados
Vantagem
Competitiva
¢ Ganhos sustentados Sustentavel e Ganhos ndo erodidos
dentro da firma pelos custos

Mobilidade Limites ex-ante a
imperfeita competi¢ao
FIGURA 12 — Os quatro fatores para a vantagem competitiva sustentavel

Fonte: Peteraf (p. 186, 1993).

Trés conceitos sdo especiais para Barney (1991) em sua visdo da VBR: 1)
recursos da organizacdo - os ativos, as capacidades, os processos, atributos da empresa,
informacdes e conhecimentos sob controle da empresa e que a torna capaz de conceber e
implementar estratégias que melhore sua eficiéncia e efetividade; 2) vantagem competitiva -
implementagcdo com sucesso de uma estratégia de criacao de valor (aparente ou nao) que nao
seja utilizada simultaneamente por uma empresa concorrente € 3) vantagem competitiva
sustentada - as benesses da vantagem competitiva da empresa ndo podem ser obtidos por uma
outra empresa concorrente, pela impossibilidade de executar a mesma estratégia que as

causou (Figural3). (BARNEY, 1991).

Pressupostos Condicoes Resultados
e Valiosos
. ® Raros o Vantagem
Heterogepeldade ¢ Imperfeitamente Imitaveis ,| Competitiva
Imobilidade e Condigdes histdricas dnicas | Sustentavel
* Ambigiiidade causal

e Complexidade Social
e Nao Substituiveis

FIGURA 13 — Relacido entre a heterogeneidade e imobilidade, os recursos e a vantagem competitiva sustentavel
Fonte: Barney (p.112, 1991)

Os recursos, para Wernerfelt (1984), sdo ativos tangiveis e intangiveis e se
encontram de forma semipermanente nas organizagdes. Posteriormente, Chatterjee e

Wernelfelt (1991) indicaram os recursos financeiros para acrescentar aos ja mencionados.
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O entendimento de Barney (1991) sobre os recursos € de que eles sdao de natureza

fisica, humana (intangiveis) e organizacional (Figura 14).

Natureza Exemplo

do Recurso de Recursos

‘ . tecnologia fisica utilizada na empresa; a planta da empresa e os
Capital fisico . . . o
equipamentos; sua localiza¢do geografica; acesso a matéria prima.

Capital humano | treinamento; experiéncia; julgamento; inteligéncia; insights

(intangivel) individuais de gestores e ndo-gestores e relacionamentos.
organograma; planejamento formal e informal; controle; sistema de
Capital
o coordenacdo; relacdes informais entre grupos dentro da empresa e
organizacional

entre a empresa e as outras no seu ambiente.

FIGURA 14 — Classificacio dos tipos de recursos
Fonte: adaptado de Barney (1991)

Complementarmente, os recursos sdo classificados ainda em: negocidveis (que
podem ser comprados nos mercados de fatores de producdo, como imoéveis, trabalhadores,
mdaquinas e equipamentos) e nao-negocidveis ou imitdveis (cultura, clima organizacional,
espirito de equipe, fidelidade do consumidor, marca, reputagdo, etc.) e sdo produzidos por

acumulacdo (BARNEY, 1991).

Na busca por defini¢des para o termo recurso, Wernerfelt (1985, p. 13) explica
que recurso € “qualquer coisa que pode ser pensada como um ponto forte ou uma fraqueza de
uma dada empresa”. Ainda de acordo com o autor, as organizagdes obtém vantagem
competitiva gerenciando o uso de recursos superiores ou de uma combinagdo superior de

recursos, sejam eles adquiridos ou desenvolvidos dentro da empresa.

Ja Prahalad e Hamel (1990) optam por falar em core competence, que na
nomenclatura adotada por Wernerfelt e Barney’s (1995) compde um tipo especifico de
recurso, a competéncia central. Prahalad e Hamel (1990, p. 32) entendem que “a competéncia
central” versa sobre a “aprendizagem coletiva da organizagdo, especialmente como coordenar
diferentes competéncias (saberes) produtivas e integrar correntes (streams) mdultiplas de

tecnologia”.

Teece, Pisano e Shuen (1997) também oferecem uma defini¢do para o termo. Para
0s autores, recursos sao “ativos especificos de uma empresa que sdo dificeis sendo

impossiveis de imitar” e exemplificam: segredos comerciais, especializacdo de fabricas e
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experiéncias de funciondrios. Esses autores ainda referem-se as “capacidades dinamicas”
(dynamic capabilities) como principais ativos da organizacdo, definindo-as como “a
habilidade da empresa integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para

fazer face a meios envolventes turbulentos”.
1.2.3. As Capacitag¢oes Dindmicas

Vista por muitos como um desenvolvimento da teoria baseada em recursos, as
Capacitagdes Dinamicas opdem-se a visao estdtica de posicionamento competitivo com uma

percepg¢do dinamica da competi¢cdo entre organizagdes (PROENCA, 2003).

Dentre os recursos reunidos pelas empresas estdo suas ‘capacitacdes’
(capabilities). Essas habilidades especificas da organizacio manifestam-se em processos
operacionais, a partir de ajustes complexos de ativos tangiveis e intangiveis. Incluem-se
nessas habilidades o saber fazer a baixo custo (know-how), saber fazer bem (qualidade), e de
saber escolher o que fazer (posicionamento). S@o, portanto, um recurso especifico da firma,
‘entranhado’ (embedded) na organizacao e nao transferivel para outra firma, cujo propdsito é

aumentar a produtividade de outros recursos que a empresa possui (Makadok, 2001).

As capacitagdes propagam um saber-fazer coletivo, essencialmente
organizacional, e sdo fundamentais na constru¢do da empresa e de seu sucesso competitivo.
Sao recursos, e, assim sendo, caracterizam-se como objetos da VBR. Entretanto, sdo tipos
diferentes de recursos: um ativo intangivel de caréter coletivo, conexo a forma de ativacdo de

diferentes estoques de ativos disponiveis na firma (PROENCA, 2003).

Debrugando-se sobre o problema de construcdo de vantagens competitivas
perenes, Teece et al (1997) propdem uma hierarquizacdo dentre as capacitacdes das firmas.
Para os autores, capacidades dinamicas é o subconjunto de processos que permite a firma criar
novos produtos, processos e rotinas, € responder a mudancas ambientais, sdo criticas para a
sobrevivéncia da empresa no longo prazo. Também sdo entendidas por serem as capacitacdes
estratégicas da firma, seus motores de inovacdo. Esse enfoque pressupde, uma visao
Schumpeteriana da competi¢ao capitalista, a qual foca na inovacdo o processo concorrencial

(PROENCA, 2003).

Ghemawat e Pisano (1999) centram-se, ndo nas capacitacdes dindmicas em si,

mas sim no dinamismo das capacitacdes, como fonte de vantagem competitiva. Sua



34

preocupacio estd em destacar o valor do recurso ‘capacitagcdes’, sua singularidade de forma e

uso, e sua ligacdo direta com as questdes de ‘flexibilidade estratégica’.

Segundo Leonard-Barton (1992), capacitacdes tém como oposto ‘rigidezes”
(rigidities), elas “aprisionam” a empresa a decisdes, rotas e trajetdrias, impedindo-a de outras

oportunidades.

Eisenhardt e Martin (2000) alegam que os processos relacionados as capacitagdes
dinamicas sdo processos bem conhecidos pela literatura (desenvolvimento de produtos,
tomada de decisdo estratégica, montagem de aliancas estratégicas, entre outros) havendo

referéncias significativas e confidveis quanto a quais as ‘melhores préticas’ (Best practices).

Pisano (2000) destaca a natureza da diferenca entre as rotinas estdticas e
dinamicas. Ele enfatiza inclusive o modo como as proprias capacitagdes dinamicas se
desenvolvem no tempo, e como a pratica dos processos que lhes sdo associados ensina a

proxima rodada a ser empreendida (curva de experiéncia).

De acordo com Brito e Vasconcelos (2004a), Fujimoto (1998) elaborou, a partir
da reflexdo gerada por seu estudo sobre a Toyota Motor Company, trés niveis de capacitacoes.
Apesar de focada no macro-processo “desenvolvimento de produtos + produgdo e entrega de
produtos”, seu raciocinio parece generalizavel e, em sua simplicidade, consistente (Figura

15):

a) Capacitagdes Estaticas — relacionadas a habilidade em obter um desempenho de
alto nivel em termos competitivos, no embate direto e presente contra a concorréncia, ou

habilidades de fazer bem o que se faz hoje;

b) Capacitagdes de Melhoria — conexas a habilidade de conseguir de forma rapida
e consistente melhorias no desempenho (ou qualidade e/ou produtividade), ¢ uma capacidade
essencial que envolve habilidades em identificar e analisar problemas, soluciona-los e reter e

eternizar suas solugdes;

c) Capacitagcdes Evoluciondrias — relacionadas a aptiddo em desenvolver novas

capacitacoes estiticas e de melhoria, é a capacitacdo de construir capacitacdes (metas

capacitacoes).
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Natureza Basica | Influéncia em Componentes
Capacitacao Estética e rotineira Nivel de e Produtividade, Prazo, Qualidade,
Estatica desempenho Flexibilidade
Mudanca no ¢ Identificacdo, andlise e solucdo de

Capacitacao | Dinamicae nivel de problemas
de Melhoria | rotineira ¢ Retencdo do aprendido /

desempenho reprodutibilidade das solucdes
e C(Capacitacao ‘antes de
experimentar’:
Racionalidade ex-ante;
Capacitacdo | Dindmica e ndo Mudanga na Visdo do empreendedor
Evolucionaria | Rotineira capacitacio Capacitacio ‘apds experimentar’:

Racionalizacdo ex-post;
Retencdo do aprendido;
Institucionalizacdo

FIGURA 15 — Capacitagdes de trés naturezas
Fonte: FUIIMOTO, 1998: 17 apud BRITO e VASCONCELOS (2004a)

Para os autores, Fujimoto (1989) também ressalta a possibilidade de o préprio
ambiente competitivo e institucional, ou a pura sorte, podem levar a empresa, de modo reativo
a forjar uma nova solugdo sist€mica, re-configurando os recursos, para utilizar a linguagem de

Eisenhardt e Martin (2000).

O que Fujimoto (1998) destaca é o fato de que o desenvolvimento de avancos na
esfera evoluciondria ndo acontece comumente de forma racionalizada. Ha tipicamente um
conjunto de experiéncias e experimentos antes mesmo que o verdadeiro problema seja
reconhecido e possa ser trabalhado. Ele diferencia a capacitagdo em experimentar e aprender
antes dos concorrentes (racionalidade ex-ante), da capacitacdo de perceber os ganhos
derivados de novas praticas, sistematizar o aprendizado empirico, e institucionalizar as novas

rotinas (racionalizacdo ex-post) (BRITO e VASCONCELOS, 2004a).

Contudo, a0 sdo todas as capacitagdes de uma firma que sdo relevantes para sua
competitividade, havendo critérios para se julgar a geragdo ou nao de valor para o negocio
(PROENCA, 2003). Collis e Montgomery (1997) sugerem trés critérios combinados (Figura
16) como indicador para a identificacdo dos recursos que contribuem para a geracdo de valor

a longo prazo.
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Area de geracio de valor

FIGURA16 — Critérios combinados de Geracdo de Valor
Fonte: Collis e Montgomery, 1997

A componente de demanda da Figura 16 significa que, para um recurso gerar
valor, € necessdrio que atenda alguma necessidade de mercado, a um pre¢co que os
consumidores concordem em pagar, diante das alternativas de produtos e servicos substitutos

(IBIDEM, 1997).

O componente da escassez relativa da capacitacdo, tem a ver com a raridade e a
dificuldade de imitagdo do recurso. Quanto mais dificil for para os concorrentes repetir suas
habilidades, mais essas habilidades contribuirdo para a vantagem competitiva da empresa

(IBIDEM, 1997).

As capacitacdes sdo, justamente, recursos de dificil imitacdo, e isto, novamente,
contribui para sua relevancia no ambito da VBR. S3o praticas forjadas ao longo do tempo.
Sao tipicamente desenvolvidos pelo coletivo da firma, fruto de interacdes, acordos, estudos,
decisdes, iniciativas e idéias de vdrios tipos, inclusive pessoais, o que as torna dificil

replicagdo (/BIDEM, 1997).

Segundo Ghemawat (1999b) uma das fontes exemplares de barreiras a imitag¢do é
a “ambigiiidade causal”. A complexidade do processo de manutencio de um dado
desempenho da firma torna obscuro a concorréncia compreender sua fonte e dinamismo.
CapacitagOes organizacionais costumam ser o resultado da combinacdo histérica de vdrias
caracteristicas das organizacdes, o que as torna produto de um conjunto de dificil

reconstrucdo.

Note-se que imitabilidade é uma questdo de grau, ndo um fato absoluto. Algumas
capacitacoes sdo mais imitdveis que as outras. Barreiras a imitagdo podem ser melhoradas,

7z

com o tempo. A habilidade de conduzir este movimento de upgrading € ela mesma uma
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capacitacdo, uma capacitacdo dinamica por sinal, que assegura barreiras a replicacdo de suas

capacitacoes pelos concorrentes.

N

Finalmente, o componente da ‘apropriabilidade’ corresponde a capacidade da

empresa de apropriar-se dos beneficios relacionados a posi¢ao competitiva da empresa.

Quando a propriedade dos ganhos nao estd bem definida, € o poder de negociacio
(barganha) que conta. Ghemawat (1999b) exemplifica como situacdo genérica para estes
casos a co-especializacdo de ativos, onde um nao pode dissociar-se do outro, situagdo que

impde a disputa pelos resultados da ‘parceria’.

Outra ameaca a apropriacdo das receitas potencialmente oriundas dos recursos
estd no "relaxamento" do pessoal (GHEMAWAT, 1991). Este risco associa-se a posi¢oes
competitivas fortes e necessarias o suficiente para induzir funciondrios e gestores a atitudes
mais relaxadas, e parte do valor potencial da posicao conquistada perde-se por ineficiéncias.

O poder intrinseco em uma capacitacdo pode se dissolver ao longo do tempo.

Nao ¢é a totalidade das capacitacdes de uma firma que podem ser consideradas
estratégicas. Somente aquelas que atendam aos critérios de provocar elevado
comprometimento, relacionarem-se a demanda, serem escassas e oferecerem condig¢des
ajustadas de apropriabilidade podem ser ditas como estratégicas, sendo, portanto,

denominadas de Capacitacdes Essenciais ou Core Cababilities.

Existem também as capacitacdes dindmicas de reduzido impacto estratégico. A
dispersdo das préticas de Controle da Qualidade Total na rede produtiva, por exemplo, tornou
a capacitacdo de praticar o kaizen quase que uma condicdo necessdria de entrada nos
mercados de massa mais maduros, mas ndo suficiente para o sucesso competitivo. E uma
capacitacdo de melhoria relevante, mas nao mais essencial (ADLER, 1993; ADLER e COLE,
1993).

Eisenhardt e Martin (2000) assim como Porter (1996) ndo reconhecem esta
hierarquizacdo fruto da teoria baseada em recursos. Dentre outros aspectos questiondveis,
destaca-se a singularidade de uso que se pode fazer de um ativo a principio indiferenciado que
se compra/adquire no mercado, tal como um Sistema Integrado de Gestao associado ao pacote

de implantac@o da consultoria que o vendeu.



38

Capacitacdes evoluciondrias, por sua vez, tendem a ser tdo idiossincraticas a
organizacdo que, se forem efetivas, tendem, reconheca-se, a se caracterizar como pilar de
vantagem competitiva perene de uma empresa. E, se forem frageis, bem, nem empresa havera

para contar a historia.

A questdo da natureza de uma capacitacdo evoluciondria evoca as interessantes
observacgdes de Mair (1999) acerca das ‘verdadeiras origens’ do sucesso da Honda, um caso
muito estudado nos anais da Administragcdo Estratégica, e um favorito da Escola do

Aprendizado desde a leitura de Pascale (1984).

Os estudos de Mair (1999) sugerem que uma caracteristica marcante da geréncia
da onda tem sido a de saber trabalhar a reconciliagdo de dicotomias conceituais aparentemente
contraditérias, o que lhe permite experimentar e inovar onde outros perceberiam
impossibilidades. Ou seja, pode-se entender de Mair que a Honda nao pensaria
dualisticamente, mas sim dialeticamente. E sob uma perspectiva bem pragmatica, pois o faz

para resolver problemas e superar situacdes complicadas.

Para ele, as diversas interpretagdes sobre o sucesso da empresa, centradas em
aspectos dos resultados alcancados historicamente pela empresa (BCG, 1975 apud Pascale,
1984; Pascale, 1984; Quinn, 1996; Mintzberg, 1987; Hamel e Prahalad, 1994; Stalk Jr., 1992)
serviriam antes como uma mitologia construida para adequar-se ao enquadramento tedrico do
relator de plantdo do que propriamente como esforco para desvendar a natureza da fonte de

S€u Sucesso.

Pois esta seria — em uma classificacdo deste texto — uma capacitacio
evoluciondria especifica, de dificil descricdo; uma habilidade gerencial particular,
desenvolvida ao longo dos anos, em lidar flexivel e criativamente com os desafios trazidos
por suas aspiragdes e ambicdes. Mair chega a brincar com idéia de que nenhuma das andlises
sobre a origem da competitividade da Honda chegou a incomodar seus gestores, pois estes
estavam seguros de que sua verdadeira vantagem estava em habilidades gerenciais invisiveis

aos olhos ocidentais.

1.2.4. Processos de mercado

Um relevante conjunto de contribuicdes as teorias sobre a vantagem competitiva

foca-se no dinamismo dos mercados, das empresas e da concorréncia, destacando os
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processos de mudanga e inovagdo mais que a estrutura das industrias (organizacdo industrial)
ou a disposicdo e arranjo de recursos intra-firma (visdo baseada em recursos)

(VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Para Barbieri (2001), na teoria austriaca do capital, a produgdo distribui-se no
tempo em etapas. Para o autor, os bens de capital sdo heterogéneos, ocupam uma posi¢ao
especifica nesse processo temporal, nao se podendo realocar de qualquer modo as unidades de
capital. Dessa forma, o capital é representado como uma estrutura, ndo como um agregado

homogéneo.

As raizes desse movimento estdo nos trabalhos de Carl Menger, um dos
fundadores da escola austriaca de economia, e de economistas ilustres, como Von Mises,
Hayek, Kirzner e Schumpeter. Dentre outras contribuicdes de destaque dos tedricos austriacos
(i.e: o papel do empreendedor, a heterogeneidade das firmas, etc.) os processos de mercado

como teoria explicativa da vantagem competitiva sdo abordados por Vasconcelos e Cyrino,

(2000).

Como caminho para se compreender a teoria do processo de mercado, é
necessario analisar o Problema do Conhecimento de Hayek (HAYEK, 1980). De acordo com
a escola neocldssica, o problema econdmico € descrito como a alocacdo alternativa de
recursos escassos (ROBBINS, 1932 apud VASCONCELOS e CIRINO, 2000). Quando a
perspectiva de andlise envolve somente um agente, o problema alocativo pode ser encarado
como um problema meramente 16gico de maximizacao. Porem, quando se aborda o problema
considerando uma sociedade complexa, com intrincadas relagcdes de trabalho e extensa
divisdo do trabalho, o conceito de equilibrio arrasta consigo a necessidade de compatibilidade

entre os planos dos agentes (BARBIERI, 2001).

Barbieri (2001) acrescenta que uma considerdvel parte dos dados ponderados
pelos agentes ndo mais consiste em algo subjetivo, imaginado por esses. O plano de acdo de
cada agente deve considerar os planos dos demais agentes, 0os quais podem ter opinides
diferentes sobre os fundamentos da economia. Como garantir assim, que as varidveis sejam

vistas por todos sob um mesmo prisma? Como evitar o antagonismo de planos?

O verdadeiro problema que a teoria econdmica deve enfrentar é descobrir o modo
como os dados subjetivos de cada agente convergem ou ndo ao longo do tempo em relagdo

aos fundamentos da economia. O ponto central é explicar o surgimento da coordenagdo entre
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agentes em uma economia descentralizada e ndo assumir o equilibrio e estudar suas

caracteristicas, como faz a teoria neoclassica (HAYEK, 1980).

Assumindo um caréter tipicamente epistemoldgico, para a teoria de processo de
mercado o conhecimento dos agentes é subjetivo e conjectural. O problema a ser respondido
¢€: em que condi¢des ocorrem a correcdo de erros, aproximando as conjecturas dos agentes da

realidade (BARBIERI, 2001).

A funcdo do mercado, segundo a microeconomia neocldssica é o de um
organismo equalizador, redutor de diferencas de rents entre as firmas. De acordo com essa
escola, o mercado coordena de modo a equalizar as a¢des dos agentes econdmicos individuais
oportunizando o alcance do equilibrio econdmico através do ajuste de precos como
distribuidor universal de recursos. Os desvios do equilibrio sdo produtos de acidentes
econdmicos tempordrios, reguldveis pelo mecanismo de pregos, assegurando o equilibrio

geral do sistema econdmico (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Os tedricos da escola austriaca possuem uma compreensao em relacdo a vantagem
competitiva fundamentalmente distinta da defendida pelos neocldssicos, tedricos da

organizacao industrial. Jacobson (1992) compara essas duas abordagens:

Organizagdo industrial Escola austriaca
Objetivo estratégico Restricdo de forcas competitivas | Descoberta empreendedora
Mercado Equilibrio Desequilibrio
Modelo de rentabilidade Regularidades empiricas Diversidade
Fatores de sucesso Varidveis observaveis Varidveis inobservaveis

FIGURA 17 - Diferengas entre a escola de organizagao industrial e a escola austriaca
Fonte: Jacobson (1992, p. 7)

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), segundo a escola austriaca, o mercado nao
se caracteriza pelo equilibrio, ele é um processo de descoberta interativa que movimenta
informacdes divergentes e conhecimentos dispersos. Os lucros sdo obtidos pelas empresas
através da descoberta de oportunidades e da mobilizagdo precursora de recursos pelos
empreendedores os quais sdo motivados pela perspectiva de lucros extraordindrios, buscando
sempre a inovagao, produzindo novos arranjos econdmicos, acarretando o desequilibrio do

mercado.
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Os processos de mercado sdo abordados por Kirzner (1985) destacando quatro
aspectos fundamentais: a competicao, o conhecimento e descoberta, incentivos e recompensas
e, por fim, os precos de mercado. Para o autor o que sustenta os processos de mercado € a
competi¢do entre empresas rivais que buscam incrementar seus lucros ofertando produtos
melhores que aqueles ja existentes. A condi¢cdo sine qua non € a liberdade de fluxos de

capitais associada a vantagem competitiva.

O segundo aspecto destacado por Kirzner (1985) é que a competitividade é
caracterizada por um processo interativo de descoberta, onde novos conhecimentos sdo
gerados. Os mercados assimilam e transmitem informacdes sobre as praticas correntes
(precos, quantidades, recursos) e € funcdo do empreendedor desvendar novas oportunidades
de aplicagdo, produzindo o conhecimento relativo a essas oportunidades, e que alimentard o
mercado e o processo de competigao.

(...) The market, in other words, is not merely a process of search for information of
the need of which men had previously been aware; it is a discovery procedure that

tends to correct ignorance where the discoverers themselves were totally unaware
that they indeed were ignorant (...) (KIRZNER, 1985, p. 131).

A terceira questao colocada por Kirzner aborda os incentivos e recompensas. Na
teoria ortodoxa (neocldssica) o lucro resulta da utilizacdo 6tima dos fatores de produgdo, ja
para a escola austriaca, o lucro advém do encontro de novas possibilidades de producao e da
criacdo de novas combinacdes de fatores de producdo. A nocdo de lucro para a escola
neocldssica confundi-se com o conceito de custo de oportunidade do capital, e na teoria
austriaca representa as rendas do empreendedor, resultado da descoberta de novos limites de
produtividade e do estabelecimento de monopdlio de curto prazo.

(...) the availability of pure entrepreneurial profit has the function not of
outweighting the cost associated with withdrawing inputs from alternative uses, but
of alerting decision makers to the present error of committing factors to uses less

valuable to the markets than others waiting to be served (...) (KIRZNER, 1985, p.
133).

Por fim, o quarto aspecto definido por Kirzner é o preco de mercado. Rumelt
(1987) explica que em vez de se aproximarem do equilibrio, os precos, para a escola
austriaca, representam o valor relativo dos achados dos empreendedores. Os precos sinalizam
oportunidades de lucros extraordindrios, o estabelecimento de rendas de empreendimento, que
significam monopdlios transitérios. O privilégio exclusivo da exploracdo pioneira dessas

oportunidades € o motor dos processos de mercado.
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Segundo Brito e Vasconcelos (2004a), analisando Schumpeter (1955) o
empreendedor é o responsdvel pela introdu¢do de inovagdes capazes de melhor satisfazer as
demandas do mercado. O desenvolvimento econdmico ocorre a partir do desenvolvimento de
inovacgdes que perturbam o equilibrio de for¢as competitivas. O autor batizou de “destruicdo
criadora”, o processo de renovacdo continua de produtos, processos e formas organizacionais,
que permite o estabelecimento provisério de rendas do empreendedor, impedindo o mercado

de manter-se otimamente equilibrio.

Cabe aos empreendedores descobrir métodos de produgdo mais eficientes e
produtos mais adequados aos desejos e necessidades dos consumidores. Para alcancar esse
resultado o empreendedor langa mao de dois tipos de conhecimento: i) métodos cientificos e
mobilizacdo de conhecimentos explicitos, e ii) informagdes circunstanciais e contextuais,
comumente conexas a formas implicitas de conhecimento das especificidades locais

(VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Para a escola austriaca a empresa € uma entidade na qual o contexto histérico e as
caracteristicas singulares inviabilizam a imitacdo perfeita. Nenhuma estratégia que possa ser
livremente copiada assegura uma rentabilidade acima da média de mercado, isso € da natureza
da competicdo entre firmas. Dessa forma, uma rentabilidade superior deve basear-se em
estratégias de inovacdo continua, provenientes de elementos de dificil imitacdo (/IBIDEM,

2000).

Para se conseguir rentabilidade superior, os tedricos da escola austriaca destacam
a importancia dos “fatores inobservaveis”. De natureza subjetiva, esses fatores seriam capazes
de escapar a dindmica da replicacio do mercado, promovendo a vantagem competitiva. O
desempenho diferenciado € atribuido a fatores inobservaveis, invisiveis, ocultos atrds dos

fatores objetivamente mensuraveis dos processos de produgao (IBIDEM, 2000).

Segundo Hill e Deeds (1996), vinculados a escola austriaca, a teoria da
organizacdo industrial atribui equivocadamente a estrutura da inddstria como o principal
determinante da natureza da concorréncia e dos niveis de rentabilidade. A natureza da
competicdo independeria da estrutura da indudstria, sendo uma caracteristica do sistema

capitalista.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000) a dinamica competitiva e a descoberta das

inovacdes sdo os fatores que mais fortemente influenciam o desempenho das firmas. No
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modelo proposto por Hill e Deeds (1996), a estrutura da induistria deve ser entendida como
resultante enddgena das diferengas de performance das firmas no tempo e nao a determinante

dessa performance.



2. A INDUSTRIA DE SOFTWARE

Esse capitulo procura descrever as caracteristicas e dinamicas da inddstria de
software em nivel mundial e nacional, que se constitui no contexto no qual o estudo das
vantagens competitivas € realizado. O capitulo trata ainda de conceitos essenciais ao

entendimento dos tipos de negdcios realizados e produtos oferecidos neste mercado.
2.1. Classificagao dos produtos e servicos do mercado de softwares

Feitosa, Mendes e Oliveira (2004) classifica os softwares segundo trés critérios:
concepgdo, insercdo no mercado e mercado destinatario. Quanto a concepgdo, os softwares

podem ser classificados em de infra-estrutura, de ferramentas ou de aplicativos.

Os softwares de infra-estrutura compreendem sistemas operacionais (faz a
interface entre o usudrio e o hardware); gerenciadores de armazenagem (controla os arquivos
contidos na memoria do computador); gerenciadores de rede (gerencia o desempenho da
estrutura de interligacdo de vérios computadores) e softwares de seguranca (controla as

entradas e saidas de arquivos do hardware).

Os softwares denominados de ferramenta caracterizam-se por possibilitar o
desenvolvimento de outros softwares ou o desenvolvimento de programas. Compdem o
mundo dos softwares ferramentas as linguagens de programacao, suites de desenvolvimento,
compiladores de software, que traduzem as rotinas e programas em linguagem de mdaquina

(cédigos bindrios) e sistemas gerenciadores de banco de dados (SGBD).

Ja os softwares do tipo aplicativos sdo especializados na realizacdo de
determinadas tarefas, como, por exemplo, os editores de texto, as planilhas eletrOnicas e os

editores graficos.

Quanto a insercdo no mercado, os softwares chegam ao mercado de forma
horizontal e vertical. A primeira ocorre com softwares padronizados, produzidos em larga
escala, no intuito de atender determinadas necessidades de seus usudrios. Exemplos desse tipo

de softwares sdo o sistema operacional, a planilha, os editores de textos e o banco de dados. A
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forma vertical engloba os sistemas desenvolvidos para atividades especializadas e especificas,
incorporando o conhecimento e caracteristicas intrinsecos da atividade para a qual foi

desenvolvido.

Quanto ao mercado destinatdrio, ou as formas de comercializacdo, os softwares
sd0 pacotes, servicos ou embarcados. O sistema pacote, também denominado software de
prateleira, alcanga a maioria dos consumidores e atende a uma demanda genérica e

indiferenciada.

O software servico, também conhecido por software sob encomenda ou
customizavel, é desenvolvido a partir da demanda do cliente, para atendimento de
necessidades especificas, definidas previamente, sendo grande a interagdo entre o

desenvolvedor e o usudrio.

Por ultimo, o software embarcado € aquele que acompanha os dispositivos
eletronicos dos mais diversos equipamentos, como por exemplo, os tocadores mp3, telefones
celulares, televisores digitais, PDA’s, reldgios digitais, aparelhos de reproducdo de DVD,
mdaquinas industriais etc. Sua caracteristica principal é a de ficar embutido em um
equipamento, ndo sendo, portanto, objeto de manipulacdo do usudrio que nio o manuseia ou

altera suas caracteristicas e configuragdes.
2.2. Evoluciao e dimensao do sector

Roselino (1998) e Mendes (2006) apresentam a evolucdo histérica da industria de
software em quatro fases.(Figura 18). Inicialmente, a producido de software era considerada
atividade secundéria e complementar ao desenvolvimento dos equipamentos de informatica
(hardware), sendo uma atividade exercida em principio pelos préprios produtores desses
aparelhos. Nessa fase nao existia um formato padrao de equipamentos computacionais e cada
fabricante desenvolvia o conjunto de comandos e instru¢des (software) para as maquinas que

produzia.

Com a consolidagdo e padronizacdo do hardware (arquitetura PC - IBM) e sua
propagacdo nos mais diversos setores, a atividade de desenvolvimento de software passou a
ser administrada por empresas independentes (software-houses). A partir de meados da
década de 1970, o desenvolvimento de software passa a se caracterizar como industria

(atividade econdmica dotada de dinamica propria) (MENDES, 2006).
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Embriao: simbiose entre hardware e software

1940 | Construcdo dos primeiros computadores ndo comerciais, nos EUA.

1946 Desenvolvimento dos primeiros computadores: MARK-I, ENIAC e EDIVAC; Invencdo dos
transistores: digitalizacdo da informagdo

1950 IBM: lider mundial na producdo de computadores de grande porte; Software desenvolvido
pelas empresas produtoras de computadores

1960 | Surgem linguagens de maior complexidade: FORTRAN e COBOL

1959 | Desenvolvimento dos primeiros chips reprodutiveis e em grande escala

Nascimento: atividade autonoma de geracao de software

1965 | Surgimento da familia System/360 (Mainframe - IBM)

1965 Primeira linha de minicomputadores pela DEC; Surgimento do mercado de computadores
padronizados; Onda de informatizagdo nas PME

1969 | Venda em separado, de hardware e software, pela IBM

1970 | Disseminag@o do uso de minicomputadores

Crescimento: avanco da autonomia da industria de software

Esforcos de empresas de software em conquistar o mercado; Expansdo das vendas de

Decada mainframes e de minicomputadores: surge demanda de solugdes para aplicacdes de
de 1970 software; Surgem primeiros microcomputadores: fragmentacdo do mercado
Amadurecimento: consolida¢ao da industria de software
Expansdo da base instalada dos microcomputadores, reducdo dos precos das tecnologias e
. aumento da capacidade de armazenamento; Surgem as estagOes de trabalho (workstations).
fe::z Avanco no mercado de usudrios domésticos e de pequenos negécios IBM lanca seu
e

computador instalado com o sistema operacional MS-DOS: convergéncia de padrdes

tecnoldgicos Tripé IBM-Microsoft-Intel: génese da posicado monopolista da Microsoft

FIGURA 18 — Cronologia do surgimento e evolu¢do da industria de software
FONTE: adaptado de MENDES (2006, p. 57)

A atividade de desenvolvimento de software € parte do conjunto de atividades que
compdem as tecnologias da informac¢ao e comunicacdo (TIC), destacando-se dentre as demais
atividades de TIC pelo seu extraordindrio crescimento. A principal causa desse crescimento
diferenciado repousa no fato da informatizacdo suportar as operagdes e decisdes estratégicas
em praticamente todos os setores da economia, sendo assim uma ferramenta indispensavel

para a produtividade e eficiéncia (ROSELINO, 2006).

Dados da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdomico (OCDE,
2006) espelham o substancial crescimento que o mercado mundial de software vivencia.

Segundo o organismo, os negdcios do setor passaram de US$ 90 bilhdes em 1997 para cerca
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de US$ 300 bilhdes em 2001. A projecdo para 2008 é que esse mercado alcance a cifra de
US$ 900 bilhoes.

No Brasil, os negécios do mercado de software e servigos somavam US$11,2
bilhdes, em 2007, sendo que US$4,19 bilhdes, ou 37,7%, correspondiam ao segmento de
software e US$6,93 bilhdes aos servicos (62,3%) (FIGURA 19). Grande parte do valor dos
softwares era origindria do exterior (66,4%), enquanto que a oferta de servigos era

predominantemente nacional - 96,5% (ABES. 2007).

Mercado Total US$ 11,2 bi.

Software US$ 4,19 bi. (37,7 %) Servicos US$ 6,93 bi. (62,3%)
Desenvolvido no Pais US$ 1,408 bi. (33,6 %) Nacional Exportacio
Sob Desenvolvido no
Standard d Exportacdo exterior _ _
encomenda US$ 2.779 bi US$ 6,689 bi. | US$ 242 mi.
US$ 324 mi. | US$ 995 mi. US$ 71 mi. 66’4% ) 96,5% 3,5%
24.3% 70,6% 5,1% ’

FIGURA 19 — Principais indicadores do mercado brasileiro - 2007
Fonte: ABES (2008)

De acordo com a mesma fonte, o Brasil ocupou, em 2007, a 12* posi¢do no
mercado mundial de software e servigos, movimentando negdcios correspondentes a 1,43%

do mercado global e 43% do latino americano (Tabela 1).

Ainda segundo a ABES (2008), 7.936 empresas alimentam o mercado de
software, sendo que 6.154 exploram diretamente o desenvolvimento e 1.782 a prestacdo de

servigos relacionados.

TABELA 1 — O mercado mundial de software e servigos - 2007

Pais | Volume (US$ bilhdes) | Participacio (%)
1. Estados Unidos 315 41,6
2. Japao 63,8 8,43
3. Reino Unido 60,3 7,98
4. Alemanha 51,8 6,86
5. Franga 41,6 5,50
6. Canada 22,0 2,91
7. Italia 19,3 2,56
8. Holanda 13,6 1,79
9. Australia 13,0 1,71
10. Espanha 11,5 1,52
11. China 11,5 1,52
12. Brasil 10,81 1,43
13. Suécia 9,85 1,30
14. Suica 9,85 1,30
15. Coréia 7,92 1,05
Resto do mundo 95,2 12,5
Total 756,5 100

Fonte: ABES (2008)
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Ainda segundo o estudo da ABES (2008), do universo de empresas atuantes nesse
mercado, 94,1% sdo micro e pequenas. Sob o aspecto do consumo o setor apresenta uma
concentracdo importante nas dreas industrial e financeira (46,6%), seguido do setor de
servicos com 15,7%, comércio com 10,3% e governo com 7,9%. O estudo ainda divide o
mercado consumidor a partir do objeto de consumo (software e servigos). A tabela 2 apresenta

o volume movimentado a partir dessa segmentagao.

TABELA 2 — Segmentacio do Mercado de Software e Servicos

Segmento Volume Participacao Variacao

(US$ milhoes) (%) 2007/2006
Aplicativos 973 23,2 +32.2%

Desenvolvimento e implementagdo 925 22,0 -3,5%

Infra-estrutura 1.232 29,4 + 63,6%
Software sob encomenda 995 23,7 + 30,9%
Software para exportacao 71 1,7 +36,5%
Sub Total Software 4.190 37,68 + 28,5%
Consultoria 1.178 17,0 + 18,4%
Integragdo de sistemas 1.248 18,0 + 18,9%
Outsourcing 3.049 44,0 +21,6%
Suporte 1.247 18,0 +17,9%
Treinamento 208 3,0 -10,7%
Sub Total Servicos 6.930 62,32 + 18,9%

Total Software e Servicos 11.120 - +22,3%

Fonte: ABES, 2008

Aprofundando a caracterizacdo do mercado, além da segmentacdo entre software
e servico, o estudo subdividiu o segmento de software em aplicativos, desenvolvimento e
implementacdo e infra-estrutura. A tabela 3 indica que essas trés 4reas apresentam
participacao equilibrada no setor, com ligeira predominancia da infra-estrutura em funcdo das
atividades de produgdo dos sistemas operacionais, interfaces e subsistemas etc. Isoladamente,
além dessas atividades, destacam-se os negdcios de gerenciamento de banco de dados

relacionais, gerenciamento de recursos da empresa e gerenciamento da cadeia de suprimentos.



TABELA 3 — Segmentacio do mercado de software por categoria - 2007
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Categoria de software (US‘;OrlnuillTlllges) Partzi;op)agao
Aplicativos 973 31%
ERM (Gerenciamento dos recursos da empresa) 385 39,568%
CRM (Gerenciamento do relacionamento com os clientes) 81 8,324%
SCM (Gerenciamento da cadeia de suprimentos) 367 37,718%
Outros 140 14,3885
Desenvolvimento e implementacao 925 29,5 %
Gerenciamento de banco de dados relacionais 371 40,1085%
Aplicativos para implementacgdo 286 30,918%
Andlise e entrega 79 8,540%
Outros 189 20,432%
Infra-estrutura 1.232 39,5%
Seguranca 200 16,233%
Armazenamento 178 14,448%
Gerenciamento de sistemas e redes 278 22,564%
Outros (Sistemas operacionais, interfaces, subsistemas) 576 46,753%
Total 3.130 100 %

Fonte: ABES (2008)



3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Esse capitulo descreve o caminho metodolégico desta dissertagdo, cujo
delineamento € ilustrado na Figura 20. Os métodos e estratégias de pesquisa componentes do
delineamento foram selecionados em fun¢do das defini¢des bdsicas da pesquisa — problemas,

e objetivos.

Objetivo
Avaliar a contribuigdo das diferentes prdticas
estratégicas a competitividade das pequenas e médias

empresas da industria de software em Fortaleza

Pesquisa Qualitativa Pesquisa Quantitativa
Pesquisa
o . Elaboragio do
Bibliogréfica e _ )
Questionario
Documental
Selecao de .
o Universo e Amostra
Especialistas

Realizacdo das

‘ Pré-Teste
Entrevistas
Transcricao dos Aplicagdo do
Diélogos Questiondrio

Analise Descritiva e

Multivariada
Analise de

Analise Fatorial,
Conteudo
Correlacio e

Regressao

Resultados

FIGURA 20 — Etapas do processo metodoldgico da pesquisa
Fonte: o autor
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Quivy e Campenhoudt (1998) enfatizaram que no alcance dos objetivos sdo
necessdrios quadros tedricos e métodos de investigacdo claros. Ainda segundo os autores,
para se proceder a uma investigacdo social, ¢ fundamental a exploracdo das teorias, a
realizagcdo de estudos exploratérios e o intercambio de idéias com especialistas da drea, antes
de aprofundar-se na anélise dos dados acessados. As contribui¢des desses autores serviram de

base para concepg¢do do delineamento da pesquisa.

O método € o percurso para se alcancar um objetivo pré-estabelecido, sendo ainda
o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos empregados para se chegar ao

conhecimento (GIL, 1999).

No exercicio da pesquisa social deve-se enfatizar o valor da metodologia
cientifica, entendendo que o seu uso nao € um fim em si mesmo e sim um instrumento para a
critica tedrica sob a pratica, com o objetivo de apresentar-se realmente como ciéncia (DEMO,

1995; FREITAS et al, 2000).

A técnica de andlise dos resultados foi proposta por Bardin (2008), que a define
como um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, que visam descrever o contetido
das mensagens, obter indicadores quantitativos ou ndo, permitindo a inferéncia de

conhecimentos.
3.1. Natureza da Pesquisa

Quanto a natureza da pesquisa, o presente trabalho é um multimétodo, o que
pressupde o uso de técnicas de pesquisas quantitativas e qualitativas, tendo por objetivo
abordar as diferentes perspectivas do estudo. O emprego de modo combinado e complementar
dos dois métodos de pesquisa estd associado ao que se conjetura, por parte do pesquisador, ser

necessario para alcancar o cumprimento dos objetivos do referido estudo.

Beuren (2003, p. 91) caracteriza a pesquisa qualitativa como sendo:

Estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a intera¢do de certas varidveis,
compreender, classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais e pode
contribuir no processo de mudanca de determinado grupo. Possibilitam, também, em
maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos. Na pesquisa qualitativa concebem-se andlises mais
profundas em relacdo ao fendmeno que estd sendo estudado.

O autor também explica a pesquisa de natureza quantitativa como:
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(...) pelo emprego de quantifica¢do tanto nas modalidades de coleta de informagdes,
quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas (...). Destaca a sua
importincia porque visa garantir a precisdo dos resultados, evitar distor¢cdes de
andlise e interpretacdo, possibilitando uma margem de seguranga quanto as
inferéncias realizadas. (/BIDEM, 2003, p. 92)

3.2. Pesquisa Qualitativa

No ambito da pesquisa qualitativa, a etapa inicial do processo metodoldgico é de
natureza exploratéria, em que se realizam a pesquisa bibliogriafica e documental,
compreendendo a andlise de livros, artigos cientificos, dissertagdes, teses, publicagdes avulsas
e materiais disponibilizados na Internet. Essas pesquisas sustentam a constru¢cdo dos
referenciais tedricos da investigacdo, focados na investigacao teorias a respeito das fontes da

vantagem competitiva.

Sob a dtica de Lakatos e Marconi (1994), a pesquisa bibliografica possibilita a
andlise inicial comparativa de vérias posi¢Oes acerca do problema em questdo, favorecendo o
aprofundamento a partir do conhecimento de estudos j4 realizados por outros pesquisadores.
A pesquisa documental, por sua vez, foi utilizada para analisar o contexto em que se

desenvolve a investigacdo, o setor de atividade econdmica da industria dos softwares.

3.2.1. Coleta de Dados da Pesquisa Qualitativa

A coleta de dados da pesquisa qualitativa € feita pela realizacdo de entrevistas
com especialistas, empresarios e executivos de negécios do segmento de software de
Fortaleza, além de trabalhadores de alto nivel da drea técnica (analistas de sistemas e gerentes
de desenvolvimento). Os objetivos das entrevistas foram o de aprofundar o conhecimento da
na realidade do setor local de software, identificar as estratégias especificas adotadas pelas
empresas e, de forma genérica, a terminologia utilizada pelas empresas do setor na conducgdo

de seus negocios.

3.2.2. Analise dos Dados da Pesquisa Qualitativa

O material coletado nessa fase, registrado por meio de gravador digital, foi
transcrito e submetido a técnica de analise de contetido. Bardin (1977) conceitua a analise de
conteddo como um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes que visam a obter a
descricdo do conteido das mensagens (quantitativos ou ndo), por meio de procedimentos

sistematicos e objetivos de modo a permitir a inferéncia de conhecimentos relativos as
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condi¢des de produgdo/recepcao (varidveis inferidas) destas mensagens. A andlise de
conteddo tem por objetivo a inferéncia, utilizando vestigios e indicadores evidenciados por

procedimentos mais ou menos complexos (PUGLISI; FRANCO, 2005).

3.3. Pesquisa Quantitativa

No que diz respeito a segunda fase da pesquisa empirica, na qual a abordagem
quantitativa € utilizada, esta estd relacionada as abordagens estatisticas cujos resultados se
referem as caracteristicas de um grupo pesquisado e ndo de cada individuo. Assim sendo, as
conclusdes sdo evidenciadas em termos de probabilidade e ndo de afirmagdo concreta

(BASTOS, 2004).

Tendo essa consideragdo presente, a abordagem quantitativa do estudo se
materializa através a realizacdo de levantamento de campo, ou Survey, técnica que pode ser
descrita como de obtencdo de dados ou elementos sobre caracteristicas, acdes ou idéias de um
grupo especifico de pessoas por meio de um questiondrio estruturado, utilizado como

instrumento de coleta de dados (FREITAS et al, 2000).

3.3.1. Universo € amostra

Para Gil (1999), universo € o conjunto definido de elementos que possuem
caracteristicas comuns. J4 a amostra € uma parcela convenientemente selecionada do
universo, € um subconjunto do universo. A amostra, por¢dao ou parcela do universo, que
realmente serd submetida a verificagdo, € obtida ou determinada por uma técnica especifica de

amostragem (MARCONI e LAKATOS, 1990).

A pesquisa social utiliza tipos de amostragem classificados em dois grandes
grupos: amostragem probabilistica e ndo-probabilistica. As amostragens probabilisticas
possuem rigor cientifico, sdo estatisticamente fundamentadas. Seus tipos mais comuns sao:
aleatdria simples, sistematica, estratificada, por conglomerado e por etapas. O segundo grupo,
as amostragens ndo-probabilisticas, ndo possui fundamentagdo matemadtica ou estatistica,
dependem do critério do pesquisador; seus tipos mais conhecidos sdo: por acessibilidade, por

tipicidade e por cotas (GIL, 1999).
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Nesta dissertagdo, o universo é composto pelos empresdrios e executivos das 74
empresas de software de Fortaleza associadas 3 ASSESPRO/CEARA (Associagio das
Empresas de Tecnologia da Informagao Software e Internet). Tendo como unidade de anélise
da pesquisa os empresarios e os gestores € ndo a empresa, e levando em conta uma média de 4
(quatro) profissionais por empresa, estimou-se uma populacio de 296 potenciais

respondentes.

Em vista disso, o tamanho da amostra foi calculado com base na férmula da
populagdo finita sugerida por (GIL, 1999 p. 101), autor que considera como finita uma de até

100.000 elementos. A férmula € a seguinte (GIL, 1994):

B d%?.p.q.N
~e2(N—1)+ d2.p.q

n

Sendo:

® n =tamanho da amostra;

¢ d =nivel de confianga escolhido, expresso em nimero de desvios-padrio;
® p = percentagem que o fendmeno se verifica;

e (= percentagem complementar;

e N = tamanho da populacao;

® e =erro maximo permitido.

Em vista das consideragdes anteriores, os parametros adotados para o cdlculo da

amostra sao:

e n=7

e d=1,96;
* p=50%;
e q=50%;
e N =296;
e ¢=5%.

Assim, o tamanho da amostra € n = 167, considerando que:

n = 1,96°x0,5x0,5x296/ 0,05°x(296-1) + 1,96°x0,5x0,5
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3.3.2. Coleta e tratamento dos dados

A coleta de dados por meio de uma Survey caracteriza-se pela pergunta direta a
um grupo expressivo de pessoas cujo comportamento se deseja conhecer, para posteriormente,
através da andlise quantitativa, concluir sobre os dados coletados. Por dificuldades de acesso
aos respondentes, problema bastante comum na execucdo de pesquisas no Brasil, em
particular no Estado do Ceard, obteve-se cerca de 110 questiondrios respondidos, sendo que

74 questionarios foram considerados validos.

Em vista disso, a amostra da pesquisa terminou por se caracterizar como nao
probabilistica, o que impde restricdes a generalizacdo dos resultados. Essa, contudo, é uma
limitagdo existente antes mesmo da aplicacdo da pesquisa, considerando que a escolha do
universo de respondentes como compreendida pelos dirigentes das empresas filiadas a
Associacdo das Empresas de Tecnologia da Informacao Software e Internet (ASSESPRO),
devido aos problemas antecipados de acesso ao verdadeiro universo das empresas do setor, de
certa maneira, ja apontava para o uso do critério de acessibilidade como o mais vidvel para a

constituicdo da amostra pesquisada.

A coleta dos dados, como € tipico em pesquisa do tipo Survey, foi baseada em
questiondrio estruturado apresentado no Apéndice desta dissertacdo. O questiondrio foi
organizado em quatro partes: 1) caracterizacdo do respondente e do tipo de negocio; 2)
percep¢ao quanto as fontes da vantagem competitiva; 3) percep¢do quanto as praticas

estratégicas e 4) percepcao quanto ao desempenho dos negdcios.

Todas as partes se compdem de questdes fechadas, As segunda e terceira partes
envolvem perguntas que se utilizam da Escala Likert, de cinco pontos: DT= discordo
totalmente; DP= discordo parcialmente; NCND= nem concordo nem discordo; CP= concordo
parcialmente; CT= concordo totalmente. A terceira parte do questiondrio também adota a
Escala Likert para avaliar a percep¢do do desempenho, utilizando, contudo, critério diferente,
a saber:: MMeE= muito menor que o esperado; MeE= menor que o esperado; IE= igual ao

esperado; MaE= maior que o esperado; MMaE= muito maior que o esperado.

Foram aplicados cento e dez questiondrios, para empresarios € executivos
do segmento de software, sendo que vinte foram aplicados numa primeira fase da
pesquisa de campo e utilizados como pré-teste. Tal procedimento, por sua vez,

contribuiu para o aperfeicoamento do instrumento de coleta de dados em associagao aos
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objetivos da pesquisa resultando na adequagdo das questdes relacionadas principalmente

com as praticas estratégicas tipicas do setor em estudo.

A partir desse aperfeicoamento do questiondrio, noventa questiondrios adicionais
modificados foram aplicados, sendo que dezesseis apresentaram inconsisténcias no

preenchimento de modo que ndo puderam ser aproveitados na pesquisa, sendo descartados.

Os 74 (sete e quatro) questiondrios restantes constituiram a base de informacgdes
utilizada para o tratamento dos dados quantitativos, que contempla a andlise multivariada dos
dados, que auxilia o levantamento de informagdes tteis da massa de dados coletados, através,
dentre outras operacdes possiveis, pela reducdo de dados, ordenacdo e agrupamento,
investigacdo da dependéncia entre varidveis e construcdo e teste de hipéteses (HAIR et al,

2005).

Além disso, essa fase do trabalho caracteriza-se pela aplicacdo de estatisticas
descritivas, de tendéncia central e dispersdo, e indicadores de significincia estatistica, além do
uso da Anélise Fatorial Exploratéria (AFE), uma das técnicas de Andlise Multivariada que
apresentou uso crescente em todas as areas de pesquisa de negdcios a partir dos anos 1990

(HAIR et al, 2005).

A AFE ¢ utilizada para sintetizar uma elevada quantidade de varidveis em um
conjunto reduzido de fatores e analisar as relacdes latentes entre estas varidveis (IBIDEM).
Essa utilidade € destacada por Pereira (1999), quando se deseja verificar se os itens de uma

escala comportam-se segundo uma estrutura predefinida.

Diferentemente de outros métodos de Analise Multivariada (Analise de Variancia,
Regressao Multipla e Andlise Discriminante), a técnica da AFE ndo exige uma evidente
separacdo entre as varidveis dependentes e independentes (MALHOTRA, 2001). Por essa
caracteristica torna-se adequada para a andlise de relacdes entre varidveis latentes ou
constructos, nos quais uma varidvel pode exercer, tanto o papel de varidvel dependente de

uma que lhe antecede quanto o de varidvel independente em relacdo a outra que lhe sucede.

Malhotra (2001, p. 504) assinala trés situagdes como passiveis de aplicacdo da

AFE:

1. identificar dimensdes latentes ou fatores que expliquem as correlacdes entre

um conjunto de variaveis (...).
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2. identificar um conjunto novo, menor, de varidveis nao-correlacionadas para
substituir o conjunto original de varidveis correlacionadas na andlise

multivariada subseqiiente (regressao/andlise discriminante) (...).

3. identificar, em um conjunto maior, um conjunto menor de varidveis que se

destacam para uso em uma andlise multivariada subseqiiente (...).

A primeira alternativa, dentre os usos propostos por Malhotra (2001), é a mais
adequada para o presente trabalho com vistas a selecionar as varidveis e os fatores

determinantes das estratégias selecionadas pela empresas de software de Fortaleza.

A aplicacdo da técnica de Analise Fatorial compreende o desenvolvimento de oito

etapas (Figura 21). Dentre estas, cabe mencionar, baseado em Malhotra (2001):

a) A construcdo da Matriz de Correlac@o, que exibe as correlagdes simples, r, de
todos os pares possiveis de varidveis incluidas nas andlises. Essa matriz
permite identificar se a AFE € uma técnica adequada aos dados obtidos. Para

tanto, as varidveis precisam ser correlacionas entre si;

b) A identificacdo dos fatores responsdveis pela méaxima variancia dos dados, o

que corresponde a escolha dos métodos dos componentes principais;

¢) A interpretacdo dos fatores, ocorrida apds a determinag¢do do seu numero, ¢ feita
pela analise das varidveis de maior carga (correlagdo simples entre as variaveis

e um fator) para cada fator;

d) A selecdo das Varidveis Substitutas, correspondendo a escolha de varidveis
componentes dos fatores para representd-lo em anélise subseqiiente (feito se

existir varidvel com carga fatorial bem superior a dos demais);

e) Ajuste do modelo, representando a reconsideracio do modelo tedrico de
relagdes entre varidveis e atores na possibilidade de existéncia de grandes
residuos entre as matrizes de correlacdes observadas e correlagcdes

reproduzidas a partir da matriz de fatores.

Complementando a andlise multivariada decidiu-se por submeter também os

dados a técnica das andlises de correlacdo e de regressao.
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Formular o problema
|

Construir a matriz de correlacao
[

Determinar o método de analise fatorial

Determinar o nimero de fatores
I

Rotar os fatores
I

Interpretar os fatores

| Calcular os escores fatoriais | | Selecionar as varidveis substitutas |
| I
[

| Determinar o ajuste do modelo |

FIGURA 21 - Passos da analise fatorial
Fonte: Adaptado de Malhotra (2001. p.506)

Quando se deseja analisar o grau de associacdo entre dois conjuntos de
scores referentes a uma populacdo ou amostra, utiliza-se a correlacdo. Mas, o
coeficiente de correlacdo, por si s6, representa apenas o grau de associatividade entre as
varidveis em estudo. Por isso, sdo necessdrias as provas de significincia sobre o
coeficiente calculado. A Medida usual de correlagdo € o coeficiente (r) de correlacdo de

Pearson (MALHOTRA, 2001).

A andlise de correlacdo dedica-se a inferéncias estatisticas das medidas de
associacdo linear que sdo a correlagdo simples (mede o grau de relacionamento linear
entre duas varidveis) e a correlagdo multipla (mede o grau de relacionamento entre uma

varidvel dependente e um conjunto de outras varidveis) (MALHOTRA, 2001).

As técnicas de andlise de correlacdo e regressdo estdo intimamente ligadas. A
andlise de regressdo permite conhecer o poder explicativo do modelo, como um todo, € os
valores e direcdo das influéncias das varidveis independentes na varidvel dependente,
prestando-se, portanto, ao teste de hipdteses das relacOes das varidveis, fator de grande
importancia na concep¢do de um modelo como o tratado nesta dissertacdo. A Andlise de
regressao e correlacdo compreende a andlise de dados amostrais para saber se e como as duas

ou mais varidveis estdo relacionadas uma com a outra numa populacdo (HAIR et al, 2005).

Essas técnicas sdo também adotadas na presente dissertacdo para o cumprimento

dos objetivos programados.



4. APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE DOS
RESULTADOS

A apresentagdo dos resultados da pesquisa de campo contempla a
caracterizacdo dos respondentes e de suas empresas a partir de suas percep¢des quanto
as fontes das vantagens competitivas, as praticas estratégicas de suas empresas e a

influéncia dessas no desempenho da organizacao.

As assertivas utilizadas para medir as fontes e praticas de vantagens
competitivas sd@o baseadas nas teorias tidas como concorrentes para explicar o fendmeno
da vantagem competitiva — a teoria da organizacao industrial, a teoria da visdo baseada
em recurso e a teoria dos processos de mercado, revista no capitulo de referencial

tedrico.

O desempenho organizacional ¢ medido por indicadores representativos da
lucratividade empresarial, crescimento de vendas e satisfacdo de clientes, sendo sua
validade fundamentada em proposi¢des tedricas e resultados empiricos, conforme

também demonstrado na revisio da literatura.

A existéncia ou ndo da congruéncia entre o pensamento dos empresarios e
dirigentes empresariais sobre as fontes da vantagem competitiva, de um lado, e as
praticas estratégicas de suas empresas, de outro, é relacdo a ser testada na andlise
multivariada procedida, assim como a possivel contribui¢do das praticas estratégicas no
desempenho, uma proposicao tedrica que justifica a propria existéncia do estudo da

estratégia como disciplina de ensino e pesquisa relevante.

Na busca pelos resultados indicados acima, sdo analisados os achados da

pesquisa com respeito ao objetivo central da dissertacdo e aos objetivos especificos.

Os resultados apresentados foram obtidos a partir do concurso de técnicas
de andlises descritivas e multivariadas, essas ultimas compreendendo a andlise fatorial,

andlise de correlagdes e regressao multipla.



4.1. Analise descritiva

Os dados coletados nos questiondrios foram inseridos em planilha eletronica
e analisados com o uso do software SPSS (Statistical Package for Social Science), v.
15. Preliminarmente, realizaram-se anélises descritivas e exploratdrias para investigar a
exatidao da entrada dos dados, a distribui¢do dos casos omissos, o tamanho da amostra,
os casos extremos e a distribui¢do das varidveis. Apds esse momento, foram realizados
os testes com o objetivo de identificar a percepc¢do dos respondentes quanto as Fontes
da Vantagem Competitiva, as Praticas Estratégicas e ao Desempenho das organizacdes

onde atuam.

Observando os itens que caracterizam os respondentes € suas empresas,
observa-se que a grande maioria dos respondentes (grifico 1) s@o Gerentes de
Projetos/Negocios. Este resultado justifica-se pelo grande percentual de empresas de
setor de TI ja terem suas estruturas projetizadas, além de ocupar posicdes estratégicas

nas empresas (PMI, 2004).

s Diretor

mmm Gerente de
negdcios/projetos

mmm Gerente de
desenvolvimento

mm Consultor de
negocios

mmm Consultor
técnico/analista

mm Outros

0 10 20 30

GRAFICO 1 — Cargo ocupado/fungdo desempenhada
Fonte: Dados da pesquisa

Os gréficos 2 e 3 confirmaram os estudos realizados pelo SEBRAE (2008)
que a maioria das organizagdes, seja dos setores industrial, comercial ou de prestacao de
servicos sdo Pequenas e Médias Empresas (PME) ou micro empresas (ME), seguindo o
critério do nimero de empregados (SEBRAE) ou receita anual bruta auferida, conforme

Secretaria da Receita Federal (SRF).
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m Até 1,2 milhoes
®De 1,2 a 10,5 milhoes
® De 10,5 a 60 milhdes

B Acima de 60 milhGes

GRAFICO 2 — Faturamento no dltimo ano
Fonte: Dados da pesquisa

Para essas inferéncias foram consideradas as classificagdes de porte de
empresas utilizadas pelo SEBRAE, segundo as quais sdo pequenas e médias empresas
aquelas com nimero de empregados variando de 20 a 499 e utilizados pelo SEBRAE,

com faturamento entre R$ 1,2 milhdes a R$ 60 milhdes (SRF).

mAté 19

mDe 20 299

B De 100 a 499
B Acima de 500

0 10 20 30 40

GRAFICO 3 — Niimero de empregados
Fonte: Dados da pesquisa

Outra caracteristica importante para a qualidade das respostas da
investigacdo reside no fato de que a 90% das empresas t€ém mais de 3 anos de
funcionamento (grifico 4). Isso, em turno, tem conseqiiéncias para o desempenho
empresarial, considerando tratar-se de um setor que a aquisi¢do de conhecimento,

principalmente pela curva de experi€éncia, € uma condi¢do importante para a

competitividade, conforme e Teoria da Visdo baseada nos Recursos.
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M até 3 anos

® mais de 3 anos € menos
de 6 anos

H mais de 6 anos € menos
de 9 anos

B acima de 9 anos

40

GRAFICO 4 — Tempo de operagio das empresas
Fonte: Dados da pesquisa
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Ao analisar a caracterizacdo da amostra sob o prisma dos principais mercados das

empresas de software de Fortaleza, observa-se que elas atuam predominantemente em nivel

nacional, seguida das dimensdes regionais e nacionais, concordando com pesquisa realizada

pela Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD). Essa caracteristica

tem implica¢Oes sobre as vantagens competitivas ja que essas empresas nao estdo expostas a

diretamente a concorréncia internacional, onde métodos e tecnologias de producao sao mais

avancgados e mais dinamicamente modificados.

B ] ocal

m Regional

® Nacional S0

B Internacional

0 10 20 30 40 50

60

GRAFICO 5 — Principal mercado de destino dos produtos e servicos
Fonte: Dados da pesquisa
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Evidenciando pesquisa do SEBRAE (2007) que aponta o desenvolvimento de
software como a atividade mais desenvolvida pelo setor de TI1, a pesquisa verifica que das
empresas pesquisadas, 74,3% ofertam servicos e customizacdo em software, nao tendo
participacao significativa a comercializa¢ao de produtos fechados (pacotes) ou embarcado em

seus portfélios (grafico 6).

B Software-pacote
(prateleira) 8

Software servigo (sob

55
encomenda e/ou
customizavel)

B Software-pacote e
servico

B Software servigo e
embarcado

0 20 40 60

GRAFICO 6 — Formas de comercializacdo
Fonte: Dados da pesquisa

A posicdo secunddria das provedoras de software de Fortaleza pode ser
atestada pela prevaléncia da comercializacdo de produtos classificados como aplicativos
- 85,1% (grafico 7). Os demais tipos de software comercializados (ferramentas e de
infra-estrutura) sao ofertados de forma dominante por empresas estrangeiras de grande

porte, conforme informagdes colhidas na fase exploratdria da investigacgao.
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® Software aplicativo

m Software ferramenta

B Software de infra-estrutura 2

m Software aplicativo e
ferramenta 3

W Software aplicativo e de 2
infra-estrutura

B Software aplicativo,
ferramenta e de infra- 0 20 40 60 80
estrutura

GRAFICO 7 - Tipos de produtos comercializados
Fonte: Dados da pesquisa

J4 quanto a forma de atuacdo e posicionamento de mercado (grifico 8), a
amostra apontou poucas empresas com mercado especifico de atuacdo, sendo a sua
maioria com inser¢do mista, ou seja, com oferta de produtos/servi¢os balanceadamente
distribuida para setores especificos e para setores em geral, sem especificacdo da

atividade fim .

M Vertical
® Horizontal

B Mista 40

0 10 20 30 40 50

GRAFICO 8 — Inser¢io no mercado
Fonte: Dados da pesquisa

Quanto o grau de concordancia com respeito a fontes das vantagens

competitivas, os resultados da pesquisa sao apresentados nos graficos 9 e 10.

O grafico 10 mostra que a distribui¢do das freqiiéncias dos graus de

concordancia sdo, em geral viesadas para os valores superiores da escala, revelando



elevados graus de aceitagcdo com respeito as alternativas de fontes apresentadas aos

respondentes.

atuacdo empreendedora (PM) 1,500

estrutura do setor (OI) 0,35

rec. emp oport. ameagas (RBVI) 0,689

inovacdes (PM) 1,703

ambiente externo (OI) 1,363

geréncia de recursos internos (RBV) M 1,280

0,0000,2000,4000,6000,8001,0001,2001,4001,6001,800

GRAFICO 9 — Valores Médios Ponderados nos Graus de Concordancia das Fontes de
Competitividade.

Fonte: Dados da pesquisa

O grafico 10, contudo, é mais revelador. Ele apresenta os valores médios
ponderados das diversas fontes, associadas as escolas de pensamento que as assertivas
representam: PM — processos de mercado; RBV — visdao baseada em recursos; OI —
organizagdo industrial. O grafico apresenta ainda uma transformacdo da escala de (1 a
5) para (2, 1, 0, -1,-2), para realcar dois intervalos relevantes: 0 a -2 — drea de
discordancia e 1 a 2 — drea de concordancia com respeito as fontes de competitividade

apresentadas.

Uma andlise do grafico revela que hd concordincia com respeito a todos as
fontes de competitividade, com destaque para a atuacdo empreendedora e para a
introducdo de inovagdes. Prevalecendo essa interpretacdo dos dados, os empresarios
cearenses da indudstria de software parecem sofrer grande influéncia das idéias
schumpeterianas e neoschumpeterianas, tendo concepcdes sobre as fontes mais

relevantes de competitividade como as descritas pela teoria dos processos de mercado.

Os resultados da andlise descritiva embora oferecam uma indicacdo do
perfil dos respondentes quanto a esse aspecto, ndo podem ainda ser considerados
definitivos, pelas préprias limitacdes dessa abordagem, além do fato de que duas outras

fontes aparecem logo em seguida na escala da concordancia — o ambiente externo e a
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geréncia dos recursos internos para lidar com ameagas e oportunidades, que sdo
associadas, respectivamente, ao pensamento das escolas da Organizacao Industrial (OI)

e da Teoria Baseada em Recursos (RBV).

A andlise do Gréfico 10 revela que em relagdo a VBR os gestores consideram o
recurso interno da organiza¢do como uma fonte primordial para a obtencdo de desempenho
superior, corroborando com Barney (1991) ao considerar que os ativos, as capacidades, os
processos, atributos da empresa, informacdes e conhecimentos sob controle da empresa a
tornam capaz de conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e

efetividade.

A pesquisa revela ainda que os gestores consideram as inovagoes, as combinagdes
diferenciadas de recursos e as novas tecnologias como estratégias capazes de influenciar o
cendrio competitivo. A afirmacdo é condizente com Vasconcelos e Cyrino (2000) ao destacar
que os processos de mudanga e inovagdo contribuem mais para a vantagem competitiva das
empresas do que a estrutura das industrias (organizagdo industrial) ou a disposi¢do e arranjo

de recursos intra-firma (visdo baseada em recursos).

Os gestores se posicionaram favordveis, mas ndo de forma tdo acentuada, a
consideragdo de que os recursos de uma empresa sao capazes de permitir o aproveitamento de
oportunidades e neutralizar ameagas do ambiente externo. O posicionamento dos gestores
corrobora com a teoria da vantagem competitiva sustentada, que percebe que as benesses da
vantagem competitiva da empresa nao podem ser obtidos por uma outra empresa concorrente,

pela impossibilidade de executar a mesma estratégia que as causou (BARNEY, 1991).

Considerando Brito e Vasconcelos (2004a), fundamentados em Bain (1959), ao
afirmar que o padrdo defendido pela teoria da Organizagdo Industrial (OI) tem por referéncia
que a estrutura da indudstria determina o comportamento individual das firmas e que o
comportamento conjunto destas determina o desempenho coletivo no seu mercado de atuagao,
a maioria dos gestores concordam que o ambiente externo impde pressoes e limitagdes que

determinam as estratégias empresariais.

Porter (1989a), ao desenvolver a teoria das 5 forgas competitivas (Poder de
Negociacao dos Fornecedores, Poder de Negociacdo dos Compradores, Ameagca de Novos
Entrantes, Ameaca de Servicos ou Produtos substitutos e Rivalidade entre Empresas

Existentes) influem na rentabilidade setorial pelo impacto que causa nos elementos
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formadores do retorno do investimento. Esta teoria é acordada pela maioria dos gestores que
concordam com a afirmagdo que a estrutura do setor, determinada por rivalidade entre
concorrentes, ameaga de entrantes, produtos substitutos e barganha junto a clientes e

fornecedores, determina o desempenho empresarial.

Considerando Kirzner (1985) precursor da Teoria dos Processos de Mercado é
funcdo do empreendedor desvendar novas oportunidades de aplicagdo, produzindo o
conhecimento relativo a essas oportunidades, e que alimentard o mercado e o processo de
competi¢do. Verifica-se que a maioria absoluta dos gestores corroboram com esta teoria ao
concordarem totalmente com a afirmagdo que a atuagdo do empreendedor no ambiente de

negdcios e nos mercados € fator determinante do desempenho das empresas.
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O gerenciamento dos recursos internos € a fonte primordial de
desempenho superior da empresa.

O ambiente externo impde pressdes e limitagdes que determinam as
estratégias empresariais.

As inovacgdes, as combinagdes diferenciadas de recursos e as novas
tecnologias sdo estratégias que influenciam o cendrio competitivo.

Os recursos da empresa permitem aproveitar as oportunidades e
neutralizar as ameacas do ambiente externo.

A estrutura do setor, determinada por rivalidade entre concorrentes,
ameaca de entrantes, produtos substitutos e barganha junto a clientes e
fornecedores, determina o desempenho empresarial.

A atuag@o do empreendedor no ambiente de negdcios e nos mercados é
fator determinante do desempenho das empresas.

B Concordo totalmente B Concordo parcialmente ¥ Nao concordo nem discordo

® Discordo totalmente

B Discordo parcialmente

54

GRAFICO 10 - Freqiiéncia de respostas para as fontes da vantagem competitiva
Fonte: Dados da pesquisa
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Segundo Porter (1989a), as empresas que adotam uma postura de enfoque no seu
mercado-alvo estratégico conseguem um melhor desempenho quando comparado com os
concorrentes que adotam a estratégia de atendimento a todo o mercado. O enfoque pode ser
dado, por exemplo, na regido geografica. A pesquisa revela que os gestores consideram a
localizacdo geografica da empresa um fator que contribui substancialmente para o seu

desempenho.

Segundo Porter (1989a), uma empresa ganha vantagem competitiva, executando
atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a
concorréncia. A maioria dos gestores percebem esta postura estratégica como importante pois
buscam, frequentemente, oferecerem produtos de valor percebido como tnico e superior em

decorréncia da qualidade e do servigo.

Segundo Porter (1989a), uma das forcas competitivas que influem na
rentabilidade setorial pelo impacto que causa nos elementos formadores do retorno do
investimento € a ameaca de novos entrantes, pois coloca um limite nos precos e modula o
investimento exigido para deter os entrantes. A pesquisa revelou que os gestores, em sua
maioria buscam obter certificacdes corporativas (ex: ISO, MPS-BR, ITIL) objetivando

dificultar a entrada de novos concorrentes.

Considerando Barney (1991) em seu estudo sobre a importincia do capital fisico,
humano e organizacional na VBR, a pesquisa mostrou que a maioria dos gestores
frequentemente adquirem equipamentos, ferramentas ou outros recursos valiosos, contratam
pessoas com o conhecimento necessdrio e investem no seu aprimoramento além de
desenvolver os recursos humanos e gerenciar o conhecimento a partir de programas de

educagdo corporativa e aprendizagem organizacional.

Vasconcelos e Cyrino (2000) percebem a importancia das caracteristicas
empreendedoras por descobrir métodos de producdo mais eficientes e produtos mais
adequados aos desejos e necessidades dos consumidores, os gestores frequentemente
contratam e retém colaboradores com caracteristicas empreendedoras, pois consideram que

estas caracteristicas irdo contribuir com a obtencdo de vantagem competitiva.
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Adquirir equipamentos, ferramentas ou outros recursos valiosos. 37

Contratar pessoas com o conhecimento necessario e investir no
aprimoramento e desenvolvimento dos recursos humanos.

Projetar, produzir e comercializar, com mais eficiéncia que os concorrentes.

A localizagdo geografica da empresa contribui substancialmente para o seu
desempenho.

20

Oferecer um produto de valor percebido como tnico e superior em
decorréncia da qualidade e do servigo.

34
Adotar novas tecnologias, praticas gerenciais e métodos de desenvolvimento

e de gerenciamento de projetos (ex: MPS-BR, PMBOK e CMMI),

Conquistar novos segmentos de clientes, procurar novos mercados
geograficos ou comercializar novos produtos para clientes ja existentes.

—3 |

Obter certificacdes corporativas (ex: ISO, MPS-BR, ITIL) objetivando
dificultar a entrada de novos concorrentes. E-
I B
Captar recursos financeiros (ex: FINEP) para o desenvolvimento de novos 1L
projetos ou inovagoes. 123

Oferecer produtos de baixo custo (software pacote), ndo diferenciados, a
todos os mercados ou a segmentos de mercado selecionados.

27

Contratar e reter colaboradores com caracteristicas empreendedoras. 27

Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educagdo corporativa e
aprendizagem organizacional.

B Muito frequentemente uso M Frequentemente uso M As vezesuso B QOcasionalmente uso ¥ Nunca uso

GRAFICO 11 - Freqgiiéncia de respostas para as praticas estratégicas
Fonte: Dados da pesquisa
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A partir destes resultados, conclui-se que as empresas de software, em especial o
recorte utilizado na pesquisa, podem ser caracterizadas como relativamente experientes, com
oferta principal de softwares do tipo aplicativos, para o mercado nacional sem direcionamento

quanto ao setor de atividade destino dos produtos/servicos.

4.2 Analises multivariadas

A primeira das técnicas estatisticas multivariadas aplicadas foi a andlise
fatorial, com o objetivo de verificar a possibilidade de reducdo do nimero de varidveis
mensuradoras dos componentes das Fontes da Vantagem Competitiva, favorecendo
maior explicacdo do fendmeno com menor esforco em termos de informacdo. Os

principais resultados da andlise fatorial s@o apresentados na tabela 4

Os testes realizados nao indicam a adequagao da amostra para a aplicag¢ao da
andlise fatorial exploratria. Embora o valor do KMO tivesse situado-se acima do limite
minimo, por pequena margem, o teste de esfericidade nio se revelou significativo ao

nivel aceitavel de até 0,05. (tabela 7).

TABELA 4- Significancia e Teste de Bartlett - Fontes

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,546
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 15,996
Df 15
Sig. ,382

Fonte: Dados da pesquisa

A despeito dessa restri¢do, os dados da variancia total explicada indicam um
retorno de trés fatores, com um reducdo de 50% do nimero de varidveis originais, ,

explicando 62,138% da variancia total (tabela 5).



TABELA 5 - Variancia total explicada rotada - Fontes
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Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings
Componentes % of Cumulative % of Cumulative
Total . Total .
Variance % Variance %
1 1,504 25,070 25,070 1,504 25,070 25,070
2 1,196 19,936 45,005 1,196 19,936 45,005
3 1,028 17,133 62,138 1,028 17,133 62,138
4 ,853 14,214 76,352
5 ,741 12,353 88,705
6 ,678 11,295 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Fonte: Dados da pesquisa

A andlise da Matriz de componentes principais na Tabela 6, indica que, a
luz da percep¢do dos respondentes, as fontes das vantagens competitivas correspondem
a uma combinagdo de fatores e ndo a fatores singularmente associados a uma dentre as

trés teorias explicativas revistas na andlise da literatura.

De fato, o fator 1, denominado de fator ambiental e inovagao, estd associado
as teorias da Organizacao Industrial e dos Processos de Mercado. Os componentes 2 e
3, porém, sdo singularmente associados as Teorias da Visao Baseada em Recursos e

Processos de Mercado, respectivamente.



TABELA 6 - Matriz de componentes principais rotada - Fontes
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Componentes

Fontes da Vantagem competitiva Teoria 1 2 5 3

A estrutura do setor, determinada por rivalidade entre concorrentes, ameacga de
ic; entrantes, produtos substitutos e barganha junto a clientes e fornecedores, o) , 7516 -0,1386 ,2704
= determina o desempenho empresarial.
28
2 g . o - C . ‘.

O ambiente externo impde pressdes e limitagdes que determinam as estratégias
£z e ex poep imitagoes qu gl oI 7215 0476 -0,0265
o E empresariais.
S
~
[~ . ~ . ~ . . .
= As inovagdes, as combinacdes diferenciadas de recursos e as novas tecnologias )

sdo estratégias que influenciam o cendrio competitivo. PM 412 2317 0,2244
= erenciamento dos recursos internos € a fonte primordial de desempenho
g g Oeen P P VBR 0177 7868 20,0632
S & superior da empresa.
£ B2
]
o . . . .
f% . Os recursos da empresa permitem aproveitar as oportunidades e neutralizar as VBR 0634 7601 1414
= @ ameacas do ambiente externo.
%]
© o
$F  Aatuagiod ded biente de negoci dos & fat

atuacdo do empreendedor no ambiente de negdcios e nos mercados ¢ fator

g S ¢ b & PM 0141 0854 9435
3 g determinante do desempenho das empresas.
)
S
=

"Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization."

a. Rotation converged in 4 iterations.
Fonte: dados da pesquisa
Nota: OI — Organizacdo industrial; VBR— Visao baseada em recursos; PM— Processos de mercado
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Quanto as Préticas Estratégicas, os testes realizados os principais resultados

da andlise fatorial sdo apresentados na tabela 7.

TABELA 7- Significancia e Teste de Bartlett das Préticas Estratégicas da
Inddstria de Software

Bartlett's Test of Sphericity

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

T2

Approx. Chi-Square 202,873

df

Sig.

66
,000

Fonte: Dados da pesquisa

O valor do teste geral de significancia (Bartlett Test of Sphericity) indica

que a matriz de correlacdo das varidveis € significante num nivel inferior a 0,001. O

valor do indice KMO, de 0,772, superior ao valor minimo de 0,5 estabelecido por

(HAIR et al, 2005), indica a da amostra para a aplicagdo da andlise fatorial.

A Tabela 8 apresenta os resultados da matriz de fatores, gerada pelo

métodos dos componentes principais, com base na rotacdo varimax. O teste indica uma

redugdo das 12 varidveis para 4 componentes, com a utilizacdo do critério de valor

individual dos eigenvalues superiores a 1.

TABELA 8 - Variancia total explicada - Préticas

Initial Eigenvalues

Rotation Sums of Squared Loadings

Componente
e % of Cumulative —_ % of Cumulative
Variance % Variance %
1 3,801 31,679 31,679 2914 24,280 24,280
2 1,321 11,007 42,686 1,987 16,555 40,835
3 1,287 10,727 53,413 1,318 10,980 51,815
4 1,093 9,111 62,524 1,285 10,709 62,524
5 ,838 6,987 69,511
6 779 6,488 75,999
7 ,606 5,048 81,047
8 ,567 4,725 85,771
9 511 4,255 90,027
10 490 4,086 94,112
11 439 3,656 97,768
12 ,268 2,232 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: dados da pesquisa



A partir da andlise da matriz componente rotacionada (tabela 9) e da
inspecdo das varidveis associados aos fatores extraidos, € possivel denominar os quatros

componentes na forma abaixo:
a) Recursos intangiveis e financeiros;
b) Recursos essenciais e expansdo de mercado;
¢) Produto diferenciado produzido eficientemente;
d) Baixo custo em mercado amplo

Pode-se ainda observar que cada um dos fatores € formado por uma
combinacdo de varidveis representativas das diferentes teorias explicativas das
vantagens competitivas. Em particular, o fator 1, dos recursos intangiveis e financeiros,
que explica mais de um terco da variancia total, é formado por varidveis associadas a
Teoria baseada em recursos (VBR), Organizacdo Industrial (OI) e Teoria dos processos

de mercado (PM), com ligeira prevaléncia dessa tltima.

75



TABELA 9 - Matriz de componente rotada - Praticas
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Praticas estratégicas Teoria 1 C(Z)mponentess 4
Obter certificacdes corporativas (ex: ISO, MPS-BR, ITIL) objetivando dificultar a entrada oI 814 084 053 053
de novos concorrentes.
- Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educagdo corporativa e aprendizagem
2 N VBR ,655 ,284 ,108 -,048
2 organizacional.
\m= n
%ﬁ _g A localizacdo geogrifica da empresa contribui substancialmente para o seu desempenho. Ol ,648 ,000 ,327 -,048
- Y
E % Contratar e reter colaboradores com caracteristicas empreendedoras. PM ,623 -,036 ,283 ,100
° £
£ & | Adotar novas tecnologias, praticas gerenciais e métodos de desenvolvimento e de
= ’ -
g gerenciamento de projetos (ex: MPS-BR, PMBOK e CMMI), PM 610 349 054 429
~ , , , ,
Captar recursos financeiros (ex: FINEP) para o desenvolvimento de novos projetos ou PM 574 444 242 185
inovagdes.
oy Contratar pessoas com o conhecimento necessdrio e investir no aprimoramento e VBR 212 752 113 159
2223 desenvolvimento dos recursos humanos.
[ S ® R
§ :::: % % Adquirir equipamentos, ferramentas ou outros recursos valiosos. VBR -,216 ,672 281 -,095
= g % a Congquistar novos segmentos de clientes, procurar novos mercados geograficos ou
- ) AR PM ,342 ,660 -,006 -,084
comercializar novos produtos para clientes ja existentes.
.g Ofer.ecer um produt.o de valor percebido como tnico e superior em decorréncia da oI 290 154 727 284
= qualidade e do servigo.
<
)
E Projetar, produzir e comercializar, com mais eficiéncia que os concorrentes. VBR ,146 ,203 ,680 ,460
[=B=) . - . .
'E g Oferecer produtos de baixo custo (software .pacote), ndo diferenciados, a todos os oI 075 _079 026 857
@ T | mercados ou a segmentos de mercado selecionados.

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.a
Fonte: dados da pesquisa
Nota: OI — Organizacdo industrial; VBR- Visdo baseada em recursos; PM— Processos de mercado

Rotation converged in 11 iterations.



A luz desses resultados, ndo parece haver, contudo, congruéncia entre o
pensamento dos respondentes quanto as fontes das vantagens competitivas e as praticas
estratégicas de suas empresas, a luz de sua percepcdo. A pratica estratégica se revelou

muito mais multidimensional.

Apo6s reduzir, mediante a AFE, as varidveis das Praticas Estratégicas e das
Fontes da Vantagem Competitiva aos fatores anteriormente descritos, submeteu-se a
base de dados a técnica estatistica da Andlise de Correlagdo com o intuito de associar

essas duas dimensoes.

A andlise retornou somente uma correlagdo positiva, classificada como
moderada, entre os fatores gerados para as praticas e as Fontes da Vantagem

Competitiva dentro de um total de 12 correlagdes (tabela 10).

TABELA 10 - Matriz de correlagdes Fontes x Praticas (fatores)
Fontes da Vantagem Competitiva

Correlagdes Fator 1 Fator 2 Fator 3
Pearson Correlation -0,039 0,304 0,055
Fator 1  Sig. (2-tailed) 0,740 0,009 0,641
N 74 74 74
5 Pearson Correlation 0,107 0,110 0,059
\g‘) Fator 2 Sig. (2-tailed) 0,366 0,351 0,619
g N 74 74 74
L; Pearson Correlation -0,098 0,066 0,117
"c% Fator 3 Sig. (2-tailed) 0,406 0,574 0,320
& N 74 74 74
Pearson Correlation 0,000 -0,124 0,008
Fator 4 Sig. (2-tailed) 0,998 0,291 0,948
N 74 74 74

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Fonte: dados da pesquisa

Segundo Hair er al, (2005), um coeficiente de valor menor que 0,3
representa uma fraca correlacdo entre as varidveis, enquanto um valor entre 0,3 e 0,7
indica uma correlagdo moderada e valores acima de 0,7 demonstram uma forte

correlagdo.

Tal resultado pode ser explicado pelo fato dos executivos do setor ndo

pensarem e agirem motivados por uma corrente tedrica especifica, o pensamento e a
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acdo dos respondentes abrange a economia e o setor de forma global e dinamica. Esse
resultado, porém, niao deve surpreender uma vez que cresce o entendimento, no ambito
da pesquisa em estratégia, que os resultados de uma organizacao estdo mais associados
a uma constelacdo de caracteristicas do que a uma caracteristica individual. Essa
proposicao € central na teoria da configuragcdo, que tem se tornado um dos mais férteis
campos de investigacdo nos ultimos anos (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEI,
2000).

Apés correlacionar as Praticas Estratégicas com as Fontes da Vantagem
Competitiva, buscou-se identificar se existem estratégias superiores no ambito do setor,
quanto a contribuicdo ao desempenho e a competitividade. Para tal, aplicou-se a técnica
da Andlise de Regressao Multipla, considerando as Préticas Estratégicas como varidveis
independentes e as varidveis de desempenho (Lucro liquido; Satisfacdo do cliente;

Volume de vendas) como dependentes.

Foram executadas trés regressoes. O primeiro procedimento foi feito
considerando o lucro liquido como varidvel dependente. Em todas as regressdes o

método de regressao utilizado foi o stepwise.

TABELA 11 - Sumario da Regressao Praticas X lucro liquido
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R Aalirsicr Std. Error Change Statistics
Model R of the :
Square R Square Estimate R Square F il de Sig. F
Change Change Change
1 ,323(a)  ,104 ,090 976 ,104 7,342 1 63 ,009
2 408(b)  ,166 ,140 ,949 ,062 4,614 1 62 ,036

a Predictors: (Constant), Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educag@o corporativa e
aprendizagem organizacional.
b Predictors: (Constant), Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educag@o corporativa e

aprendizagem organizacional., Oferecer um produto de valor percebido como tinico e superior em decorréncia da

qualidade e do servigo.
¢ Dependent Variable: Lucro liquido
Fonte: dados da pesquisa

A Tabela 11 apresenta resultados da andlise de regressdo para dois modelos
que tém a varidvel lucro liquido como indicador de desempenho. O primeiro relaciona
somente a varidvel Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educacdo
corporativa e aprendizagem organizacional. O segundo modelo adicionou a prética:
Oferecer um produto de valor percebido como tinico e superior em decorréncia da
qualidade e do servigo, ficando com duas varidveis independentes para explicar o lucro

liquido.
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Os modelos, apesar de coerentes sob o prisma tedrico, estatisticamente
nao podem ser utilizados. Embora demonstrem significancia (Sig. F Change 0,009 e
0,036), possuem fraco poder explicativo (Adjusted R Square 0,090 e 0,140). Nao

explicando o fendomeno.

A segunda regressdo feita, tomando como varidvel dependente a Satisfacdo
do cliente teve comportamento semelhante (tabela 12): Sig. F' Change 0,018 e 0,046 e
Adjusted R Square 0,063 e 0,102.

TABELA 12 - Sumdrio da Regressdo Praticas X Satisfagdo do cliente

R Adjusted  Std. Error Change Statistics
MR square g b ptimee RSwme  F o0 SieF
d Change Change Change
1 275(a)  ,076 ,063 ,703 ,076 5,907 1 72 ,018
2 ,356(b) 127 ,102 ,688 ,051 4,134 1 71 ,046

a Predictors: (Constant), Contratar pessoas com o conhecimento necessario € investir no aprimoramento e
desenvolvimento dos recursos humanos.

b Predictors: (Constant), Contratar pessoas com o conhecimento necessario e investir no aprimoramento e
desenvolvimento dos recursos humanos., A localizagdo geografica da empresa contribui substancialmente para o
seu desempenho.

¢ Dependent Variable: Satisfacdo de clientes

Fonte: dados da pesquisa

Teoricamente, € coerente afirmar que Contratar pessoas com o
conhecimento necessdrio e investir no aprimoramento e desenvolvimento dos recursos
humanos, e A localizacdo geogrdfica da empresa contribui substancialmente para o seu
desempenho, trardo a satisfacdo do cliente, partindo do pressuposto que o conhecimento
para a industria em questdo € basilar e que a proximidade do mercado contratante
facilita o acompanhamento dos projetos e contratos, porem, sob o aspecto da anélise de

regressao efetuada, também nao foi conclusiva.

TABELA 13 - Sumario da Regressdo Préticas X Volume de vendas

R Adjusted  Std. Error Change Statistics
Model R R of the .
R Square Sig. F
Square Square  Estimate Chgnge FChange  dfl  df2 Chz;gnge

1 ,373(a) ,139 ,125 ,963 ,139 10,161 1 63 ,002

a Predictors: (Constant), Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educagdo corporativa e
aprendizagem organizacional.

b Dependent Variable: Volume de vendas

Fonte: dados da pesquisa

Por fim, efetuou-se a regressdo definindo como varidvel dependente o

volume de vendas (tabela 14). Mais uma vez o comportamento dos dados manteve-se



inconclusivo. Assim como a regressao para o lucro liquido a técnica apontou, Gerenciar
o conhecimento a partir de programas de educacdo corporativa e aprendizagem
organizacional como principal pratica explicativa do volume de vendas. Mais uma vez
repetiu-se o comportamento inconclusivo dos dados (Sig. F Change 0,002 e Adjusted R

Square 0,125).
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Nestas consideracdes finais se retomam os elementos orientadores da pesquisa e
se apresentam as conclusdes mais relevantes para cada um dos objetivos especificos
estabelecidos e para o objetivo geral da pesquisa. Apds isso, sdo feitas consideragcdes sobre
outros resultados e achados que podem representar contribuicdo a discussao sobre o tema. Ao

final do capitulo se inserem as limitagdes da pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.

A presente dissertagdo investigou a estratégia empresarial, em especial o tema da
vantagem competitiva intermediada pelas suas fontes, as praticas estratégicas utilizadas e o
impacto na performance das empresas de software de Fortaleza, tendo como referencial
tedrico as principais escolas da vantagem competitiva (Organizacdo Industrial, Visdo Baseada

em Recursos, Capacitagdes Dinamicas e Processos de Mercado).

Inserida neste contexto, a pesquisa considera que os mercados, em especial o
mercado de soffware, ndo se orientam por somente uma das escolas da vantagem competitiva,
seja pelo pensamento do que é vantagem competitiva, seja pelas praticas estratégicas adotadas

pelas empresas do setor.

Além desse objetivo geral, a pesquisa buscou atender aos objetivos especificos
formulados relacionados a tipificacdo das praticas estratégicas especificas da inddstria em
tela, a associac@o das préticas estratégicas identificadas as fontes das vantagens competitivas
propostas na literatura e a identificacdo de estratégias superiores no ambito do setor, quanto a

contribuicao ao desempenho e a competitividade.

Quanto ao primeiro objetivo especifico estabelecido, a pesquisa encontrou quatro
fatores que emergiram como praticas estratégicas efetivas do setor: a) Recursos intangiveis e
financeiros; b) Recursos essenciais e expansao de mercado; ¢) Produto diferenciado produzido

eficientemente; d) Baixo custo em mercado amplo
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Este primeiro achado evidencia o carater tipicamente intelectual do setor. A
industria de software € uma das que mais emprega conhecimento, sendo uma das atividades

alavancadoras de outras atividades dependentes de TIC.

Quanto ao segundo objetivo especifico, as evidéncias da andlise descritiva e
multivariada indicam que ndo existe alinhamento tedrico entre o pensar e o agir empresarial
do setor. A varidncia total dos componentes das fontes das vantagens competitivas € explicada
em cerca de 62% por trés fatores representativos das trés teorias concorrentes, sendo que o
primeiro fator, que explica mais de 25% da variancia total, é composto de varidveis
representativas das teorias das organizacao industrial e dos processos de mercado, As préticas
mais comumente adotadas sdo praticas representativas das trés escolas do pensamento

estratégico selecionadas, sem predominio de uma sobre a outra.

O terceiro objetivo especifico, no tocante a contribui¢do diferenciada de praticas
ao desempenho das empresas de software, a pesquisa ndo se mostrou conclusiva. Foram
efetuadas andlises separadas para cada um dos indicadores de desempenho estabelecidos no
instrumento de coleta de dados, porém os resultados apesar de estatisticamente validos

possuem baixo poder explicativo.

A auséncia de predominancia de uma explicagdo tedrica sobre as demais no
pensamento e na pratica empresarial da busca da vantagem competitiva niao €, porém, um
resultado estranho e negativo, uma vez que estd em linha com a teoria da configuracdo, um
dos campos de pesquisa que mais tem crescido nos ultimos anos, conforme Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000).

No tocante as limitacdes da pesquisa, quatro pontos sdo considerados como
centrais. O primeiro deles diz respeito aos aspectos epistemoldgicos da pesquisa. De modo
geral, de acordo com Kerlinger (1980), apesar do rigor caracteristico dos métodos cientificos,
a pesquisa em ciéncias sociais estd permeada por varidveis nao circunspectas ao pesquisador.
Nomeadamente, tem-se que ressaltar a questdo da semantica dos questionamentos utilizados
no instrumento de coleta de dados, pois, ocasionalmente, o pesquisado pode ndo compreender

o que 1€ conforme o que € desejo e necessidade do pesquisador.

O segundo ponto toca na questdo da amostragem utilizada na pesquisa. Em
virtude das dificuldades para se conhecer, com seguranga, o tamanho da populacdo, foi

utilizado o critério de amostragem por conveniéncia. Segundo Hair et al. (2005), uma
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abordagem quantitativa, por meio de tratamento estatistico dos dados, utilizando métodos

diversos reduz o impacto das limitacdes metodoldgicas.

Uma terceira limitacdo da pesquisa reside no tamanho da amostra trabalhada,
apesar de contemplar um percentual expressivo da populagdo. Tal limitagdo impediu a andlise
dos dados segundo varidveis de controle, como faturamento da empresa, nimero de
empregados, tempo de operacdo etc. Apesar destas restricoes os resultados dos testes

estatisticos garantiram a representatividade dos dados da amostra disponivel.

A dltima limitacdo estd associada a demarcagdo restritiva dos indicadores de
desempenho constantes no instrumento de coleta de dados. Por maior que fosse a preocupacao
em buscar ampliar o escopo desses indicadores, sabendo que somente indicadores intra-
organizacionais nao refletem completamente a performance da firma utilizou-os, em virtude
da complexidade do construto, que abrange fatores intra, inter e extra firma, de modo
complementar e sistémico, fato que oneraria substancialmente a pesquisa tendo por

conseqiiéncia sua inviabilidade.

Analisando criteriosamente os resultados alcangados por meio desta pesquisa,
seus achados e suas limitagdes, permite-se apresentar sugestdes de investigagdes futuras

relacionados aos temas abordados.

Primeiramente, em cardter geral, se sugere a ampliacdo do estudo, com a inclusdo
de outros poélos produtores de software no pais. Tal ampliacdo permitird a generalizacdo dos
achados, eliminando qualquer fator local que notadamente tenha influenciado nos resultados.
Como fruto de um escopo maior, emerge também a possibilidade de aferi¢des comparativas
entre os polos e o agrupamento dos respondentes a fim de inferir diferenciacdes entre os
grupos. Evidentemente, para estes objetivos, necessita-se de uma amostra numericamente

superior.

Por fim, outra opcdo de pesquisa dentro do mesmo tema seria adotar uma
abordagem baseada em dados secundarios possivelmente oriundos de bases de entidades de
classe, do mercado financeiro e 6rgdos governamentais, tais como, tributério, trabalhista e

setorial (C&T).

Além disso, seria de grande utilidade para a discussao do tema considerar outros

indicadores para mensurar especificamente o impacto das escolhas estratégicas no
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desempenho organizacional total das empresas de software. Essas adaptacdes podem retornar

achados de relevancia para a discussdo do tema.



REFERENCIAS

AAKER, David A. Administracao estratégica de mercado. Traducdo Martin A. Haag e
Paulo R. Meira. 5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001

ABES. Mercado Brasileiro de Software - Panorama e Tendéncias 2008. Disponivel em:
<http://www.abes.org.br/UserFiles/Image/PDFs/Mercado_BR2008.pdf>. Acesso em: 24 jul.
2008.

ADLER, P S “Time and Motion Regained” in Harvard Business Review, January-February,
1993.

ADLER, P S e COLE, R E “Designed for Learning: a Tale of Two Auto Plants” in Sloan
Management Review, Spring, 1993.

AMIT, R e SHOEMAKER, P “Strategic Assets and Organizational Rent” in Strategic
Management Journal, Vol. 14, 33-46, 1993.

ANDERBERG, M. R. Cluster Analysis for Applications. Academic Press, New York, NY,
1973.

ANSOFF, H. I. Strategies for diversification. Harvard Business Review, 35(2), 113-124,
1957

Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw Hill, 1979

ANSOFF, H. 1.; DECLERCK, R. P.; HAYES R. L. Do planejamento estratégico a

administracao estratégica. Traducdo: Carlos Roberto V. de Aratjo. Sdo Paulo: Atlas, 1981.
ANSOFF, H. McDONNELL E. Implantando a administracao estratégica. 2* edic?o.
Tradugdao Antdnio Zorato Sanvicente. Sao Paulo: Atlas, 1993.

ARGYRIS, C e SCHON, D A Organizational Learning. Reading: Addison-Wesley, 2. ed.,
1996. Originalmente publicado em 1978.

BAIN, J. S.. Industrial Organization. New York: John Wiley & Sons, 1959.

BARBIERI, F. O Processo de Mercado na Escola Austriaca Moderna. Dissertacio de
Mestrado, Universidade de Sao Paulo — FEA, 2001.

BARDIN, L., 1997. Histéria e teoria. In: Analise de Contetido (L. Bardin), pp. 11-46,
Lisboa: Edicoes 70.

BARDIN, Lawrence. Analise de contetddo. Lisboa : Persona Edi¢oes, 2008.



86

BARNEY, J.B. Strategic factor markets: expectations, luck and business strategy.
Management Sci. October, p.1231-1241, 1986(a).
Organizational culture: can it be a source of sustainable competitive

advantage? The Academy of Management Review. V. 11, issue 3, p. 656-665, 1986(b).

Firm resources and sustainable competitive advantage. Journal of

Management. V. 17, p. 99-120, 1991.

Resource-based theories of competitive advantage: a ten year retrospective

on the resource-based view. Journal of Management, v. 27, n. 6, p. 643-650, 2001.

Gaining and sustaining competitive advantage. 2. ed. Englewood
Cliffs, NJ: Prentice Hall, 2002.

BARNEY, J. B., ARIKAN, A. M. "The resource-based view: origins and implications", in
HITT, M. A., FREEMAN, R. E., HARRISON, J.S. The Blackwell Handbook of Strategic
Management, Blackwell, Oxford, 2001.

BARNEY, J. B. e HESTERLY, W. S. Administracao estratégica e vantagem competitiva.

Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007.

BASTOS, Nubia Maria Garcia. Introducao a metodologia do trabalho académico. 2. ed.
Fortaleza, 2004.

BATISTA, P. C. S.; SILVA, Eugénio Barreto Sousa. O impacto de Alinhamento no
desempenho das micro, pequenas e médias empresas de software de Fortaleza. In: XXVIII
ENANPAD, 2004, Curitiba. Enanpad 2004.

BATISTA, P. C. S.; CHAVES, F. 1. Teste da hipétese de sucesso estratégico, segundo
Ansoff, nas empresas de transporte coletivo urbano da cidade de Fortaleza . in: XXIV
ENEGEP, 2004, Florian6polis-Sc. XXIV Encontro Nacional de Engenharia de Producdo,
2004.

BESANKO, D.; DRANOVE, D.; SHANLEY, M. e SCHAEFER, S. Economics of Strategy
(3rd ed.). New York: Wiley, 2006.

BEUREN, Ilse Maria et al. Como elaborar trabalhos monograficos em contabilidade:
teoria e pratica. Sao Paulo: Atlas, 2003.

BRITO, L. A. L.; VASCONCELOS, F. C. Vantagem competitiva: O construto e a métrica In:
Revista de Administracao de Empresas, Vol. 44, No. 2, 2004(a).

A Heterogeneidade do Desempenho, suas Causas

e o Conceito de Vantagem Competitiva: Proposta de uma Meétrica In: Revista de

Administracao Contemporanea, Edicao Especial: 107-129, 2004(b).



87

BURGELMAN, R. A. Intraorganizational ecology of strategy making and organizational
adaptation: theory and Field research”, in MEINDL. J; STUBBART, C. e PORAC, C. (eds.)
Cognition within and between Organizations, Thousands Oaks, CA: Sage, 1996

BUSSAB WO; MIAZAKI ES; ANDRADE DF. 1990. Introducdo a analise de
agrupamentos. 1. ed. Sdo Paulo: 105p.

CAMARGOS, M. A.; DIAS, A. T. Estratégia, administracdo estratégica e estratégia
corporativa: uma sintese tedrica, Caderno de Pesquisas em Administracao, Sao Paulo, v.
10, n° 1, janeiro/margo 2003.

CARNEIRO, J. M. T.; CAVALCANTI, M. A. F. D. e SILVA, J. F. Porter Revisitado:
Andlise Critica da Tipologia Estratégica do Mestre, Revista de Administracio
Contemporanea, v.1, n.3, Set./Dez., 1997.

CAVES, R. E. Economic analysis and the quest for competitive advantage. The American
Economic Review, v. 74, n. 2, p. 127-132, 1984.

COLLIS, D. e MONTGOMERY, C Corporate Strategy: Resources and the Scope of the
Firm, Irwin, Chicago, 1997.

DEMO, Pedro. Metodologia cientifica em ciéncias sociais. 3°. ed. Sao Paulo: Atlas, 1995.
DIERICKX, Ingemar; COOL, Karel. Asset stock accumulation and sustainability of
competitive advantage. Management Science, v. 35, n. 12, p. 1504-1511, 1989.
EISENHARDT, K M e MARTIN, J A “Dynamic Capabilities: what are they?” in Strategic
Management Journal, vol.21, October-November, pp. 1105-1122, 2000.

FAHY, J. The resource-based view of the firm: Some stumbling blocks on the road to
understanding sustainable competitive advantage, Journal of FEuropean Industrial
Training, Vol. 24, Nos. 2/3/4, 94-104, 2000.

FEITOSA, C.; MENDES, C.; OLIVEIRA, T. Andlise da Inovacdo Tecnolégica na
Indistria de Software. Instituto de Economia, Universidade Estadual de Campinas —
Unicamp. Campinas: 2004.

FOSS, N. J. Research in strategy, economics, and Michael Porter. Journal of Management
Studies, v. 33, n. 1, p. 1-24, 1996.

FOSS, Nicolai J. Resources and strategy: a brief overview of themes and contributions. In:
FOSS, Nicolai J. (ed.). Resources firms and strategies — a reader in the resource-based
perspective. Oxford Universit Press, 1997, p. 3-18.

FREITAS, H; OLIVEIRA, M; SACCOL, A.Z.; MOSCAROLA, J. O método de pesquisa
survey. Revista de Administracao, Sao Paulo, v.35, p.105-112, jul/set 2000.



88

FUJIMOTO, T. “Reinterpreting the Resource-Capability View of the Firm: a case of
development-production systems of the Japanese auto-makers” in CHANDLER, JR., A D,
HASGSTROM, P E SOLVELL, O The Dynamic Firm. Oxford: Oxford University Press,
1998.

GARTNER, G. Making the  Difference: The 2008 CIO  Agenda
<http://www.gartner.com/resources/154700/154777/executive_summary_making_the_15477
7.pdf> Acesso em: 22 ago. 2008.

GHEMAWAT, P. “Antecipating Competitive and Cooperative Dynamics” in GHEMAWAT,
P. Strategy and the Business Landscape. Reading, MA: Addison-Wesley, 1999b.
GHEMAWAT, P. Commitment: The Dynamic of Strategy. New York: The Free Press, 1991.
GHEMAWAT, P. e PISANO, G “Building and Sustaining Success” in GHEMAWAT, P
Strategy and the Business Landscape. Reading, MA: Addison-Wesley, 1999.

GIL, Antdnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
GRANT, Robert M. The resource-based theory of competitive advantage: implications of
strategy formulation. California Management Review, v. 33, n. 3, 1991, p. 114-135.

HAIR, J. F. Jr, ANDERSON, R. E., TATHAN, R. L.; BLACK, W. C. Analise multivariada
de dados. 5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

HAMEL, G e PRAHALAD, C K Competindo pelo Futuro. Rio de Janeiro: Ed. Campus,
1994.

HAYEK, F.A. Individualism and Economic Order. Chicago: Chicago University Press,
1980 [1948].

HILL, C. W. L., DEEDS, D. L. The importance of industry structure for the determination of
firm profitability: a new-Austrian perspective. Journal of Management Studies, v. 33, n. 4,
p. 429-451, 1996.

HITT, M. A., IRELAND, R. D., HOSKISSON, R. E. Administracao estratégica. Sao Paulo:
Pioneira Thomson Learning., 2002.

HOOPES, David G; MADSEN, Tammy L; WALKER, Gordon. Why is there a Resource-
Based View? Toward a theory of competitive heterogeneity. Strategic Management
Journal, v. 24, p. 889-902, 2003.

HUNT, S. D.; MORGAN, R. M. The comparative advantage theory of competition. Journal
of Marketing, v.59, p.1-15, Apr., 1995.

JACOBSON, R. The “Austrian” School of Strategy. Academy of Management Review, v.
17, n. 4, p. 782-807, 1992.



89

KERLINGER, Fred N. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais: um tratamento
conceitual. Sdo Paulo: EPU, 1980.

KIRZNER, I. M. Discovery and the capitalist process. Chicago: The University of Chicago
Press, 1985.

LAKATOS, E.M.; MARCONI, M.A.; Fundamentos de metodologia cientifica. 3. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1994.

LANGLOIS, R. (1992). “Transaction Cost Economics in Real Time”. Industrial and
Corporate Change, 1, 99-127

LEITE, Jodo Batista Diniz e PORSSE, Melody de Campos Soares. Competi¢cdo Baseada em
Competéncias e Aprendizagem organizacional: em busca da vantagem competitiva. Revista
de Administracao Contemporanea, Rio de Janeiro, Edi¢do Especial, p. 121-141, 2003
LEONARD-BARTON, D. "Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox in Managing
new Product Development" in Strategic Management Journal, Vol.13, pp.111-125, 1992.
MAIR, A “Learning from Honda” in Journal of Management Studies, 36.1, pp. 25-44,
1999.

MAKADOK, R. “Toward a Synthesis of the Resource-Based and Dynamic-Capability Views
of Rent Creation” in Strategic Management Journal, vol.22, no. 5, May, 2001.
MALHOTRA, NARESH K. Pesquisa de marketing: uma orientacio aplicada. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa. 2% ed. Sdo Paulo: Editora Atlas.
1990, 231 p.

MENDES, C. I. Software livre e inovacao tecnologica: uma andlise sob a perspectiva da
propriedade intelectual. Dissertacdo de mestrado. Instituto de Economia, Universidade
Estadual de Campinas, Campinas, 2006.

MINTZBERG, H. — Crafting Strategy in Harvard Business Review, July/August, 1987.
MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review, p.
107-114, 1994

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. The Strategy Process — Concepts Contexts Cases, 3rd Ed.,
Upper Saddle River, Prentice-Hall, 1996.

OECD. Information Technology Outlook. Perspectivas da Tecnologia de Informagdo da

OCDE: 2006



90

ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (OECD).

Disponivel em <http://www.oecd.org>. Acesso em 01 de outubro de 2009.

PASCALE, R.T. "The Honda Effect" in MINTZBERG, H. e QUINN, J.B.(eds) The Strategy
Process: Concepts, Contexts, Cases, Prentice-Hall International, Second Edition, London,
1991. Originalmente publicado como "Perspectives on Strategy: The real story behind
Honda's success" in California Management Review, Vol 26, No.3, pp.47-72, 1984.
PENROSE, E.T. The theory of the growth of the firm. New York: John Wiley & Sons,
1959.

PEREIRA, JULIO CESAR R. Andlise de dados qualitativos: estratégias metodoldgicas
para as ciéncias da satide da saide humanas e sociais. Sdo Paulo: Ed. Universidade
Estadual de Sao Paulo, 1999.

PETERAF, Margaret A. The cornerstones of competitive advantage: a resource-based view.
Strategic Management Journal, v. 14, n. 3, p. 179-191, mar. 1993.

PISANO, G. “In Search of Dynamic Capabilities” in DOSI, G., NELSON, R R, e WINTER,
S The Nature and Dynamics of Organizational Capabilities. Oxford: Oxford University Press,
2000.

PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors.
New York: Free Press, 1980.

. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da

concorréncia. Traducdo Elizabeth M. P. Braga. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho

superior. Tradugdo Elizabeth M. P. Braga. 13. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1989a.

. A vantagem competitiva das nacoes.Traducdo Waltensir Dutra. 7. ed. Rio

de Janeiro: Campus, 1989b.
. What is strategy? Harvard Business Review, v.74, n.6, p. 61-78, nov/dez

1996.
. A vantagem competitiva das nagdes. In: MONTGOMERY, C.A.; PORTER,

M.E. (org). Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

. Competicao — on competition: estratégias competitivas essenciais. 7. ed.

Rio de Janeiro: Campus, 1999.
POSSAS, Silvia Concorréncia e Competitividade: Notas sobre estratégia e dinamica

seletiva na economia capitalista, Sdo Paulo: Editora Hucitec, 1999.



91

POSSAS, Silvia e CARVALHO, Enéas G. Competitividade internacional: uma agenda
para discussao. Relatorio de Pesquisa SICCT, Campinas, mimeo, 1990.

PRAHALAD, Coimbatore K; HAMEL, Gary. The core competence of the corporation.
Harvard Business Review, v. 68, p. 79-91, 1990.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). Disponivel em <http://www.pmi.org>.
Acesso em 01 de outubro de 2009.

PROENCA, A. Capacitacoes Dinamicas e o Dinamismo das Capacitacoes: O Enfoque
Centrado em Capacitacdes e o Processo Estratégico. Anais do 30 Encontro de Estudos
Estratégicos — ANPAD Curitiba, PR — 18-20/Maio/2003

PUGLISI, M.L.; FRANCO, B. Analise de contetdo. 2. ed. Brasilia: Liber Livro, 2005.
QUINN, J B “Honda Motor Company 1994 in MINTZBERG, H. e QUINN, J.B.(eds) The
Strategy Process: Concepts, Contexts, Cases, Prentice-Hall International, Third Edition,
London, 1996.

QUIVY, Raimundo; CAMPENHOUDT, Luc Van. Manual de investigacoes em ciéncias
sociais. 2%. ed. Lisboa: Gradiva, 1998.

RECEITA FEDERAL DO BRASIL. Disponivel em <http://www.receita.fazenda.gov.br>.
Acesso em 01 de outubro de 2009.

ROBBINS, L. An Essay on the Nature and Significance of Economic Science. Londres:
McMillian, 1932.

ROSELINO, José Eduardo. Uma analise das potencialidades da atividade de software no
Brasil a luz das praticas concorrenciais no setor. Dissertacio de Mestrado, Instituto de
Economia, UNICAMP, Campinas, 1998.

ROSELINO, José Eduardo. Relatério Setorial Preliminar. S.I.: 2007. Disponivel em:
<http://www finep.gov.br/Portal DPP/relatorio_setorial/impressao_relatorio.asp?lst_setor=17>
. Acesso em: 30 set. 2008

RUGMAN, A. M. and VERBEKE, A. (2002). ‘Edith Penrose’s contribution to the resource-
based view of strategic management’. Strategic Management Journal, 23, 8, 769-80.
RUMELT, R. P. Theory, strategy and the entrepreneurship. In: TEECE, D. J. The
competitive challenge: strategies for industrial innovation and renewal. Cambridge, MA :
Harper and Row, 1987. p. 137-158.

. How much does industry matter? Strategic Management Journal, 12,

pp 167-185, 1991.



92

. Towards a strategic theory of the firm. In: N. Foss (Ed.). Resources,

firms and strategies: a reader in the resourse-basead perspective. Oxford: Oxford University
Press, 1997.

SCHUMPETER, J. A. The Theory of Economic Development: an inquiry into profits, capital,
credit, interest and the business cycle. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1934/1955.
SERVICO BRASILEIRO DE APOIO A MICRO E PEQUENA EMPRESAS (SEBRAE).
Disponivel em <http://www.sebrae.com.br>. Acesso em 01 de outubro de 2009.

SOUTH, S. E. Competitive advantage: the cornerstone of strategic thinking. The Journal of
Business Strategy, v. 1, n. 4, p. 15-25, 1981.

SPENCE, A. M. Industrial organization and competitive advantage in multinational
industries. The American Economic Review, v. 74, n. 2, p. 356-360, 1984.

STALK Jr., G., EVANS, P. e SHULMAN, L. "Competing on Capabilities: The New Rules
of Corporate Strategy" in Harvard Business Review, pp.57-69, March/April, 1992.
STEINMUELLER W, E. technology infrastructure in information technology industries
MERIT, Maastrich Economic Research, 1995

TEECE, D, PISANO G, SHUEN, A. Dynamic capabilities and strategic management.
Strategic Managemant Journal, v. 18, n.7 p. 509-533, Aug, 1997.

VASCONCELOS, F. C., CIRINO, A. B. Vantagem Competitiva: os modelos tedricos atuais e
a convergéncia entre estratégia e teoria organizacional, Revista de Administracio de
Empresas, v. 40, n. 4, Out./Dez. 2000

WERNERFELT, B. A Resource-based view of the firm. Strategic Management Journal, v.
5, p- 171-180, 1984.

. A Resource-based view of the firm: tem years after. Strategic
Management Journal. v. 16, p. 171-174, 1995.

WHITTINGTON, R. O que é estratégia. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.




APENDICE



94

PESQUISA SOBRE A COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS DE SOFTWARE CEARENSES

Essa pesquisa busca avaliar a competitividade das empresas de software, a partir de suas fontes de vantagem
competitiva e das praticas estratégicas utilizadas. Pelo seu carater exclusivamente académico, as respostas serao
analisadas de modo agregado, sem individualizagdes. Sua participagao é fundamental para ampliar o conhecimento
da universidade sobre a realidade das empresas.

PARTE | - CARACTERIZACAO

01. Cargo ocupado/fungcao desempenhada: 02. Faturamento anual: 03. Nimero de empregados:
a) [_IPresidente a) [ At 1,2 milhdes a) [ Tate 19

b)[_] Diretor b)[__IDe 1,2a 10,5 milhdes b)[__IDe20a99

C) [ IGerente de negacios/projetos C) [ IDe 10,5 a 60 milhdes C) [ 1De 100 a 499

d) [_] Gerente de desenvolvimento d) [_I Acima de 60 milhées d) [_I Acima de 500

e) [_I Consultor de negocios

f) [_I Consultor técnico / Analista

9) [ Toutros

04. Tempo de operacao da empresa 05. Principal mercado de destino dos produtos/servigos
a) [ laté 3 anos a) [ ILocal

b) [_I mais de 3 anos e menos de 6 anos b) [ ] Regional

C) [_Imais de 6 anos e menos de 9 anos C) Nacional

d) [ lacima de 9 anos d) Internacional

06. Formas de comercializagao 07. Tipos de produto/servi¢o negociados

a) [ ] Software-pacote (prateleira) a) Software aplicativo (ex: ERP, CRM, SCM)

b) [ 1 Software servico (sob encomenda b) [ Software ferramenta (ex: SGBD, suites de desenvolvimento,
e/ou customizavel) linguagem de programagao)

c) [ Software embarcado (parte c) Software de infra-estrutura (ex: sistema operacional, rede,
integrante de algum equipamento) armazenamento, seguranca)

08. Formas de inser¢do no mercado

a) [ Vertical (grande parte dos produtos/servigos direcionados a setores especificos)

b) Horizontal (grande parte dos produtos/servigos ndo direcionados a setores especificos)

c) [ IMista (produtos/servigos balanceadamente desenvolvidos para setores especificos e ndo-especificos)

PARTE Il - FONTES DAS VANTAGENS COMPETITIVAS

09. Aponte o grau de sua concordancia quanto as fontes da vantagem competitiva listadas
abaixo. Use a seguinte legenda: DT= discordo totalmente; DP= discordo parcialmente; NCND=
nem concordo nem discordo; CP= concordo parcialmente; CT= concordo totalmente.

Fontes da vantagem competitiva DT DP NCND | CP CT

O gerenciamento dos recursos internos é a fonte primordial de
desempenho superior da empresa.

O ambiente externo impde pressdes e limitagdes que determinam as
estratégias empresariais.

As inovagdes, as combinacdes diferenciadas de recursos e as novas
tecnologias sdo estratégias que influenciam o cenario competitivo.

Os recursos da empresa permitem aproveitar as oportunidades e
neutralizar as ameagas do ambiente externo.

A estrutura do setor, determinada por rivalidade entre concorrentes,
ameaga de entrantes, produtos substitutos e barganha junto a clientes e
fornecedores, determina o desempenho empresarial.

A atuacado do empreendedor no ambiente de negdcios e nos mercados é
fator determinante do desempenho das empresas.
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PARTE Ill - PRATICAS ESTRATEGICAS

10. Indique a freqliiéncia com que pratica as estratégias listadas abaixo. Utilize o seguinte padrao
de resposta: NU= nunca uso; OU= ocasionalmente uso; ASVU= as vezes uso; FU=
freqientemente uso; MFU= muito freqlentemente uso.

Préticas estratégicas NU | OU |ASVU| FU | MFU

Adquirir equipamentos, ferramentas ou outros recursos valiosos

Contratar pessoas com o conhecimento necessario e investir no aprimoramento
e desenvolvimento dos recursos humanos

Projetar, produzir e comercializar, com mais eficiéncia que os concorrentes.

Despertar novas necessidades nos consumidores, novas demandas e novos
mercados.

Oferecer um produto de valor percebido como Unico e superior em decorréncia
da qualidade e do servigo.

Introduzir novas ferramentas, métodos de desenvolvimento e de gerenciamento
de projetos (ex: MPS-BR, PMBOK e CMMI), adotar novas tecnologias e praticas
gerenciais.

Conquistar novos segmentos de clientes, procurar novos mercados geograficos
ou comercializar novos produtos para clientes ja existente.

Oferecer produtos de baixo custo (software pacote), ndo diferenciados, a todos
0s mercados ou a segmentos de mercado selecionados.

Contratar e reter colaboradores com caracteristicas empreendedoras.

Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educagédo corporativa e
aprendizagem organizacional.

Obter certificacoes corporativas (ex: 1ISO, MPS-BR, ITIL) objetivando dificultar a
entrada de novos concorrentes.

Captar recursos financeiros (ex: FINEP) para o desenvolvimento de novos
projetos ou inovagdes

11. Aponte o grau de desempenho do ultimo ano. Utilize a seguinte legenda: MMeE= muito menor
que o esperado; MeE= menor que o esperado; IE= igual ao esperado; MaE= maior que o
esperado; MMaE= muito maior que o esperado.

Indicadores de desempenho MMeE MeE IE MaE MMaE

Lucro liquido

Satisfacdo de clientes

Volume de vendas

Desejando ter acesso aos resultados do estudo informe seu e-mail:

Agradeco sua participacao.




ANOVA(c)
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3,957 1 3,957 7,370 ,009(a)
Residual 33,827 63 ,537
Total 37,785 64
2 Regression 6,203 2 3,101 6,088 ,004(b)
Residual 31,582 62 ,509
Total 37,785 64
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a Predictors: (Constant), Contratar pessoas com o conhecimento necessdrio e investir no aprimoramento e

desenvolvimento dos recursos humanos.

b Predictors: (Constant), Contratar pessoas com o conhecimento necessario e investir no aprimoramento e
desenvolvimento dos recursos humanos., Projetar, produzir e comercializar, com mais efici€ncia que os

concorrentes.

¢ Dependent Variable: Satisfacdo de clientes

Coefficients(a)

Unstandardized Standardized Si
Model Coefficients Coefficients &
B Std. Error Beta B Std. Error
1 (Constant) 1,968 ,457 4,304 ,000
Contratar pessoas com o conhecimento
necessario e investir no aprimoramento e ,285 ,105 ,324 2,715 ,009
desenvolvimento dos recursos humanos.
2 (Constant) 1,182 ,582 2,033 ,046
Contratar pessoas com o conhecimento
necessario e investir no aprimoramento e ,263 ,103 ,298 2,553 ,013
desenvolvimento dos recursos humanos.
Pr‘c)]‘fitarf produzir e comercializar, com mais 227 108 245 2,100 040
eficiéncia que os concorrentes.
a Dependent Variable: Satisfacdo de clientes
ANOVA(c)
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 6,992 1 6,992 7,342 ,009(a)
Residual 59,993 63 ,952
Total 66,985 64
2 Regression 11,147 2 5,574 6,189 ,004(b)
Residual 55,837 62 ,901
Total 66,985 64

a Predictors: (Constant), Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educagdo corporativa e aprendizagem

organizacional.

b Predictors: (Constant), Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educag@o corporativa e aprendizagem
organizacional., Oferecer um produto de valor percebido como tnico e superior em decorréncia da qualidade e do

Servigo.
¢ Dependent Variable: Lucro liquido
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Coefficients(a)
Unstandardized Standardized . Si
Model Coefficients Coefficients &
B Std. Error Beta B Std. Error
1 (Constant) 1,773 ,392 4,521 ,000
Gerenciar o conhecimento a partir de
programas de educacdo corporativa e 311 115 ,323 2,710 ,009
aprendizagem organizacional.
2 (Constant) ,944 ,543 1,740 ,087
Gerenciar o conhecimento a partir de
programas de educacgdo corporativa e ,249 ,116 ,258 2,156 ,035

aprendizagem organizacional.

Oferecer um produto de valor percebido
como unico e superior em decorréncia da ,269 ,125 ,257 2,148 ,036
qualidade e do servigo.

a Dependent Variable: Lucro liquido

ANOVA(b)
Sum of .
Model df Mean Square F Sig.
Squares
1 Regression 9,414 1 9,414 10,161 ,002(a)
Residual 58,370 63 927
Total 67,785 64

a Predictors: (Constant), Gerenciar o conhecimento a partir de programas de educag@o corporativa e
aprendizagem organizacional.
b Dependent Variable: Volume de vendas

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized ; Si
Model Coefficients Coefficients &
B Std. Error Beta B Std. Error
1 (Constant) 2,011 ,387 5,198 ,000
Gerenciar o conhecimento a
partir de programas de 361 113 373 3.188 002

educacgdo corporativa e
aprendizagem organizacional.
a Dependent Variable: Volume de vendas




TABELA 9 - Matriz de componentes principais - Fontes

Componentes
Fontes da Vantagem competitiva Teoria 1 p2 3
O ambiente externo impde pressdes e limitagdes que determinam as estratégias VBR 6067 10,3555 0.1707

empresariais.

A estrutura do setor, determinada por rivalidade entre concorrentes, ameaca de
entrantes, produtos substitutos e barganha junto a clientes e fornecedores, Ol , 59873 -0,5447 L1251
determina o desempenho empresarial.

Organizacao
industrial

As inovagdes, as combinagdes diferenciadas de recursos e as novas tecnologias sdo

L. ) . ‘- o PM ,5383 -0,077 -0,3425
estratégias que influenciam o cendrio competitivo.
g O gerenciamento dos recursos internos € a fonte primordial de desempenho
< . VBR 4344 ,6495 -0,1133
S 2 superior da empresa.
g2
S8
] . . . .
S &~ Os recursos da empresa permitem aproveitar as oportunidades e neutralizar as ol 4972 5901 08004
@ ameacas do ambiente externo.
=
A atuacdo do empreendedor no ambiente de negdcios e nos mercados € fator PM 2445 0076 9154

determinante do desempenho das empresas.

Empreendedorismo

Extraction Method: Principal Component Analysis. 3 components extracted.
Fonte: dados da pesquisa
Nota: OI — Organizacdo industrial; VBR— Visao baseada em recursos; PM— Processos de mercado
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TABELA 10 - Matriz de componentes principais rotada - Fontes

. . Componentes

Fontes da Vantagem competitiva Teoria 1 ) 3

A estrutura do setor, determinada por rivalidade entre concorrentes, ameaca de entrantes,

produtos substitutos e barganha junto a clientes e fornecedores, determina o desempenho o) , 7516 -0,1386 ,2704
z% = empresarial.
§E
S = . N ~ C . ..
£ E (0] amb1egt§ externo impde pressdes e limitagdes que determinam as estratégias VBR 7215 0476 L0.0265
= empresariais.
O . . . . .

As inovagdes, as comblpagoes dlf,er.enmadas de recursos € as novas tecnologias sao PM 5472 2517 02244

estratégias que influenciam o cendrio competitivo.
K 2 O gerenciamento dos recursos internos € a fonte primordial de desempenho superior da VBR 0177 7868 00632
S & empresa.
2z
2
o . . . .
fg . Os recursos da empresa permitem aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameagas do oI 0634 7601 1414
2 o ambiente externo.

A atuagd@o do empreendedor no ambiente de negdcios e nos mercados € fator PM 0141 0854 0435

determinante do desempenho das empresas.

Empreendedorismo

"Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization."
a. Rotation converged in 4 iterations.

Fonte: dados da pesquisa

Nota: OI — Organizagao industrial; VBR— Visdo baseada em recursos; PM— Processos de mercado
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Captar recursos financ¢eiros. (PM)
Certificagdes corporativa. (OI) 0,392
Gerenciar o conhecimento. (VBR)

Colaboradores com caracteristicas empreendedoras. (PM) 0,784

-0,479

Procurar novos mercados geograficos. (PM) 1,149

Novas tecnologias, praticas gerenciais e métodos de desenvolyimento e de
gerenciamento de projetos|(PM)

Produto tnicp e superior em qualidade e servigo. (OI)

A

[a—

ocalizagdo geografica. (OI)

Eficiéncia. (VBR)

Contratar pessoas e investir em RH. (VBR) 1,176
Adquirir recursos valipsos. (VBR)
-0,600 -0,400 -0,200 0,000 0,200 0,400 0,600 0,800 1,000 1,200 1,400

GRAFICO 12 - Valores Médios Ponderados nos Graus de Concordancia das Préticas Estratégicas

Fontes: Dados da pesquisa



atuacdo empreendedora (PM)

estrutura do setor (OI)

rec. emp oport. ameagas (RBVI)

inovagdes (PM)

ambiente externo (OI)

geréncia de recursos internos (RBV)

I |

,356

0,689

1,500

0,200 0,400 0,600 0,800 1,000 1,200 1,400 1,600 1,800

0,000

GRAFICO 13 - Valores Médios Ponderados nos Graus de Concordancia das Fontes de Competitividade

Fontes: Dados da pesquisa
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina
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Baixar livros de Meio Ambiente
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Baixar Monografias e TCC
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Baixar livros de Servico Social
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