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CONHECIMENTO EM GESTAO, VANTAGEM COMPETITIVA E PERFORMANCE EMPRESARIAL:
PROPOSICAO E TESTE DE UM MODELO FUNDAMENTADO NA “RESOURCE ADVANTAGE
THEORY” EM MPES
RESUMO

As micro e pequenas empresas (MPEs) representam quase 30% do PIB brasileiro, além de empregarem formalmente
44% da mao de obra nacional. Assim sendo, a preocupagdo com a performance das micro e pequenas empresas (MPEs)
ganha destacada relevancia social. Neste cenario, ¢ fundamental entender como se podem formar vantagens competitivas
sustentaveis (VCS) que sejam Valiosas, Raras, de dificil Imitagdo e de dominio da Organizacdo (VRIO). Nesta
perspectiva o trabalho partiu de uma revisdo sobre os conceitos de vantagem competitiva sustentavel, a Visdo Baseada
em Recursos (VBR) e seu conceito VRIO e da Resource Advantage Theory (R-A theory) de Shelby Hunt (1996), uma
teoria que integra estratégia de negocios e de marketing. O trabalho procurou operacionalizar um modelo composto
inicialmente por dezoito hipdteses, a cerca de como o conhecimento em gestdo impacta na performance das MPEs. Apos
pesquisa quantitativa, baseada na percepc¢ao de empresarios, concluiu-se que conhecimento em gestdo, como um recurso
da empresa, conduz a performance superior das MPEs, mas ndo necessariamente por meio de vantagens competitivas
sustentaveis. O alto grau de Imitabilidade, entre as MPEs, surge como um fator que impacta na performance. O estudo
contribui ao propor uma forma de operacionalizar a abordagem R-A theory e a VRIO de forma a analisar o impacto dos
recursos sobre a performance da empresa. O estudo apresentou evidéncias favoraveis as proposi¢des gerais do modelo,
reforcando a importancia do conhecimento em gestdo como um dos recursos essenciais a construgdo de vantagens
competitivas.

Palavras-chave: Vantagem Competitiva; Vantagem Comparativa; Performance; R-A theory.

KNOWLEDGE IN MANAGEMENT, COMPETITIVE ADVANTAGE AND BUSINESS PERFORMANCE:
PROPOSITION AND TEST OF A RESOURCE ADVANTAGE THEORY BASED MODEL IN MSEs

ABSTRACT

Micro and small enterprises (SMEs) represent almost 30% of the Brazilian GDP, in addition to formally employing 44%
of the national workforce. Therefore, the concern with the performance of micro and small enterprises (SMEs) gains
outstanding social relevance. In this scenario, it is fundamental to understand how to create sustainable competitive
advantages (VCS) that are Valuable, Rare, difficult to Imitate and dominate the Organization (VRIO). In this perspective
the work started from a review on the concepts of sustainable competitive advantage, the Resource Based View (VBR)
and its VRIO concept and the Resource Advantage Theory (RA theory) of Shelby Hunt (1996), a theory that integrates
strategy of Business and marketing. The work sought to operationalize a model composed initially by eighteen
hypotheses, about how the management knowledge impacts on the performance of MPEs. After quantitative research,
based on the perception of entrepreneurs, it was concluded that management knowledge, as a resource of the company,
leads to the superior performance of MSEs, but not necessarily through sustainable competitive advantages. The high
degree of Imitability among MSEs appears as a factor that impacts performance. The study contributes by proposing a
way to operationalize the R-A theory and VRIO approach in order to analyze the impact of the resources on the
company's performance. The study presented evidence favorable to the general propositions of the model, reinforcing
the importance of management knowledge as one of the essential resources for the construction of competitive
advantages.

Keywords: Competitive Advantage; Comparative Advantage; Performance; R-A theory.
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1 INTRODUCAO

Ha muito se sabe que as micro e pequenas
empresas (MPEs) representam uma for¢a motriz da
economia nacional. Em dez anos, os valores da
produgdo gerada pelos pequenos negocios saltaram
de R$ 144 bilhdes para R$ 599 bilhdes/ano.
Atualmente existem 9 milhdes empresas,
representando 27% do PIB nacional. De acordo com
o ultimo estudo IBGE/Sebraec, as MPEs sio
responsaveis por 44% dos empregos formais em
servigos, e de aproximadamente 70% dos empregos
gerados no comércio (SEBRAE, 2014). Cerca de
25% fecham as portas nos dois primeiros anos de
operacdo (SEBRAE, 2013a).

A MPE, para manter seu desempenho
estratégico no longo prazo, deve estar orientada para
o mercado segundo (JAWORSKI; KOHLI, 2006).
Ela precisa repensar sua estratégia a luz dos recursos,
das capacidades e das vantagens competitivas
(GRANT, 1991). Nesse cenario, a alocagdo dos
recursos tangiveis e intangiveis conforme Arend e
Bromiley (2009); Helfat e Peteraf (2009) remete a
uma responsabilidade fundamental do
empreendedor segundo Jaques (2012), passo
requerido ao fomento de vantagens competitivas,
preferencialmente  sustentaveis (PORTER &
MILLAR, 1985). Estas, por sua vez permitem que as
organizagcdes  vislumbrem um  desempenho
financeiro superior, em um determinado setor
(BRITO & BRITO, 2012). Esse caminho s6 pode ser
alcangado caso a organizacdo oriente seus recursos
estratégicos - especificos e Unicos - em diregdo a
capacidades e competéncias especificas (BARNEY,
2001, 2012a). Assim propiciando o alcance de uma
posicdo superior em relagdo aos concorrentes
(AGUIRRE, 2008; BRANDSTROM, BYNANDER
& HART, 2008; HITT et al., 2011). E sobre recursos
comuns, aqueles necessarios para a conducdo do
negocio no dia-a-dia Frédéric Fréry et al. (2015) diz
que garantiriam no maximo paridade comparativa,
nao sendo uma fonte de vantagem competitiva e
maior performance.

Dentre os tipos de recursos citados na
literatura destaca-se o conhecimento (BARNEY,
2001; HODGSON, 2000; KARPEN, 2008). Shelby
Hunt (1995), propde uma teoria evolucionaria do
processo de competicdo interdisciplinar, integrando
conceitos de estratégia de negocios e de marketing,
visando a proposicéo e entrega de valor superior ao
mercado. A teoria proposta denominada, Resource
Advantage Theory (R-A theory), busca elencar como
recursos, tais como o conhecimento, pode ser
traduzida em vantagens comparativas que
promovam a vantagem competitiva (Barney),
resultando, em ultima instancia, em performance
superior. Desse modo, a estrutura conceitual da R-4
theory apresenta-se como um arcabougo pertinente

para analisar como o conhecimento em gestdo
enquanto recurso pode resultar em uma maior
competitividade das MPEs. O conhecimento pode
ser um recurso adquirido interna ou externamente
(FLETCHER & HARRIS, 2012) ja que o
conhecimento se caracteriza como um recurso ou
ativo, e sua efetividade ¢ composta em parte pela
performance que a empresa potencialmente pode
atingir. Assumindo o cendrio pregresso, este estudo
buscara responder a seguinte pergunta chave:

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

O objetivo geral do estudo ¢ o de
compreender, por meio da percepgao do gestor, se a
aquisicdo de conhecimento em gestdo gera impacto
na performance empresarial. O objetivo especifico ¢
o de entender a relagdo de recurso da empresa com
os temas de conhecimentos em gestdo: inovagdo em
processos e design, financas e contabilidade,
marketing e vendas, recursos humanos (gestdo de

pessoas), legislacao e tributos,
logistica/armazenagem.
2 REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se os  principais  alicerces
conceituais que sustentam a apresentagio,

construgdo e tese do modelo nesta secdo do artigo.
2.1 Conhecimento enquanto Recurso da MPE

Deve-se entender que o conhecimento ¢
um recurso que impacta em todos os outros recursos
da empresa (e que os gestores podem recorrem a
inimeros meios tradicionais para aquisicdo e
aplicagdo do conhecimento Ferraresi et al., (2012),
no mercado. Nos ultimos anos, tem-se verificado a
importancia que a aquisicdo de conhecimento em
gestdo representa para as MPEs. A pesquisa
“Perspectivas das Micro e Pequenas Empresas
Mineiras” (SEBRAE-MINAS, 2013) aponta que trés
dos quatros itens com maior percentual de
investimento nas MPEs estdo diretamente
relacionados a questio de aquisicdo e
implementagdo de conhecimento. Sao eles i) adogao
de novos métodos de controle administrativo; ii)
introducdo de novos métodos de marketing e iii)
treinamento de pessoal.

De acordo com West-III e Noel (2009) sao
trés as fontes de conhecimento em gestio para o
empresario: i) conhecimento prévio e particular
sobre um ramo de negdcio ou industria; 1ii)
conhecimento especifico sobre abertura de negdcios
anteriores e iii) conhecimento em rede (networking).
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Este ultimo refere-se ao conhecimento adquirido
com outros individuos que vao portar informagdes
privilegiadas sobre temas especificos, dessa
interagdo ndo somente o uso de recursos de
conhecimento, mas também a geracdo de novos
conhecimentos (ACHROL; KOTLER, 2011, p.41).

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

O recurso da firma pode ser dividido em

duas classes: habilidades e recursos materiais
(HODGSON, 2000). Ele também ¢ classificado por
ser de natureza tangivel e intangivel (BARNEY &
ARIKAN, 2006; AGUIRRE, 2008; DOHERTY,
2011; SHELBY D. HUNT, 2012). O conhecimento
como habilidade ¢ dependente de habitos e rotinas
para se perpetuar (HODGSON, 1998).
2.2 Vantagem Comparativa, Vantagem
Competitiva (VC), Vantagem Competitiva
Sustentavel (VCS) e Visao Baseada em
Recursos (VBR) e a R-A theory

O termo vantagem comparativa deu titulo
ao trabalho The Comparative Advantage Theory de
Hunt e Morgan (1995), que foi predecessor da R-A
theory. Os autores definem vantagem comparativa
como um estagio, uma condi¢do em que o recurso da
empresa poderia proporcionar melhor situagdo a
empresa: i) em relagdo a concorréncia ou ii) em
relagdo a si mesma. O significado do conceito de
vantagem comparativa em recursos, segundo os
autores, esta ligado aos recursos tangiveis e
intangiveis. As vantagens comparativas em recursos
sdo um processo de selecdo natural (HUNT, 2012a).

O conceito de vantagem comparativa foi
aplicado por Dwyer e Kim (2003) em seu modelo de
avaliagdo de competitividade. Segundo esses
autores, o conceito de vantagem comparativa foi
anteriormente trabalhado por outros autores: Bellak
(1993); Cartwright (1993); Durand e Giorno (1987);
Fagerberg (1988); Fakiolas (1985); Hilke ¢ Nelson
(1988); Hodgetts (1993); Porter (1998); Rugman
(1991); Rugman e D’Cruz (1993). E ainda, segundo
Hodgson (2000, p. 69): “um conjunto de recursos da
empresa pode leva-la a uma vantagem comparativa
criando oportunidade para obtengdo de lucros
maiores”.

O conceito de vantagem competitiva (VC)
remete as teorias de Estratégia Empresarial sob dois
aspectos: 1) suas origens e ii) suas premissas em
relagdo a concorréncia. Em relagdo as origens,
segundo Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 22) pode-se

tracar dois paralelos para conceituar o termo: i) como
um atributo de posicionamento, exterior a
organizacdo, derivado da estrutura da industria, da
dindmica da concorréncia e do mercado e ii) que
consideram a performance superior como um
fendmeno decorrente primariamente de
caracteristicas internas da organizagdo. Ja em
relagdo as premissas de concorréncia, a vantagem
competitiva pode ser compreendida a partir da
observagdo e constatagdo das posi¢cdes de mercado
ocupadas pela organizagdo em relagdo a
concorréncia em quatro  posigdes: 1) em
desvantagem/inferioridade competitiva; ii) paridade
competitiva; iii) vantagem temporaria e iv)
vantagem sustentavel (HUNT & ARNETT, 2004;
BARNEY, 2012; HUNT & DAVIS, 2012). Em uma
perspectiva mais empirica, a vantagem competitiva
¢, segundo Brito e Brito (2012, p. 71): “um construto
latente e precedente l6gico da performance superior,
motivo pelo qual os estudos empiricos baseiam-se na
observagao de variaveis da performance [...]”.

A expectativa de  posicionamento
competitivo, objetivando a posi¢do de VC, ocorreria
a partir de algumas premissas. Segundo Barney e
Hesterly (2011) seriam elas: i) tipos de competicao,
il) atributos dos tipos de competicdo e iii) barreiras
para entrada no mercado. Os tipos de competicdo
sdo: a) competicdo perfeita, b) competicdo
monopolistica, c) oligop6lio e monopolio. Os
atributos desses seriam variados como custo
producgdo, disponibilidade de mercado, procura,
entre outros. As barreiras para entrada no mercado
seriam: economia de escala, diferenciacdo do
produto, vantagem em custo em relacdo a escala e
ambiente legal. A VC também pode ser explicada
dentro da constru¢io de valor. E um esforco de
tornar tangivel e metrificar a VC. Segundo
Brandenburger & Stuart (1996) a VC seria medida
como o intervalo de valor criado entre a disposi¢do
de pagamento do cliente e o custo de oportunidade
dos fornecedores. Pode-se afirmar que a vantagem
competitiva leva a uma performance superior da
empresa (PORTER, 1998; BRITO & BRITO, 2012),
mas e se ela ndo for sustentavel?

Uma vantagem competitiva sustentavel
(VCS) reflete a capacidade da empresa em sustentar
uma vantagem adquirida, por algum tempo, gerando
um impacto perene na performance da empresa.
Pode-se sustentar que o alcance da VCS depende de
competéncias essenciais da empresa de acordo com
Hamel e Prahalad (1996), na dire¢do de manter uma
vanguarda, visando a analise da imitabilidade dos
recursos organizacionais (ALHARTHI, 2012).
Observando pelo viés da competigdo, a VCS ¢ obtida
quando os concorrentes tém dificuldades em imitar
os recursos da firma (GAYA; STRUWIG; SMITH,
2013). Nessa perspectiva, a VCS esta compreendida
na VBR e representa o alcance da diferenciagdo e
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manutencdo de posi¢des de mercado distintas e de
longo prazo (ATKIN; GILINSKY & NEWTON,
2012). E importante ressaltar que ja houve a
descrig@o de VCS por Grant (1991) como vantagem
competitiva sustentavel (traducdo de sustainable) e
por Barney (1991) como vantagem competitiva
sustentada (tradugdo de sustained) segundo
Moustaghfir (2009). Segundo Hoffman (2000),
dezenove trabalhos de varios autores, entre 1965 e
1998, contribuiram para o desenvolvimento do
conceito da VCS, sua defini¢do ¢ fontes.

A Visao Baseada em Recursos (VBR) ¢
uma teoria de quase vinte e cinco anos que atua com
previsdes e prescricdes ao negdcio e que busca
determinar as razdes da performance superior de
uma empresa frente a seus concorrentes. Nos anos
80, autores enfatizaram o estudo do papel dos
recursos na estratégia organizacional, a partir da
VBR com o viés dos recursos intangiveis, tais como
conhecimento, habilidades e  competéncias
(STOIAN, 2010). Tal abordagem avangou nas
ultimas décadas, propondo que os recursos
intangiveis sdo um grande diferencial competitivo no
cenario contemporaneo. Para muitos proponentes da
VBR, a “fonte principal de VCS sdo os recursos
desenvolvidos e controlados pelas empresas”
(CESAR; RIBEIRO; COSTA, 2012), de modo que
os recursos representam a “fonte” essencial de
vantagens competitivas (STOIAN, 2010). E em uma
perspectiva mais abrangente da VBR, o modelo de
performance da firma enfatiza os recursos, € suas
competéncias adquiridas sdo tidas como as fontes
fundamentais de vantagem competitiva (BARNEY
& HESTERLY, 2011).

Segundo César, Ribeiro e Costa, (2012), a
VBR se fundamenta na administracdo de recursos
tangiveis e intangiveis, na heterogeneidade das
empresas € nas variaveis que impactam na dinamica
setorial e criam vantagem competitiva para certas
firmas. Desse modo pode-se argumentar que a
transformacgdo de recursos em competéncias €: “um
fator  determinante  para a  performance
organizacional embasada nos fatores internos e
comportamentais imperativos. Essa base de recursos
aplicada no processo dinamico da estratégia
possibilita o  posicionamento  corporativo”
(CARVALHO, 2011). Na transi¢do para diferentes
posicionamentos competitivos, pela gestdo de
recursos na constru¢do de competéncias essenciais,
as firmas devem conquistar quatro critérios,
hierarquicamente constituidos. Para Barney (2001),
esses critérios sdo: Valor, Raridade, Imitabilidade e

obtengdo de recursos, os que sdo raros; caso a
organizacdo tenha recursos Uinicos e valiosos, ainda
assim, ela pode ndo ter alcancado uma vantagem
competitiva sustentavel dado que o critério de
Imitabilidade (I) indica que, caso os recursos possam
ser obtidos de forma mimética por outros
concorrentes a vantagem desapareceria — o melhor é
que p recurso seja de dificil imitagdo e por ultimo o
critério Organizagdo (O) ¢ o mais basal de todos,
pois caso a organizacdo ndo esteja preparada para
gerenciar seus recursos na construgdo de
competéncias essenciais, se tornard incapaz de criar
valor aos seus apoiadores.

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

“(1) entender VBR como exclusivamente
a teoria da empresa, (2) entender a
inovagdo como exdgena para a empresa,
(3) entender a concorréncia entre as
empresas como equalizadora, (4) entender
demanda fora da teoria VBR, (5) confunde
as posicdes de mercado de vantagem
competitiva com as vantagens
comparativas em recursos que levam a
posigdes de vantagem competitiva (6)ver a
empresa como procurando apenas por
"rendas econdmicas" (e, por implicagdo,
comportamento das empresas seria visto
como indesejavel pela sociedade), e (7)

- s . A ilénci laca a
Organizagdo (VRIO). Os quatro critérios ocorreriam esta em stienclo  com  relagao - as
> L .. implicagdes de politicas publicas da

da seguinte forma: no primeiro estigio, a VBR.”

organizacdo precisa construir competéncias que
geram Valor (V) a seus stakeholders; o segundo
estdgio para a construgdo de uma vantagem
competitiva sustentavel, Raridade (R), remete a

As criticas quanto a insuficiéncia de um
modelo universal acompanham propostas de ambas
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as teorias.

pela busca de interesses pessoais; P4. O
objetivo da empresa ¢ a performance
financeiro superior; P5. Informagdo da

2.3 Resource-Advantage theory: origens, 0 teite o disoendiosa: P6. O
premissas e caracteristicas empresa ¢ imperfeita e dispendiosa; P6. Os
recursos da empresa sao financeiro, fisico,
legal, humano, organizacional,

) A 'Resour ce. Advan{age’ D heory  of informacional e  relacional;  P7.
competition, ¢ uma teoria evolucionaria do processo Caracteristicas ~ dos  recursos  sio

de competicdo e interdisciplinar (HUNT, 2012, p. 3).
Ainda de acordo com o autor, a questdo
interdisciplinar pode ser vista em trabalhos de
Marketing, Administragdo, Etica, Economia, gestdo
da cadeia de valor, Direito e negocios em geral. E
ainda uma teoria que integra estratégia de negocios e
de marketing (HUNT & MADHAVARAM, 2006, p.
12). Sua origem esta no trabalho The Comparative
Advantage Theory (HUNT & MORGAN, 1995). De
acordo com (HUNT, 2012b), a teoria ¢ dindmica e
muito bem aceita pela comunidade cientifica ja que
seu artigo original ja foi citado mais de 1200 vezes e
que a busca na web pelo termo ultrapassa 75.000
verbetes.

Como se trata de uma teoria evolucionaria,
os conceitos de empresa e recurso t€ém o proposito de
serem “unidades hereditarias, duraveis de selecdo” e
onde a “competicdo por vantagens comparativas
constituem um processo de selecdo” (HUNT, 2012b,
p- 11). Em sintese, a teoria postula que a vantagem
comparativa em recursos da empresa pode se
traduzir em uma vantagem competitiva no mercado,
alcangando, assim, um desempenho financeiro
superior. Os autores propdem como rotulo
alternativo: teoria R-A de competigdo. A motivagdo
deles foi a de estabelecer uma correlagdo com a
Resource-Based theory da firma Conner (1991) e
Grant (1991) que em muito influenciou o
desenvolvimento da R-A theory.

As empresas, segundo a R-A theory,
buscam por um objetivo comum: “desempenho
financeiro superior”. Este conceito de performance
superior depende de uma relativizacdo a quaisquer
indicadores existentes na empresa, concorréncia ou
mercado, para que seja criada uma referéncia.

A continuidade da empresa no mercado
depende da conquista de uma ‘“vantagem
competitiva sustentavel” (HUNT & DAVIS, 2012).
E ainda, segundo os autores, ha necessidade de um
“didlogo cuidadoso” para melhor identificar o que é
uma vantagem competitiva sustentavel. Segundo
Hunt (2012, p. 9) a R-A theory esta baseada em nove
premissas (P):

“P1l. A demanda ¢ heterogénea em todos
os setores, heterogénea dentro das
industrias, e dindmica; P2. Informagao do
consumidor ¢ imperfeita e dispendiosa.
(Aqui, a teoria RA usa "consumidores" em
seu sentido mais amplo, que inclui
negbcios e outros compradores.); P3. A
motiva¢do humana ¢ limitada e marcada

heterogéneos e de mobilidade imperfeita;
P8. O papel da gestdo ¢é reconhecer,
compreender, criar, selecionar,
implementar e modificar estratégias e P9.
Dindmica competitiva sdo desequilibrio,
provocando, inovagdo endogena.”

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

O tema recurso € o ponto de partida, a base
para avaliagdes das causas de performance das
organizagdes. Segundo Ismail, Rose e Uli (2012),
recursos e sistemas da empresa sdo a chave para
alcangar vantagem competitiva. Os recursos da
empresa sdo definidos como “entidades de
mobilidade imperfeita” (HUNT & DAVIS, 2012, p.
10).Diversos autores concordam em tipificar os
recursos da empresa como financeiro, fisico, legal
humano, organizacional, informacional e relacional,
da mesma forma que ¢ tipificado na R-A theory
(MILES et al., 1978; HOFFMAN, 2000; KOTABE
& HELSEN, 2009; DOHERTY, 2011; GREER &
THEURI, 2012; ISMAIL, ROSE & ULI, 2012). Para
atingir um desempenho superior, a empresa lanca
mao de seus recursos que estdo descritos na P6 da R-
A theory. Se a empresa busca por conhecimento, o
proximo passo ¢ estabelecer essa conquista como
uma “vantagem competitiva sustentavel” (HUNT &
DAVIS 2012). Segundo esses autores, como o
ambiente de competigdo ¢ incerto e imperfeito, uma
teoria da competi¢do que observe os recursos da
empresa a auxiliaria pela busca de uma “vantagem
competitiva” no mercado (PORTER & MILLAR,
1985). Os recursos da empresa sdo definidos como
“entidades de mobilidade imperfeita” (HUNT, 2012,
p. 10). E ainda, o autor exemplifica os recursos (P6)
da organizacdo como: 1) financeiro (recursos em
caixa, o acesso aos mercados financeiros); 2) fisico
(instalagdes, equipamentos); 3) legal (marcas,
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licencas); 4) humano (as habilidades e
conhecimentos dos colaboradores individuais); 5)
organizacional (competéncias, controles, politicas,
cultura); 6) informacional (o conhecimento do
consumidor e inteligéncia competitiva) e 7)
relacional (relagdes com fornecedores e clientes).
Neste contexto, ¢ possivel entender a
relagdo entre recursos da empresa e os temas de
conhecimento em gestdo: inovacdo em processos e
design, finangas e contabilidade, marketing e
vendas, recursos humanos (gestdo de pessoas),

Figura 1 - Estrutura gera

Recursos da Sociedade

legislacdo e tributos, logistica/armazenagem. Nessa
diregdo, o estudo de Golicic, Fugate & Davis (2012)
relacionou a informacdo de mercado a vantagem
informacional e a brand equity, utilizando a R-A
theory. Os autores demonstraram evidéncias
favoraveis ao fluxo da teoria R-A: recursos, posi¢ao
de mercado e performance. Na Figura 1 da estrutura
geral da R-A theory identifica-se o fluxo que um
recurso percorre até impactar a performance. E na
Figura 2 o framework proposto neste trabalho.

1 da R-A Theory

Instituicoes

Recursos Posicio de Mercado Performance
Tzt C =t / ‘ i Tsuperi
» antagem Comparstiva Tva zantzgem Comparstive uperior
+3Paridade 3Pzridade «3Paridade
JuDesvantagem Compsarst ¢De5vanta§ern Comparativs inferior

Competidores-Fornecedores Consumidores Politicas Pablicas

Fonte: Adaptado de HUNT; MORGAN, 1996, p. 108

Figura 2 — Fluxo do Conhecimento enquanto Recurso, a partir da R-A Theory

Recursos: Solugbes de Gestao do
Sebrae adquiridos pelo dirigente

A- Recursos da Sociedade B - Instituicbes

12 MOMENTO: Oweliem(ﬁluwes) Z—MOMENTO Bnmhwamde 32 MOMENTO: Qual performance financeira

atingi apos implementar solug3o?

4 Vantagem Comparativa Vantagem Competitiva 4 Superior
€©> Paridade €©> Paridade € Paridade
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Comparativa

Percepgiodo Percepcaodo Percep¢iodo
dirigente dirigente dirigente

C - Competidores D - Fornecedores E - Consumidores F - Politicas Publicas

Fonte: Adaptado de HUNT; MORGAN, 1996, p. 108
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2.4 Performance

A performance da firma € objeto de estudo
em diversos trabalhos académicos nas ultimas trés
décadas. Nao existe um amplo consenso sobre a
definicdo de performance, suas formas de medida e
dimensdo (SANTOS; BRITO, 2012). No final do
séc. XX, a performance foi compreendida por
abordagens ambientais (ambiente interno e externo),
para industrias e outros tipos de empresa (WILEY &
HANSEN, 2010). Ja no inicio do séc. XXI outras
abordagens ampliaram o conceito de performance,
os elementos que a moldam e lhe produzem impacto.
Destacam-se, entre outras abordagens: as inerentes a
estrutura da empresa, como o tamanho da empresa e
exportacdo (MONTEIRO T., 2013); as de género da
lideranga (SMITH; SMITH & VERNER, 2005); as
relacionadas a geracdo de valor em relagdo aos
stakeholders (HARRISON & WICKS, 2013) ¢ as
relacionadas a inovacdo (NEELY, 1998; KEMP,
FOLHERINGA & WUBBEN, 2003; PRICE,
STOICA & BONCELLA, 2013).

Destaca-se que o ‘“conhecimento em
gestdo”, enquanto capital social, também ja foi
associado ao desempenho de pequenas empresas
(DAUD; FADZILAH & YUSOFF, 2010). Ambos os
modelos deste trabalho, R-A theory e RBV, bem
como os conceitos de VC e VCs estdo relacionados
ao impacto no desempenho dos negdcios. Nas
MPEs, pelo reduzido quadro operacional, ¢ comum
observar funcionarios e gestores executando mais de
uma fun¢@o ou atribuicdes. As “tarefas integradas”
possuem relagdo e impactam na performance do
negdcio (THOME et al., 2012, p.371)

Para Santos & Brito (2012) ¢é possivel

conjugar dois modelos de mensuragio da
performance: unidimensionais (que tratam de
critérios intangiveis e subjetivos) e

multidimensionais (que comportariam lucratividade,
faturamento e valor da marca). E um dos critérios de
mensuragdo da performance da empresa pode ser a
percepcdo acerca de elementos do negocio
(MULLINS et al., 2014; RAITHEL; SCHWAIGER,
2015) .

3 METODOLOGIA

Este estudo teve natureza descritiva,
aplicada e de corte-transversal (cross-sectional). A
amostragem foi de conveniéncia, com 113 gestores
respondentes de MPEs dos segmentos de comércio e
servigos e que adquiriram alguma solugao de gestao
na regido metropolitana de Belo Horizonte (RMBH)
no SEBRAE-MG. Este estudo conjugou a R-A
theory (Figura 2) e a RBV (modelo VRIO) e foi
realizado em trés etapas: a) criar uma escala para

mensurar a percep¢do do gestor acerca do recurso
organizacional conhecimento, como fonte de
vantagens comparativas (conjuntos de hipoteses
H1), b) desenvolver uma escala para avaliar o
impacto do conhecimento (solucdo de gestdo
adquirida) como vantagem competitiva (conjunto de
hipéteses H2) e c) testar a relagdo entre vantagens
comparativas,  competitivas e  performance
organizacional (conjunto de hipéteses H3, H4 e HS).
O instrumento de coleta de dados foi uma survey
eletronica  (quantitativa) com 60  questdes
organizadas em 5 grupos: i) Aquisicdo de
Conhecimento e a Fonte, ii) Quais Solugdes de
Gestdo adquiridas, iii) Dimensdes de Recurso da
empresa (R-A theory), iv) Vantagem Competitiva
Sustentavel (VRIO) e v) Performance do Negocio.
Um pré-teste foi realizado com 30 respondentes para
adequagdes do questionario estruturado. Na
sequéncia, o questionario foi enviado para base de
dados de empresas da RMBH. A base de dados de e-
mails de MPEs foi cedida pelo Sebrac Minas. A
survey eletronica foi desenvolvida em Google Docs
e o disparo foi por meio de ferramenta online de e-
mail marketing.

Nos grupos i) Aquisicao de Conhecimento e
a Fonte e ii) Quais Solugbes de Gestdo Adquiridas
foram proposta questdo de multipla escolha para o
empresario que adquiriu alguma solugdo de gestdo
nos ultimos 2 anos. Os conhecimentos em gestio
foram compreendidos como: inovagdo em processos
e design, finangas e contabilidade, marketing e
vendas, recursos humanos (gestdo de pessoas),
legislagdo e tributos, logistica/armazenagem. E
quanto ao formato de obtencdo considerou-se: cursos
(presenciais ou a distancia), palestras, seminarios,
workshops ou consultorias.

No grupo iii) Dimensdes de Recursos da
empresa  foram  propostas sete  categorias
(dimensoes) de recursos, conforme descrito na
premissa P.6 da R-A theory: i) financeiro, ii) fisico,
iii) legal, iv) humano, v) organizacional, vi)
informacional e vii) relacional. Para cada dimensao
de recurso foi proposto um grupo de afirmativas
descrito no Quadro 1. Elas pretendem determinar a
percepcdo de vantagem comparativa (VC) para o
negodcio, pelo empresario (gestor da MPE), a partir
da obtengdo da solugdo de gestdo e beneficios
adquiridos (grupo ii). Houve uma pergunta comum
para cada afirmativa de VC “Apds a aquisi¢do de
conhecimento em gestdo adquirida - Em relagdo a
sua concorréncia marque em que nivel seu negdcio
estd” apresentava escala Likert equilibrada de cinco
pontos sendo: 1 (muito pior), 2 (pior), 3 (similar), 4
(melhor), 5 (muito melhor). Para cada dimensdo é
considerada uma hipétese, totalizando as 7 hipoteses
iniciais do modelo, referentes ao construto VC.
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QUESTAO

CONCEITO

DEFINICAO
OPERACIONAL

VANTAGEM COMPARATIVA: 1-DIMENSAO FIiSICA (H1.1)

Estrutura e layout das instalagdes
Aproveitamento das instalagcdes e equipamentos

Pontos de venda ou canais de distribuigdo (fisico . Instglagoes,
ou virtual) Planta, equipamento, equipamentos €
- . . Aparelhos dispositivos para
Adequagdo dos equipamentos as atividades da ~
operagdo da empresa.
empresa
Area de atendimento, vitrine ou fachada
VANTAGEM COMPARATIVA: 2-DIMENSAO FINANCEIRA (H1.2)
Fluxo de caixa e Capital de Giro.
Cont; ber. .
ontas a pagar e a receber Procedimentos .

Margem de lucro de produtos e servigos.
Politica de pregos (precificagdo)

Reserva financeira para investimentos
negocio.

Empréstimos para o negdcio junto a bancos e
outros.

no

Recursos financeiros e
acesso a crédito/ mercado
financeiro

metodologias em fluxo de
caixa, receitas e despesas,
precificacdo e margem de
lucro da operagdo.

VANTAGEM COMPARATIV

A: 3-DIMENSAO HUMANA (H1.3)

Contratacao de pessoal.

Treinamento e capacitagdo da equipe fora da
empresa.

Treinamento e capacitagdo da equipe DENTRO
da empresa.

Premiagdo/reconhecimento da equipe.
Desempenho da equipe

Permanéncia da equipe

Conhecimentos e
habilidades de
empregados

Profissionais e  suas
habilidades e capacidades
para execugdo de tarefas

diarias, execucdo de
vendas, operagdes e
relacionamento com

fornecedores ¢ clientes.

VANTAGEM COMPARATIVA: 4-DIMENSAO ORGANIZACIONAL (H1.4)

O ambiente de trabalho e o relacionamento entre
os funcionarios.

Compreensdo de normas e politicas pelos
colaboradores, gestores e proprietarios.
Padronizagdo de procedimentos e processos.
Alcance de metas e superagio de desafios.

Competéncias, controles,
politicas e cultura

Manualizagdo de
processos, procedimentos
padrao de operagoes,
politicas profissionais e
cultura organizacional.

VANTAGEM COMPARATI

VA: 5-INFORMACIONAL (H1.5)

Produtos e servigos que seus clientes procuram
no seu negocio.

Implementagdo e atualizacdo de produtos e
servicos para seus clientes.

Conhecimento do perfil dos consumidores.
Implementagdo de acdes, procedimentos e
campanhas que satisfacam clientes.

Atualizagdo em informagdes do mercado em que
atua e do cenario nacional/global.

Conhecimento do
consumidor e inteligéncia
competitiva

Capacidade de ouvir o
cliente e¢ o mercado,
identificar necessidades e
desejos de clientes,
conhecimento do perfil
do consumidor por habito

de consumo,
entendimento de cross
merchandising e
promocdes para

satisfagdo de clientes e
fonte de informagdo de
produtos e servigos pelo
cliente.

VANTAGEM COMPARATIVA:

6-DIMENSAO RELACIONAL (H1.6)

Atendimento ao cliente.

Resolugdo de reclamagdes de clientes.

Mix de produtos e servicos adequados aos
clientes.

Relacionamento com
fornecedores e clientes

de
de

Capacidade

estabelecer pontes
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Numero de reclamagdes de clientes.

pe DEFINICAO
QUESTAO CONCEITO OPERACIONAL
Relacionamento com Fornecedores. relacionamento com
Agoes concretas de relacionamento com cliente consumidores e
e fornecedores. fornecedores para troca
de informagoes

estratégicas, de satisfacdo
e de caracteristicas de
atendimento/produto e
operagdo.

VANTAGEM COMPARATIVA: 7-DIMENSAO LEGAL (H1.7) |

Contrato de fornecimento*, representacdo e/ou
compra** - com clientes* ou fornecedores**.
Alvaras e licengas de funcionamento e
comercializagio.

Registro da sua marca e ou produtos e servigos.
Emissdo de notas fiscais e/ou notas fiscais
eletronicas.

Documentagdo e registro de funcionarios, e
questdes trabalhistas.

Licengas de

. . alinhamento com
funcionamento, registro [ i
politicas  putblicas e
de marcas L ..
legislacao municipal,

Entendimento e
atualidade em relagdo a
demandas  legais de
protecdo ao negocio,

estadual e federal em
relagdo a tributos, alvaras
e questdes trabalhistas.

Quadro 1- Questdes e Construto Vantagem Comparativa (H1)
Fonte: Elaborado pelo autor com base em DOHERTY (2011); GREER & THEURI (2012); HELSEN (2009);
HOFFMAN (2000); HUNT (1995; 2004; 2011; 2012); HUNT & MADHAVARAM (1996); ISMAIL, ROSE &
ULI (2012); KOTABE & HELSEN (2009),GOLICIC et al. (2012); MILES et al. (1978).

No grupo iv) Vantagem Competitiva
Sustentavel (VCS), o ponto central foi averiguar se
em relacdo a concorréncia, se a empresa consegue
obter os quatro critérios propostos pela VRIO.
Foram propostas trés afirmativas para Valor, quatro

afirmativas para Raridade, trés afirmativas para
Imitabilidade e trés afirmativas para Organizacao,
conforme Quadro 2. Para cada afirmativa uma escala
Likert equilibrada indo de 1 (discordo totalmente) a
5 (concordo totalmente).

TUNES/ MONTEIRO

306

Brazilian Journal of Marketing - BJM
Revista Brasileira de Marketing — ReMark
Vol. 16, N. 3. Julho/Setembro. 2017



Conhecimento em Gestdo, Vantagem Competitiva e Performance Empresarial: Proposi¢ao e Teste de um
Modelo Fundamentado na “Resource Advantage Theory” em MPEs

VRIO CONCEITO QUESTOES: “Nossa empresa...”

E a entrega de uma ...atende necessidades reais dos nossos clientes
— oferta valiosa para o ... funciona com um custo operacional mais baixo que dos
=] o
- mercado sob a otica das concorrentes
> estratégias genéricas de ... consegue atender segmentos de mercado bem definidos de

Porter forma especial

E a capacidade de ... tem diferenciais que poucos concorrentes detém

oferecer ao mercado ...possui procedimentos, técnicas e processos que sao muito
2 produto ou servigo de superiores aos da concorréncia
3 forma tnica, onde ¢
= pouco provavel ou ~
S . o O que fazemos na nossa empresa, poucos concorrentes estao
& muito dificil que a -

A habilitados a alcangar

concorréncia possa

fazé-lo

. i E necessario muito esfor¢o para um concorrente se equiparar
° E o grau de exceléncia
2 RN ou superar a nossa empresa
= ou especializacdo de . .
< o e T . se esforcou muito para obter um produto/servico de
= dificil imitagdo ou . .
= . qualidade superior
= replicabilidade  pela . . . T
= A ...Novos concorrentes precisam investir muito dinheiro para
S| concorréncia, de . o
£ .. ter um produto ou prestar um servigo similar ao de nossa
= atividades da empresa

empresa

Todo o elemento, meio, . estd organizada de forma a obter o maximo dos seus
= recurso, processos, recursos internos
g politica, e cultura . ¢ capaz de utilizar seus recursos (fisicos, financeiros,
= organizacional que legais, humanos, organizacionais, informacionais e
S garante 0 bom relacionais) de forma eficiente
S .
o) funcionamento da Essa empresa consegue obter um bom resultado se levarmos

operagdo da empresa em conta aspectos internos e externos nesse negocio

Quadro 2 - Construtos indicadores, defini¢do operacional e conceito: VRIO para determinar Vantagem

Competitiva

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

No grupo v) Performance do Negocio, o
questionario buscou avaliar a percep¢do do
empresario ou gestor sobre o desempenho do seu
negodcio, frente a concorréncia, em cinco areas: i)
aceitacdo do produto ou servico; ii) custo médio
produgdo/comercializagao; iii) satisfacdo geral dos
consumidores; iv) capacidade de competi¢do e v) a
imagem geral do negocio. A questdo “Em relagdo a
sua concorréncia marque em que nivel seu negocio
esta” apresentava escala Likert equilibrada de cinco
pontos sendo: 1 (muito pior), 2 (pior), 3 (similar), 4
(melhor), 5 (muito melhor).

3.1 Hipoteses

Foi proposto um modelo estrutural em que
Vantagem Comparativa ¢ representada como
resultado da relagdo dos recursos da empresa e seu
impacto por meio de grupo de sete hipoteses (H1.1 a

H1.7) descritas no Quadro 1. O segundo grupo, de
quatro hipoteses (H2.1 a H2.4) relacionou as
vantagens comparativas com as vantagens
competitivas VRIO sendo que: VC explica Valor
(H2.1), VC explica Raridade (H2.2), VC explica
Imitabilidade (H2.3) e VC explica Organizagio
(H2.4). O terceiro conjunto foi associado a
hierarquia dos critérios VRIO, originando trés
hipoteses (H3.1 a H3.3) sendo que Valor suporta
Raridade (H3.1), Raridade suporta Imitabilidade
(H3.2) e Imitabilidade suporta Organizagao (H3.3).
O quarto conjunto associava os critérios VRIO a
performance, originando quatro hipéteses (H4.1 a
H4.4) sendo que: Valor impacta em Performance
(H4.1), Raridade impacta em Performance (H4.2),
Imitabilidade impacta em Performance (H4.3) e
Organizagdo impacta em Performance (H4.4). A
Figura 3 ilustra o modelo inicial proposto e as
respectivas 18 hipoteses iniciais.
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Figura 3 - Modelo tedrico inicial
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Fonte: elaborado pelo autor.

4 RESULTADOS

Neste topico serdo apresentados os
resultados do estudo, especialmente do teste das das
18 hipdteses, os resultados gerais do modelo e
conclusdes.

4.1 Perfil da amostra

A amostra foi composta de gestores de
MPEs, sendo 58,4% sdo do sexo masculino ¢ a maior
parte com idade superior a 40 anos (54,9%. Em
relag@o ao grau de instrugdo, 61,9% possuem curso
superior ou mais, um percentual maior do que os
33% da pesquisa Sebrac Minas (2013), muito
provavelmente pelo recorte da pesquisa ser na
RMBH. No que tange o papel do entrevistado no
negocio, 61,1% sdo proprietarios, e ainda 92,0%
afirmaram que o negocio ainda estava em
funcionamento a época do estudo. Em relacdo a
estrutura organizacional, cerca de 26,2% sao de
empresas familiares. Em 51,3% dos casos as
empresas possuem mais de trés funcionarios. A

maior parte das empresas (54,9%) atua (ou atuava)
no setor servigos.

4.2 Teste do modelo

Apos a depuragdo dos dados para
eliminagdo de outliers e verificagdo de pressupostos,
procedeu-se a analise das propriedades das escalas e
itens. A linearidade foi avaliada através do
coeficiente de correlagdo linear de Pearson para o
conjunto de varidveis de cada construto. Todas as
correlagdes se mostraram significativas ao nivel de
5%. Inicialmente foi avaliada a unidimensionalidade
de cada um dos construtos envolvidos no modelo
através de uma analise fatorial exploratoria bem
como o nivel de consisténcia interna. Todos os
construtos se mostraram unidimensionais e com Alfa
de Cronbach superior a 0,5, com exce¢do do
construto raridade (0,393). Para este construto, com
a eliminagdo da variavel H2.2.1, o alfa de Cronbach
se eleva para 0,573. Adicionalmente as medidas de
confiabilidade composta e variancia média extraida
(AVE) se mostraram adequadas, relevando
consisténcia no sistema de mensuragdo (Tabela 1).
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Tabela 1 — Indices de qualidade de mensuragdo

CONSTRUTOS ‘g;l}rllﬁvnc)? CII:(ISI;?SADEH CC | AVE
Fisica 65,40% 0,803 0,903 | 0,650
Financeira 67,50% 0,901 0,925 | 0,675
Humana 64,30% 0,884 0,914 | 0,642
Organiz. 83,70% 0,935 0,954 | 0,837
Informacional 71,60% 0,899 0,926 | 0,716
Relacional 70,30% 0,913 0,934 | 0,703
Legal 68,00% 0,879 0,913 | 0,679
Valor 56,60% 0,608 0,779 | 0,549
Raridade 47,40% 0,393 0,808 | 0,682
Imitabilidade 60,70% 0,675 0,822 | 0,607
Organizagio 68,70% 0,771 0,868 | 0,686
Performance 55,70% 0,838 0,881 | 0,554

Fonte: Dados da pesquisa

O modelo foi estimado tendo a varidvel
latente de segunda ordem vantagem comparativa
expressa pelas médias dos indicadores de cada uma
das suas sete dimensdes. Foram avaliadas as cargas
de cada indicador junto ao respectivo construto e
nesse sentido foi eliminado o indicador H2.2.1 por
este possuir carga inferior a 0,5. A validade
convergente foi avaliada através da AVE, que
conforme proposto por Fornell e Larcker (1981)
deve ter um valor superior a 0,5. J& em relacdo a
validade discriminante utilizou-se o método

proposto por Fornell e Larcker (1981). Nesse
método, sdo obtidas as raizes quadradas das AVEs e
seus valores sdo comparados com as correlagdes
entre os diversos construtos. Quando a AVE ¢
superior as correlagdes pode-se afirmar que existe a
validade discriminante. Para simplificagdo visual, os
resultados obtidos para a raiz quadrada da AVE
foram colocados na diagonal principal da matriz de
correlacdo, assinaladas em negrito (TABELA 2). A
verificacdo a ser realizada entdo ¢é entre a AVE e as
correlagdes na mesma linha ¢ na mesma coluna.
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Tabela 2 — Matriz de Correlagdo - Validade discriminante dos construtos

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12
1. Financeira 0,82
2. Fisica 0,51 | 0,81
3. Humana 0,66 | 0,49 | 0,80
4. Imitabilidade 0,121 0,20 | 0,00 | 0,78
5. Informacional 0,69 | 0,57 |1 0,63 | 0,14 | 0,85
6. Legal 0,49 10,52 10,66 | 0,07 ] 0,58 | 0,82
7. Organiz. 0,79 10,4710,76 1 0,11 | 0,75 | 0,60 | 0,92
8. Organizagdo 0,00 | 0,16 |-0,10] 0,67 |-0,03 |-0,01 |[-0,02 | 0,83
9. Performance 0,26 | 0,16 | 0,36 | 0,01 | 0,34 | 0,18 | 0,29 [-0,02 | 0,75
10. Raridade 0,03 1 0,00 |-0,06] 0,66 | 0,01 |-0,07|-0,02| 0,56 | 0,17 | 0,83
11. Relacional 0,58 10,36 | 0,69 ] 0,00 | 0,59 | 0,65 | 0,65 |-0,08] 0,27 |-0,09 | 0,84
12. Valor 0,23 10,16 | 0,24 |1-0,03| 0,32 | 0,07 | 0,19 |-0,23] 0,51 |-0,06| 0,13 | 0,74
Fonte: Dados da pesquisa
Com tais resultados, o modelo avaliado se fatoriais acima de 0,5 em todas as situagdes. A figura
mostra com validade aceitavel. Observa-se um a seguir apresenta o modelo estrutural teodrico
aceitavel relacionamento dos itens com o0s inicialmente ajustado.

respectivos  construtos, expressos pelas cargas

Figura 3 - Modelo tedrico ajustado inicialmente

Fisica

Valor

-0.056
0.150
Financeira 0.239 0546

0.174

0.196 0021 0314
W Raridade
‘ w « s a
Organizaci 0.183 Vant. Comparativa 0129 -0.249 Performance
rganizacional
0.161
004 0.105
Imitabilidade
Informacional 0.167

0.681

Relacional

Organizagio

Legal

Fonte: Dados da pesquisa
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Para  verificar se os coeficientes
encontrados sdo significativos ao nivel de 5% de
significancia foi utilizado o método bootstrap com
tamanho de amostra igual a 113. Para as cargas dos
indicadores, os valores p associados foram todos
inferiores a 0,05, indicando que estes sdo
significativos. Para os coeficientes de caminho, 4

caminhos nio se mostraram significativos (valores p
superiores a 0,05). Estes foram retirados e o0 modelo
estimado novamente. Apesar do caminho
imitabilidade/performance apresentar um valor p
superior a 0,05 (0,072), este foi mantido pela sua
proximidade com este ponto de corte.

Tabela 3- Hipoteses - Testes dos coeficientes de caminho

B Valor p
R Modelo Inicial Modelo Final

1. Financeira -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
2. Fisica -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
3. Humana -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
4. Imitabilidade -> Organizacdo 0,000 0,000
5. Imitabilidade -> Performance 0,015 0,072
6. Informacional -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
7. Legal -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
8. Organizacional -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
9. Organizagdo -> Performance 0,243 --

10. Raridade -> Imitabilidade 0,000 0,000
11. Raridade -> Performance 0,001 0,002
12. Relacional -> Vant. Comparativa 0,000 0,000
13. Valor -> Performance 0,000 0,001
14. Valor -> Raridade 0,555 --

15. Vant. Comparativa -> Imitabilidade 0,054 0,044
16. Vant. Comparativa -> Organizacao 0,124 --

17. Vant. Comparativa -> Raridade 0,847 --

18. Vant. Comparativa -> Valor 0,013 0,014

Fonte: Dados da pesquisa

O modelo tedrico foi ajustado com a
eliminagdo dos caminhos ndo significativos, com
exclusdo de quatro hipdteses, das 18 iniciais. O

resultado ¢ apresentado na figura a seguir composto
de quatorze hipdteses que foram confirmadas.
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Figura 4 - Modelo tedrico ajustado

Valor

Fisica

0,151

Financeira

0,174

0,195

0,191

Organizacional 0.183

0,160

Informacional 0,167

Relacional

Legal

Vant. Comparativa

0,239 0,526

0,333
Raridade

0,660

0,129 -0,194

Performance

Imitabilidade

0,670

Organizagio

Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 Conclusoes

O impacto da aquisi¢do do conhecimento
em gestdo na performance empresarial das MPEs se
da por meio da construgdo de VCs, respondendo a
pergunta de pesquisa. O objetivo geral foi alcangado,
ja que foi possivel medir a percepgdo do gestor
acerca do impacto gerado pela aquisicio de
conhecimento. O objetivo especifico foi evidenciado
ja que os temas de conhecimento em gestdo,
relacionados como recurso da empresa, levaram a
construgdo de VCs. Entretanto ndo evidenciou-se
construgdo de vantagem comparativa sustentavel
(VCS) como demonstrado a seguir.

O modelo tedrico final ajustado, permite
concluir que, na perspectiva do empresario,
conhecimentos em gestdo configuram uma VC para
as MPEs. As sete hipoteses de recursos da empresa
confirmaram impacto positivo para a configurag@o
de vantagem comparativa (VC), o que coaduna as
propostas de Hunt (1995) e revelam como um tipo
de recurso (conhecimento) pode ser transformado
em eclementos que conduzam a vantagem
comparativa. Os do modelo ainda demonstram como
elementos da R-A Theory (HUNT, 2012) encontram
conciliagio com a Visdo Baseada em Recursos
(RBV) (BARNEY; ARIKAN, 2000). No entanto,
deve-se destacar que o efeito da vantagem

comparativa nos elementos do modelo VRIO sdo
modestos, o que pode refletir que o conhecimento,
enquanto recurso, ndo contempla todos os elementos
necessarios para que uma MPE alcance uma
vantagem competitiva sustentavel. Isso abre espaco
para que outros tipos de recursos sejam considerados
com a finalidade de identificar coo construir
vantagens competitivas sustentaveis por parte das
MPEs.

Ainda pode-se destacar que, na perspectiva
do  empresario, somente os  elementos
“Imitabilidade” e “Valor” do modelo VRIO podem
ser conquistados através do conhecimento enquanto
recurso. E interessante notar que, contrariando a
visdo baseada em recursos (BARNEY; HESTERLY,
2008), ndo pode-se afirmar que a raridade ¢
antecedida por uma estratégia valiosa no caso das
MPEs, o que pode se dever especialmente ao
ambiente de miultipla competi¢do, onde diferentes
concorrentes tem acesso a recursos similares e
produzem estratégias, em muitos aspectos,
miméticas (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Isso parece ser especialmente o caso,
quando se considera solugdes que tem como foco o
conhecimento, onde diferentes atores passam a
competir cada vez mais com base nas mesmas
premissas. No geral, os testes de validade do modelo
estrutural, na FIG. 4, observa-se um pequeno poder
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explicativo do valor pela VC (5,7%). Por outro lado,
explica-se bastante a Imitabilidade, o que reforca o
argumento do mimetismo e hiper-competicdo no
ambiente das MPEs, citado previamente. Na relacdo
entres os construtos VRIO, duas hipoteses se
confirmaram: i) Raridade cerca de 44,7% da
Imitabilidade e esta, por sua vez, ii) 44,9% da
Organizagio.

Concluiu-se que, na perspectiva do
empresario as vantagens competitivas sustentaveis
(VCS) impactam em algum grau na performance das
MPEs. E que as MPEs buscam, em parte, parecer-se
mais com suas concorrentes do que ostentar ou
suportar vantagem ao longo do tempo. Observando-
se a VRIO em relagdo a Performance constatou-se
que trés hipdteses se confirmaram: Valor, Raridade
¢ Imitabilidade explicam 32,5% da performance. E
importante destacar que a Imitabilidade e a
performance possuem um relacionamento negativo
(coeficiente de caminho igual a -0,194), ou seja,
quanto maior o grau de Imitabilidade, maior a
performance. Isso pode ser explicado pela propria
dindmica no universo da MPEs, em que a capacidade
de obter recursos Unicos e duradouros ¢ bastante
limitada. Na pratica isso indicaria que para as MPEs,
mais relevante que manter recursos dificeis de
imitar, seria a capacidade de adotar e adaptar
inovagcdes de maneira pioneira em determinada
regido.

Os conhecimentos em gestao poderiam ser
em parte recursos comuns, ndo percebidos como
estratégicos, mas necessarios para operagdo diaria
(FRERY; LECOCQ & WARNIER, 2015). Nesse
sentido, talvez a necessidade de constante mudanga,
influenciadas por tendéncias tecnologicas e de
mercado, pode ser mais relevante que a capacidade
de manter uma competéncia essencial duradoura.
Outra explicacdo possivel seria a percepgdo de que a
concorréncia atua fortemente na imita¢do. A
dimensdo Informacional de recursos da empresa
poderia estar impactada pelo “benchmarking como
parte vital de sua cultura”(APQC, 2016, p. 6). Na
busca por posi¢des competitivas mais vantajosas, as
empresas estariam mais preocupadas em buscar
ultimas tendéncias e se adaptar a novas propostas, do
que se proteger da imitacdo pelos competidores. Esta
ultima percebida como algo inevitavel no cenario
das MPEs, principalmente para as pesquisadas, que
sdo do setor de comércio e servigos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho propds identificar como as
fontes de conhecimento impactam na performance
das MPEs, sob a otica da R-A theory.
Fundamentalmente o trabalho demonstrou que ¢
possivel conciliar, com as devidas ressalvas e

limitagdes, a R-A theory (HUNT, 2012), com a
Visao Baseada em Recursos (BARNEY; ARIKAN,
2000), como formas de entender a construgdo de
vantagens competitivas. Trata-se de uma tentativa
inicial onde, seja pela limitagdo explicativa (baixo
poder preditivo) ou pelo contexto limitado (MPEs),
mas que aponta caminhos para alinhar duas correntes
distintas, e por vezes rivais, do pensamento
estratégico em marketing e gestao.

Nao obstante, ndo se pode negar o potencial
do modelo como forma de demonstrar o potencial do
conhecimento em gestdo como mecanismo para
trazer maior competitividade as MPEs. Isso mostra
como a construcdo de solugdes que levem em conta
esses recursos podem ser especialmente titeis como
fonte de desenvolvimento econdmico e social.

Pode-se apontar algumas limitagdes na
aplicabilidade do estudo. A primeira refere-se a
amostragem por conveniéncia, o que restringe a
generalizagdo estatistica mesmo ao considerarmos
pequenos negocios de base local. Também o modelo
se limitou ao teste dos conhecimentos em gestao
como fonte de recursos, sem considerar outros tipos
de recursos da empresa como o0s sociais
(DOHERTY, 2011), o que implica em menor poder
preditivo do modelo. Colocado dessa forma, novos
estudos devem expandir ndo somente as unidades de
analise e o contexto para outras organizagdes, como
considerar fontes mais abrangentes de recursos
dentro da R-A theory, com o objetivo de trazer mais
generalidade e poder preditivo da performance
empresarial.

Mais ainda: pode-se destacar outros
questionamentos e caminhos de investigag@o futura
a partir desses achados. Sera que alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel é uma busca
utopica, efémera para as MPEs? Seria o contexto
dessas organizagdes por demais dindmico para que
se considere esse objetivo viavel? Seriam as
conclusdes aqui apresentadas aplicaveis a ouras
tipologias organizacionais (grande e médio porte,
setor publico, etc.)? Como operacionalizar de
maneira mais confiavel o conceito VRIO, em
especial a dimensdo Imitabilidade? E afinal, ¢
possivel conciliar a R-A Theory com a Visdo
Baseada em Recursos com o objetivo de entender a
apoiar o desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentdveis? Como se v€, muitos caminhos sao
possiveis e a trilha para dirimir tais questionamentos
ainda se encontra em seus tragos seminais.
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