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RESUMO

Segundo os modelos baseados em recursos (MBR’s), um recurso precisa apresentar
caracteristicas especiais para que possa gerar diferencial competitivo para uma firma; ele
precisa ser raro, ser de imitacdo custosa e ndo ter equivalente estratégico. Assim, ativos
adquiridos no mercado precisariam, de alguma forma, ser associados a outros recursos
previamente existentes na firma ou transformados para que pudessem ser especificos a
empresa; condicdo necessaria para poder gerar vantagens competitivas para ela mesma.
Segundo esses principios, pesquisadores sugerem que ativos de planejamento estratégico
adquiridos no mercado ndo podem gerar vantagens competitivas duraveis, por serem
acessiveis a todos os players de um determinado setor (a menos que a firma tenha sorte e/ou
acesso a informacdes privilegiadas). Este estudo mostra que, num universo de pequenas e
médias empresas brasileiras, ativos de planejamento estratégico comprados no mercado nao
somente melhoram o desempenho das empresas como geram vantagens competitivas para as
mesmas, principalmente quando os ativos adquiridos no mercado sdo aqueles voltados para o
aumento da eficiéncia operacional da empresa. Restricdes metodoldgicas sdo apontadas e

métodos de averiguacao e pesquisas futuras séo sugeridos.

Palavras-chave: Vantagem competitiva; recursos de mercado; Modelo Baseado em

Recursos; desempenho empresarial; pequenas e medias empresas.



ABSTRACT

According to the resource-based view (RBV) to be source of competitive advantage a
resource must be rare, be costly to imitate and must have no strategic equivalent. By
consequence, assets acquired at the market should not by themselves generate superior rents
for the firms as they can be acquired by any competitor in the industry. They should, in some
way, be associated with previously possessed assets or be internally transformed to present
firm specificity and become potential source of competitive advantage. In this way, intangible
assets of strategic planning and control acquired in the market should follow the same
principles and, following some scholars, should not generate competitive advantage (besides
in the presence of luck or information asymmetry by the firm). This research tests this
proposition and demonstrates that in an universe of small and medium Brazilian enterprises,
strategic planning and control market acquired assets enhance firm’s performance and
generate superior performance when compared with their competitors. This is specially true
for the resources targeting the increase in the efficient use of current assets. Methodological

restrictions are discussed and replication and improvements are suggested for future research.

Key-words: Competitive advantage; market resources; Resource-Based View; Firm’s

performance; Small and medium enterprises.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento econémico é preocupacao constante das sociedades, dos governos
e dos académicos dos paises inseridos na economia capitalista globalizada. Bancos
internacionais de desenvolvimento, organismos financeiros multilaterais e instituicdes
académicas procuram criar modelos macro-econémicos que possam ajudar o desenvolvimento
dos paises; sistemas de medicdo tentam aumentar a objetividade das informacgdes e permitir
comparacdo entre os paises, relacionando conjuntos amplos de fatores associados ao
crescimento econdmico e a competitividade das na¢des (PORTER, 2002; FERRAZ, KUPFER
e HAGUENAUER, 1995).

Varios autores tém proposto que o crescimento das nac6es depende, em Gltima analise,
da capacidade de crescimento de suas empresas (PORTER, 1989, 2002; SANTOS e
ARRUDA, 2002; PENROSE, 1995). Ao agregarem valor aos bens disponiveis na sociedade,
ao inventarem novos bens, ao baratearem a producéo dos bens, ao conseguirem produzi-los
em massa e melhorarem a sua distribuicdo, tornando-os acessiveis a um numero maior de
pessoas, as empresas estariam fazendo crescer a riqueza das nagdes. Ao destruir modos de
producdo e organizacdo, substituindo-os por outros mais eficazes e mais baratos, a empresa
cumpre seu papel de funcionar como uma das melhores alternativas a producéo e a transacédo
das riquezas da sociedade (SCHUMPETER, 1976, 1983).

No entanto, os fatores que determinariam o proprio crescimento das empresas tém sido
objeto de debates entre os pesquisadores. Para crescer, uma empresa necessita de recursos
extras, trazidos do exterior ou resultantes de suas proprias atividades. A fim de gerar recursos
préprios para seu crescimento, a empresa precisaria desenvolver um diferencial competitivo
que a permitisse auferir, pelos seus produtos, rendas superiores as de seus competidores; caso

contrario, a competicdo no setor se daria por diferenca de precos, o que reduziria as margens
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de todas as empresas do setor e seu potencial de crescer com geracao de recursos proprios.

Alguns autores atribuem o potencial de crescimento da empresa as condi¢des gerais da
economia e do setor ao qual ela pertence (SCHUMPETER, 1976; PORTER, 1990; TREACY
e WIERSEMA, 1993). A empresa cresceria ao desenvolver uma estratégia que a posicionasse
em condicdes defensaveis perante seus competidores; isso seria possivel se, ao analisar as
forcas que operam no seu ambiente competitivo, a empresa conseguisse definir uma estratégia
que a posicionasse como 0 menor custo entre os competidores, como a melhor oferta de
inovacdo ou como aquela capaz de adaptar ofertas a clientes ou a segmentos especificos de
mercado. Criando barreiras que reduzam o poder de competidores na cadeia produtiva
(concorrentes, fornecedores, compradores, novos entrantes, produtos substitutos) contra a sua
posicdo estratégica, a empresa obteria rendas extras por longo tempo. As conseqiiéncias
internas da posicao estratégica adotada sdo relegadas a segundo plano, quando ndo totalmente
ignoradas, constituindo-se, portanto, numa questdo meramente administrativa (ANDREWS,
1971; PORTER, 1990).

Outros autores atribuem aos recursos disponiveis para a empresa suas condi¢des de
crescimento (PENROSE, 1995; GHOSHAL, HAHN e MORAN, 2002; MAKHIJA, 2003;
HAWAWINI, SUBRAMANIAN e VERDIN, 2003). Mais especificamente, defendem o
principio de que os ativos tangiveis (equipamentos, prédios, etc.) ou intangiveis
(conhecimentos adquiridos e desenvolvidos pela empresa, a competéncia de seus gerentes e
empregados, sua tecnologia, imagem no mercado, etc.) a disposicdo da empresa, sd0 0S
fatores determinantes da capacidade de crescimento da empresa. Penrose (1995) afirma que
mesmo o conceito de mercado e suas potencialidades e restricbes sdo "imagens na mente do
gerente” (PENROSE, 1995, p. 5), sdo ativos desenvolvidos pela firma e que as decisdes de
crescimento tomadas para a empresa dependem dessas imagens, pois elas ajudam a

determinar a direcdo do crescimento, o volume de investimentos e 0s caminhos de
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desenvolvimento dos servigos gerenciais a partir dos recursos adquiridos.

A autora distingue o conceito de recursos (ativos disponiveis no mercado e
administraveis pela firma) do conceito de servigos (0 uso que a firma é capaz de fazer destes e
dos recursos que consegue desenvolver); os servigos seriam responsaveis pela capacidade de
crescimento da firma, sendo que um dos principais servigcos desenvolvidos pelas empresas
seriam 0s Servicos gerenciais. Esses servigos gerenciais sdo os responsaveis pela exploracao
adequada (em escopo e/ou em escala) dos ativos administrados pela firma. Os servicos
gerenciais disponiveis num determinado momento seriam funcdo de como a propria empresa
desenvolveu tais servicos no passado, de como outros recursos foram articulados na
experiéncia diaria da empresa e de como esses servigos foram utilizados para se perceber o
mercado e o potencial da empresa. O que diferenciaria as empresas e sua capacidade
competitiva seria esse “conjunto articulado de recursos” (resource bundle), que seria Unico
para cada empresa. O desenvolvimento dos servigcos gerenciais seria, assim, uma via
indispensavel ao crescimento das empresas. Quanto maior e mais ampla a experiéncia dos
gestores na articulagcdo de recursos, maior disponibilidade de servigos gerenciais, 0 que
aumentaria o potencial de crescimento da empresa.

Mas nem todo recurso serd capaz de gerar diferencial competitivo. Recursos de
mercado embutem em seu preco as expectativas de renda que se poderiam auferir com eles,
reduzindo ou, mesmo, zerando rendas extras. Da mesma forma, a sua “disponibilidade” no
mercado significa igual oportunidade de usa-lo para todos os competidores estabelecidos; isso
levaria a margens menores, definidas pela competicdo por preco, sem diferenciais
competitivos (BARNEY, 1986).

Assim, recursos de mercado somente geram vantagens competitivas se tiverem sua
indiferenciacdo reduzida, se forem tornados especificos da empresa, por adaptacdo ou

associacdo com recursos previamente existentes na firma (TEECE, PISANO e SCHUEN,
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1997; DIERICKX e COOL, 1989). Recursos de gestdo (conceitos, técnicas e métodos
gerenciais) estariam sujeitos aos mesmos principios; a menos que NOVOS Servigos gerenciais
fossem gerados a partir desses ativos intangiveis adquiridos no mercado (quer pela sua
modificacdo, quer pela sua associagdo com recursos ja disponiveis a firma), eles ndo deveriam
ser fonte de vantagens competitivas, mesmo que gerassem melhorias no desempenho da
empresa.

Neste estudo, procuramos responder, empiricamente, a duas perguntas: a) O uso de
ativos intangiveis, no caso especifico, tecnologia gerencial, adquiridos no mercado melhora o
desempenho das empresas? b) Em caso positivo, em que medida o desempenho resultante é
maior que o dos competidores? Em que medida o uso dessa tecnologia gera diferencial
competitivo? Mais especificamente, investigaremos se a aquisicdo e 0 uso de recursos
gerenciais podem melhorar o desempenho da firma e se pode gerar desempenho superior ao
de seus concorrentes (revelando a existéncia de vantagens competitivas). Pretende-se analisar
0s recursos de mercado per si, sem consideracOes sobre eventuais adaptaces ou associagdes
que eles possam sofrer ao serem internalizados pelas empresas.

As hipoteses associadas as duas perguntas serdo pesquisadas num grupo de empresas
que adquirem um conjunto equivalente de tecnologias de gestdo compreendendo Vvérias etapas
do processo de analise, posicionamento e acompanhamento estratégico e gerencial de uma
firma. Sdo empresas de pequeno e médio porte que, durante um periodo de aproximadamente
trés anos, passam por um processo formal de preparacdo de seus executivos. Essa preparacao,
distribuida ao longo do tempo, busca a transmissdo dos conceitos envolvidos nos
instrumentos e o treinamento em sua utilizacdo. Esses instrumentos compreendem métodos
para analise das forgas atuantes no setor em que a empresa esta inserida, para analise de suas
condic@es internas, da adequacao de seu portfolio de produtos; incluem, ainda, métodos para

definicdo de posicionamento estratégico da empresa, bem como para a definicdo e
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acompanhamento dos projetos necessarios a implantacdo desse posicionamento. Como sera
descrito adiante, sdo métodos conhecidos e disponiveis no mercado, quer através de livros e
manuais, quer através de instituicdes que vendem capacitacdo para sua aplicacdo. No nosso
caso especifico, essas empresas adquirem um conjunto pré-definido dessas metodologias de
uma mesma instituicdo, conjunto este que é repassado a todas elas, organizadas em pequenos
grupos, em eventos planejados especificamente para este propdsito.

O proximo capitulo apresentara a posicdo de alguns autores sobre o conceito de
recursos e servicos gerenciais, suas relagdes com o desempenho da firma e sobre as condi¢fes
nas quais eles podem gerar vantagens competitivas. Mostraremos a disting&o entre recursos de
mercado e recursos proprios, especificos da firma e seus distintos papéis em seu
desenvolvimento. O ponto de partida € de que recursos gerenciais de mercado estdo
associados a melhoria do desempenho de uma firma, mas ndo o estardo necessariamente a
existéncia de vantagens competitivas sustentadveis. O capitulo 3 discutira questdes
epistemoldgicas associadas as proposi¢cdes das condi¢Ges nas quais 0s recursos podem gerar
vantagens competitivas, justificando algumas das escolhas desta pesquisa. O capitulo 4
descreverd mais detalhadamente os objetivos desta pesquisa, € dard uma descricdo do
universo empresarial de pequenas e médias empresas, onde ela foi realizada, assim como do
processo pelo qual as empresas aprendem a usar os métodos de gestdo, e uma descri¢do dos
instrumentos e métodos ensinados. O processo da pesquisa, 0s instrumentos utilizados e suas
justificativas, as hipdteses levantadas serdo objeto do capitulo 3; no capitulo 4 caracterizamos
a presente pesquisa; o capitulo 5 apresentara os resultados obtidos, sua anélise e conclusdes,
para, no capitulo 6, serem apresentadas criticas, sugestdes a pesquisa atual e possibilidades de

continuidade dela derivadas.
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2 AFIRMA E OS RECURSOS

O papel dos recursos no desenvolvimento das empresas tem sido tratado sob angulos
distintos, ainda que complementares; alguns autores propdem que 0s recursos sdo a propria base
de definicdo do que vem a ser uma firma (PENROSE, 1995; WERNERFELD, 1984), outros
buscam identificar as caracteristicas que tornariam um recurso, per si, gerador de vantagem
competitiva (BARNEY, 1986, 1991; DIERICKX e COOL, 1989), enquanto outros analisam as
caracteristicas que a firma deveria desenvolver na sua base de recursos, para torna-la geradora de

vantagens competitivas sustentaveis (BARNEY, 1991; TEECE, PISANO e SCHUEN, 1997).

2.1 Os recursos internos ou internalizados

Penrose (1995) insere na propria definicdo do que é uma firma o conceito de recursos;
para ela, uma firma € “...tanto uma organizacdo administrativa quanto uma colecdo de recursos
produtivos...” (PENROSE, 1995, p. 31). E a alocagio desses recursos, por decisdo administrativa
ao longo do tempo, que asseguraria as condigcdes de geracdo de renda e crescimento para as
empresas.

Para crescer, uma firma precisa de recursos e esses recursos ndo precisam necessariamente
pertencer a firma; qualquer recurso sobre cujo uso a firma tenha poder administrativo de dispor,
mesmo que pertencendo a terceiros, faz parte da firma. A concepcao de que os limites da firma se
estendem além de seus recursos proprios faz com que ela possa crescer, utilizando recursos sobre

0s quais ndo tenha propriedade, mas tenha autoridade administrativa.
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Na realidade, Penrose (1995) faz uma distincdo fundamental entre recursos e servicos;
servico é tudo o que se pode produzir a partir de um conjunto de recursos, que pode contribuir
para as operagOes produtivas da firma (PENROSE, 1995, p. 25; 67). Recurso seria todo e
qualquer ativo administravel pela firma, que ela possa comprar, alugar, produzir para seu proprio
uso ou “emprestar” de terceiros, que possa ser definido independentemente do uso que se faca
dele.

Dois servigos sdo propostos pela autora como essenciais ao crescimento da firma: os
servigos gerenciais e 0s servicos empreendedores. Os primeiros seriam aqueles que "dizem
respeito a execucdo das idéias e propostas empreendedoras e a supervisdo das operacdes
existentes” (PENROSE, 1995, p. 32).

Ja os segundos, os empreendedores,

[...] sdo aquelas contribuicBes para as operacBes da firma que se relacionam com a
introducdo e a aceitacdo, em nome da firma, de novas idéias, particularmente no que
diz respeito a produtos, localizacdo da firma, mudancas significativas em
tecnologias, aquisicdo de novos materiais, contratacdo de novos gestores, mudancas
fundamentais na organizacdo administrativa da firma, levantamento de capital,
elaboracéo de planos de expansdo, incluindo a escolha dos métodos de expanséo [...]
(PENROSE, 1995, p. 31).

Tanto os servicos gerenciais quanto os servigos empreendedores podem ser executados
por qualquer individuo ou grupo de individuos, podendo um mesmo individuo ou grupo
exercer os dois diferentes papéis em diferentes ocasides.

Ao introduzir o conceito de oportunidade produtiva como sendo a possibilidade de
producdo que possa ser percebida por seus administradores, e da qual possam tirar vantagens
competitivas, a autora claramente inclui a capacidade gerencial (neste caso, empreendedora)
como um recurso essencial para o crescimento da firma. Dessa forma, ela conecta o potencial de
crescimento da firma a capacidade de perceber oportunidades por parte de seus gerentes (termo

que ela utiliza no sentido amplo e n&o hierarquico).
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A capacidade de crescimento da firma seria, entdo, uma funcdo dos recursos que ela
detém ou pode administrar e da capacidade de seus gerentes de articular novas formas de
servigos a partir desses recursos. 1sso tornaria a firma Unica e seu crescimento s6 estaria
limitado por essa capacidade gerencial e ndo pelo mercado; mesmo porque ela concebe o
mercado como uma "idéia na mente dos gestores" (PENROSE, 1995, p. 45).

Essa capacidade gerencial é o principal limite a expansdo da firma, pelas
consequiéncias que terdo sobre os recursos e rendas acumuladas pela firma no futuro, ou seja,
0 crescimento é historicamente dependente (path dependent); a capacidade gerencial é
desenvolvida na firma e determinaria, por decidir sobre 0s usos dos recursos atualmente
administrados, a diversidade e o volume de recursos existentes no futuro. De acordo com a

prépria autora:

[...] sendo assim, as capacidades do pessoal gerencial existente na firma,
necessariamente estabelecem o limite para a expanséo da firma em um dado periodo
de tempo, pois é auto-evidente que tal gerenciamento ndo pode ser comprado no
mercado de trabalho... O pessoal gerencial existente prové servigos gerenciais que
ndo podem ser providos por pessoal recentemente empregado... a experiéncia que
eles ganham trabalhando na firma e com os demais (gestores) os habilita a fornecer
servicos que sdo valiosos de maneira Unica para as operagdes de um grupo particular
com o qual estdo associados (PENROSE, 1995, p. 46).

Esse trecho ilustra ndo somente a importancia do papel dos gestores para o futuro
desenvolvimento da firma, mas, também, como o trabalho em equipe dos gestores gera
recursos Unicos para a empresa. Nao somente o potencial de crescimento da firma depende da
capacidade passada e presente do corpo gerencial, como também sua direcdo depende desse
corpo gerencial, pois suas capacidades individuais e como grupo permitirdo a eles perceber
possibilidades, empreender a disponibilizacdo de recursos e a implantacdo dos novos servicos.

Outro conceito importante em sua teoria € denominado por ela recursos sem uso. Na
medida em que o0s recursos nunca sao adquiridos em unidades singulares estritamente

necessarias para os fins da firma (quer em quantidade quer em qualidade), sempre existirdo na
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firma recursos sem uso que serdo fonte de expansao, pela possibilidade de gerarem novos
servigos. Assim, se uma firma utiliza seus recursos fisicos, financeiros ou gerenciais no limite
da eficiéncia, suas chances de crescimento séo baixas, pois o corpo gerencial ndo tera o tempo
necessario para gerar novos recursos e a firma estard no limite de sua capacidade fisica de
expansdo. De acordo com a autora, é impossivel a uma firma ter seus recursos utilizados com
100% de eficiéncia, pelo simples fato de que eles ndo podem ser comprados sob medida,
sempre existird a ineficiéncia de uma divisdo de tarefas impossivel de ser casada com todas as
cargas de trabalho possiveis, tanto para a mao-de-obra quanto para os equipamentos’.

Alguns argumentos sdo chave na proposta de Penrose (1995): a) recursos sdo ativos
sobre os quais a firma tenha autoridade administrativa, podendo ser usados com o fim de
gerar rendas, independentemente de posse, propriedade ou outros direitos legais de uso; b)
recursos sO poderdo gerar rendas se transformados em servigcos, 0 que se da ao serem
articulados com um recurso previamente adquirido pela empresa ou desenvolvido
internamente, c) 0s servigos gerenciais, que permitem a firma desenvolver suas caracteristicas
singulares e produtos que apresentem diferencial competitivo. Dessa maneira, a autora
distingue recursos de mercado dos recursos desenvolvidos internamente (servigos produtivos,
servicos gerenciais, servigos empreendedores); estes Ultimos, ndo sendo transacionaveis, sao
fonte de potencial diferenciacdo entre as empresas.

Dierickx e Cool (1989) estendem a discussédo sobre os recursos de mercado versus
recursos desenvolvidos internamente. Os autores discutem a proposta de Barney (1986),

mostrando a insuficiéncia de seu pressuposto de que, somente em condi¢des de imperfeicdes

! De acordo com a teoria das restricdes, se uma colecdo de recursos produtivos indivisiveis deve ser totalmente
utilizavel, o nivel maximo que uma firma produzird corresponderd ao minimo multiplo comum dos varios
resultados méximos produziveis pela menor unidade produtiva ou equipamento. Isto implica que as unidades
produtivas ou equipamentos de maior capacidade poderdo estar total ou parcialmente ociosas em um momento
qualquer.(COX e GOLDRATT, 2003).
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do mercado, uma firma pode auferir rendas diferenciadas a partir de um ativo de mercado. No
mercado perfeito, o valor do ativo adquirido embutiria a estimativa de ganhos futuros gerados
pelo ativo e, como tal, ele ndo geraria vantagem competitiva; somente em situacdes de
assimetria de informacdo ou, por sorte, uma empresa geraria vantagem competitiva com
ativos comprados no mercado. Dierickx e Cool (1989) argumentam que ndo se pode partir do
pressuposto de que todos os ativos sdo negociaveis no mercado; a empresa precisa de ativos
negociaveis e de ativos ndo-negociaveis para desenvolver e manter rendas superiores.
Somente 0s ativos ndo-negociaveis, de dificil imitacdo ou ndo-substituiveis seriam criticos ou
estratégicos.

Ora, se 0s ativos estratégicos ndo sdo transacionaveis no mercado eles devem ser, por
consequéncia, ativos desenvolvidos internamente e de forma cumulativa, a partir de um
padrdo historicamente consistente de fluxo de aplicacdo de recursos. Para que sejam
sustentaveis, o0s ativos nao-negocidveis precisam ser também de imitacdo custosa e ndo-
substituiveis por ativos que exercam funcgdo idéntica. Os autores discutem ainda um conjunto
de caracteristicas que tornariam custosa a imitacdo de um ativo, todas elas relacionadas a
maneira como eles sdo acumulados.

Assim Dierickx e Cool (1989) argumentam que a deseconomia da compressdo do
tempo é um dos fatores que podem tornar um ativo capaz de gerar vantagens competitivas. Certos
ativos ndo poderiam ser disponibilizados mais rapidamente para uso, pelo simples acréscimo de
mais recursos de qualquer natureza. O tempo, um recurso nao-compressivel, é um fator que,
combinado com outros recursos, garante seu amadurecimento como gerador de renda extra. Por
exemplo, o acimulo histérico de investimentos em pesquisa e desenvolvimento de uma empresa
do ramo farmacéutico produz um estoque de ativos (exemplo: dominio de técnicas de pesquisa,
conhecimento de moléculas-base, economia de caminhos de pesquisa, estoque de parcerias

externas, etc.), todos eles recursos ndo-compressiveis no tempo.
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Outro fator apontado pelos autores é a eficiéncia de massa que ocorre quando a
aquisicdo de certos recursos € facilitada (ou tem seu preco reduzido) em funcao do volume de
ativos ja disponiveis, principalmente pelo volume ja estocado do mesmo ativo. Exemplo: uma
rede de televisdo que ja emprega um grande numero de artistas famosos pode ter maior
facilidade para contratar novos artistas renomados ou de reconhecido potencial. Da mesma
forma, algumas vezes o incremento no estoque de um determinado ativo depende do nivel de
estoque de outro(s) ativo(s); a multiplicagdo dessas interconexdes pode tornar o conjunto de
ativos Unico ou de imitagdo custosa, 0 que os autores chamam de interconexdo dos estoques
de ativos.

Alguns ativos apresentam o0 que 0s autores denominam baixa taxa de eroséo, ou baixa
taxa de decaimento. Eles utilizam um conceito da fisica (no caso a segunda lei da
termodindmica, que propfe que todo sistema tende a entropia) para propor que ndo somente
os ativos fisicos tendem a perda de capacidade de geracdo de resultados, mas que alguns
apresentam taxas de perda de eficiéncia menor que outros. Na auséncia de “manutencdo”
adequada, mesmo estes perderdo sua capacidade de gerar resultados para a firma; 0 mesmo
principio valeria para o conjunto articulado de ativos (tangiveis ou intangiveis) que geram
vantagens competitivas para a empresa; “como no caso de uma planta fisica ou de um
equipamento, todo estoque de ativo decai, na auséncia de manutencdo adequada.”
(DIERICKX e COOL, 1989:1508). Quanto menor a taxa de decaimento do estoque, maior a
assimetria entre o possuidor de altos estoques e o possuidor de baixos estoques de um mesmo
recurso, podendo, assim, 0 primeiro manter sua vantagem competitiva com menos
investimento em manutencgao. Por outro lado, quanto maior a taxa de decaimento do estoque
do ativo, maiores serdo os custos de reposicdo do ativo. Nestas condicOes, a vantagem
competitiva s6 poderd ser mantida se a razdo matematica entre os ganhos permitidos por

aquele estoque de ativos e 0s custos de sua manutencao for maior que 1.
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A ambiguidade causal é outro fator apresentado pelos autores como gerador de
diferencial competitivo. Quando as causas do desenvolvimento e acumulagdo do ativo ndo
forem passiveis de explicacdo deterministica; ou quando ndo for evidente, nem mesmo para
os possuidores do ativo, quais ativos se relacionam com quais resultados superiores e qual o
seu processo de acumulagdo. Os ativos, assim possuidos, gerardo rendas superiores por mais
tempo, dada sua imitabilidade reduzida. Nesse tipo de situacdo, 0s custos e riscos para 0S
competidores, ao tentarem imitar as varias combinacBes possiveis entre ativos e resultados,

podem erodir 0s eventuais resultados positivos.

Dessa forma, Dierickx e Cool (1989) reafirmam a proposta de Penrose (1995) e
Barney (1986), atribuindo maior importancia para a capacidade competitiva da empresa a sua
capacidade de atuar sobre os recursos de mercado, transformando-0s em recursos com
caracteristicas proprias a empresa em questao.

O mesmo argumento é apresentado por Teece, Pisano e Schuen (1997), ao afirmarem
que os ativos estratégicos de uma empresa sao fatores de producdo (disponiveis no mercado)
que tiveram sua indiferenciacdo reduzida pela empresa, tornando seu uso ou sua combinacgédo
com outros ativos dificeis de imitar; por Barney (1986), ao mostrar que uma firma sé obtera
retornos acima do normal com recursos de mercado se tiver sorte na compra do ativo (ou nas
oportunidades de uso de tais ativos) ou se a firma for capaz de construir uma expectativa mais
acurada do mercado, do potencial de uso dos recursos internos e dos recursos disponiveis para
compra (sendo tal capacidade de construir expectativas mais acuradas um ativo n&o-
transacionavel pelo mercado); e por Conner (1991), ao afirmar que alguns ativos sé serdo
produtivos na presenca de outros, 0 que 0s torna rentaveis para algumas empresas, mas nao
para todas.

Em resumo, como recursos perfeitamente homogéneos (iguais e igualmente

disponiveis a qualquer competidor) e modveis (transferiveis entre empresas, sem perderem a
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capacidade de gerar os mesmos resultados) ndo geram vantagens competitivas para as firmas,
as empresas precisariam buscar essas fontes na heterogeneidade e na imobilidade de seus
recursos. Para um recurso ser fonte de diferencial competitivo, ele precisaria apresentar
particularidades que o tornem de imitagdo custosa, particularidades estas que ndo estaréo
presentes nos recursos de mercado. Assim, o recurso gerador de diferencial competitivo
precisaria ou ser desenvolvido internamente, em condi¢fes e com resultados que reflitam
caracteristicas idiossincraticas da empresa, quer por ter sido desenvolvido a partir de tracos
culturais, imagem, competéncia tecnoldgica dependente da histéria especifica da empresa,
quer pela ambiguidade a respeito de quais fatores internos foram responsaveis pelo seu
desenvolvimento; ou precisaria ser internalizado, por um ajustamento com outros recursos ja
existentes na firma, que resultasse num novo recurso, também de imitagdo custosa e ndo

transacionavel.

2.2 Recursos de mercado e a competitividade das empresas

Analisando que caracteristicas deveriam apresentar recursos de mercado para que
fossem fonte potencial de vantagem competitiva, Barney (1986, 1991, 2001) identifica duas
possibilidades, associadas entre si: 0 recurso deveria ser raro, detido por um, ou alguns poucos
competidores (ou ser pouco disponivel) e ndo deveria apresentar possibilidade de duplicacdo
competitiva, ou seja, eventuais substitutos que possam apresentar as mesmas funcionalidades
estratégicas sem desvantagem de custos, ou outras vantagens que reduzam seu poder

competitivo.
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Em sua argumentacdo, o autor explicitamente analisa processos formais de
planejamento estratégico como fonte de vantagem competitiva e conclui que eles ndo o serdo,
posto que ndo sdo raros. De acordo com 0 autor, existiria mais raridade nas estratégias
emergentes (MINTZBERG, 1978), que sdo tacitas e idiossincraticas, do que nos processos
formais, que sdo facilmente transmissiveis. Da mesma forma que um ativo fisico comprado no
mercado, se ndo estiver associado a outros recursos da empresas que possam gerar vantagem
competitiva ou se seu uso conjunto ndo gerar um recurso Unico, o processo de planejamento
estratégico formal ndo gera vantagem competitiva per si. Isto ndo quer dizer que uma empresa
que utilize tais processos ndo poderd obter vantagens competitivas mas que essas, se
existirem, serdo provavelmente derivadas do reconhecimento de usos potenciais de ativos ja
existentes ou administraveis e ndo dos préprios processos de planejamento em si. O que 0 uso
de tais processos geraria € uma melhoria na capacidade dos gestores de afinar suas percepcdes
sobre expectativas de retornos futuros. Como esta capacidade é um recurso interno, o efeito
de tais processos formais de planejamento seria indireto. Mesmo que se argumente que 0 uso
de tais ferramentas e processos demanda habilidades proprias para gerar seus frutos, o autor
contrapde dizendo que tais habilidades estdo disponiveis no mercado, a partir das empresas de
consultoria.

O objetivo desta pesquisa é o teste empirico de uma extensao da proposta de Barney
(1986, 1991, 2001) sobre os efeitos ndo-diferenciadores do uso de ferramentas de
planejamento e de gestdo disponiveis no mercado. Testar-se-4 a correlacdo direta entre 0 uso
do recurso de planejamento adquirido de uma business school e os resultados empresariais,

evitando-se consideragdes de eventuais transformacdes internas de tais recursos.
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2.3 Modelo conceitual utilizado

A explicagdo, a seguir, foi elaborada com a intencdo de clarificar os conceitos
utilizados neste estudo, suas origens e inter-relagdes:

Toda firma tem como objetivo comercializar produtos ou servigos, em troca de uma
renda. Renda é entendida como aquele resultado econdmico que excede o0s custos de
exploracdo, o pagamento dos juros do capital, a taxa de risco do negécio e o lucro esperado
pelos proprietarios da empresa (RICARDO, 1965; PENROSE, 1995; BARNEY,1997). A
renda é resultado da oferta de condigdes Unicas de vantagens competitivas criadas pela firma
(PORTER, 1980).

Para produzir, a empresa faz uso de fatores de producéo ou ativos disponiveis no
mercado para compra. Esses ativos podem ser tangiveis ou intangiveis (PENROSE, 1995;
BARNEY e ARIKAN, 2001; CARMELI e TISHLER, 2004) e alguns deles podem gerar
rendas extras, em condicdes particulares: se eles forem unicos, ou raros, dificeis de imitar e se
existir demanda pelos produtos ou servicos que eles possam gerar.

Assim, a Unica mina de ni6bio existente no mundo pode gerar rendas extras, se houver
demanda pelas ligas metélicas possibilitadas pelo niébio ou para qualquer outro uso do
mineral. As rendas oriundas dessa demanda sdo chamadas rendas monopolistas.

No entanto, para que um fator de producdo possa gerar produtos potencialmente
geradores de rendas extras, é preciso que ele seja explorado convenientemente, é preciso
reduzir sua indiferenciacdo (TEECE et al., 1997), sera preciso acrescentar-lhe atributos que o
torne particular a empresa. Ao ser explorado, o fator de producdo torna-se um recurso da
empresa (WENERFELT, 1984; BARNEY e ARIKAN, 2001; PENROSE, 1995), ou seja,

mesmo fatores de producdo Gnicos ou raros necessitam de uma atuacdo para que se tornem



29

fontes de vantagem competitiva. Explorar significa que a empresa deve ser capaz de associar
o fator de producdo a outros fatores de producdo ja existentes na prépria empresa (comprados
ou desenvolvidos internamente) ou criar produtos e servicos com eles. Isto implica que a
geracdo de recursos é historicamente dependente.

Tal capacidade exploratdria precisa ser um recurso ja detido pelo individuo ou firma
e deve permitir a empresa ndo somente explorar o novo ativo per si, como também associa-lo
a outros ativos, criando novos recursos.

Assim, ativo (fator de producdo disponivel no mercado) ndo se confunde com recurso
(fator de producdo assimilado ou transformado pela empresa), o qual ndo se confunde com a
capacidade da empresa de atuar sobre o recurso, transformando-o ou associando-0 a outros
para gerar novos recursos. Essa capacidade exploratéria pode ser nomeada como uma
competéncia organizacional, conforme defini¢cdo proposta por Prahalad e Hamel (1990), ou
como servigos, de acordo com o0 enunciado de Penrose (1995), ou como rotinas
organizacionais (NELSON e WINTER, 1982).

Algumas condicBes potencializam o uso de um Unico ativo como gerador de
vantagem competitiva: quando o recurso gerado é raro, de imitacdo custosa ou n&o-
substituivel (DIERICKX e COOL, 1989; BARNEY, 1991; TEECE et al., 1997); quando seu
desenvolvimento é historicamente dependente; quando eles apresentam deseconomia de
compressao do tempo, tém baixa taxa de erosdo, dettm ambiguidade causal; quando o
ativo trabalhado apresenta um ajustamento Unico com 0s ativos ja existentes na firma,
gerando um recurso Unico; todas essas condigdes aumentam o0s custos de imitacdo
(DIERICKX e COOL, 1989). Tais condi¢des podem permitir a empresa gerar produtos e
servicos diferenciados.

No entanto, a exploracdo de um ativo (um recurso) ndo gera vantagem competitiva per

si, ela é condicdo necessaria, mas ndo suficiente para a criagcdo de vantagem competitiva; sera
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ainda preciso que o0 produto ou servico gerado com O recurso corresponda a uma
necessidade/demanda prévia do mercado, conhecida ou intuida por ela; ou seja, um outro
conjunto de competéncias é fundamental a criacdo de vantagens competitivas, a competéncia
de conhecer 0 mercado e a competéncia de desenvolver e ofertar produtos e servigos que
correspondam a estas demandas. Portanto, nem os ativos da firma nem os recursos por ela
desenvolvidos geram, sozinhos, vantagem competitiva, se a empresa nao detiver a capacidade
de atender a demandas/necessidades de compradores no mercado (0 que pode ser considerado
COMO um recurso previamente existente na firma).

A vantagem competitiva existe na conjunc¢do da demanda do mercado com os ativos e
recursos da firma. Caso 0s ativos e 0s recursos atendam aos requisitos citados e caso o produto
ofertado corresponda a um conhecimento prévio de necessidade ou demanda do mercado, uma
vantagem competitiva sera gerada. Dito de outra forma, a vantagem competitiva s6 existira na
medida em a empresa for capaz de receber e trabalhar ativos (transforméa-los em recursos ou
gerar recursos internamente) e conjugar essa capacidade com a faculdade de conhecer o
mercado e criar produtos que atendam suas demandas ou necessidades. Enquanto esse produto
for de imitacdo ou substitui¢do custosas, a vantagem competitiva permanecera.

A circularidade nesses conceitos (exposta por PRIEM e BUTLER, 2001) é evitada
pelo fato de que o conhecimento do mercado e o desenvolvimento da oferta existem ex
professo, ou seja, existem como conhecimento, antes do produto, e sé existird como vantagem
competitiva ao ser realizada como produto e assimilada pelo mercado, ex facto.

Entretanto, a duracdo no tempo (ou no valor econdmico) dessa vantagem depende
também da capacidade da firma de persistentemente renovar os ativos adquiridos, 0s recursos
criados e os produtos ofertados. Tal fato implica uma capacidade de nivel diferente das
anteriormente discutidas. Essa capacidade de gerar sustentabilidade significa uma capacidade
de captar, gerar, ajustar ativos, gerar produtos e servicos, mas, principalmente, na capacidade

de renovar também as capacidades anteriormente citadas. A firma precisaria desenvolver
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capacidade dinamica, segundo defini¢ao de Teece, Pisano e Schuen (1997). E necessario que
a firma disponha de uma capacidade permanente (ou quase-permanente) de renovar produtos
e capacidades, que pode ser nomeada Argyris e Schon, 1995 por como aprendizagem de
segunda ordem, como capacidade dindmica por Teece et al, 1997, como aprendizagem
organizacional Senge, 1990 e como servi¢os empreendedores por Penrose, 1995.

Pretende-se com essa seqliéncia de conceitos distinguir os objetos das agdes
empreendidas pelas firmas sobre os objetos (exploracdo) e de acdes de outra natureza que
resultam num conhecimento préprio e cumulativo sobre as condi¢cBes externas a firma.
(PENROSE, 1995). O que se faz com os objetos chamados ativos pode gerar outros objetos de
uso da empresa ou de uso dos compradores do mercado. Os resultados da empresa dependem
de como esses objetos de uso dos compradores sdo valorizados pelos ultimos. Esse valor pode
ser antecipado pela firma (como conhecimento) e utilizado como critério de decisdo de quais
objetos desenvolver para uso do comprador. O valor de um ativo ou recurso, para a empresa, é
sempre ex professo enquanto, para o comprador, sera sempre ex facto.

O dltimo elemento nessa cadeia, e que também carece de uma unanimidade de

definicdo, é o resultado empresarial, no nosso caso especifico, a renda.

2.4 A afericdo dos resultados empresariais e da renda

Quaisquer que sejam as condi¢Bes ou condicionantes da vantagem competitiva, a
definicdo de resultados empresariais e de renda precisa de clarificacdo. Barney (1997), ao
discutir o conceito de desempenho da empresa, € claro ao afirmar a dificuldade de se
encontrar um conceito Unico que ndo seja objeto de criticas e mesmo de se usar um conjunto

de conceitos que resolva a questao.
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A primeira abordagem possivel é definir desempenho de forma absoluta. Nesse caso,
uma das definigdes possiveis compara o valor que a empresa gera com o valor esperado pelos
acionistas. Renda econémica seria a diferenca positiva entre o valor esperado e o valor
gerado pela empresa. Num mercado de competicédo perfeita, essa diferenca deveria igualar o
retorno do investimento em ativos, mais uma taxa de risco para o capitalista Barney (1997, p.
31). O desempenho acima do normal deveria superar esse retorno, superando a expectativa do
acionista. De acordo com o autor, a maior dificuldade desse tipo de abordagem € medir a
expectativa do acionista de forma inequivoca, pois os dois conceitos envolvidos (renda
minima e renda esperada) ndo sdo universais.

Outra abordagem é utilizar critérios contabeis, entre 0s quais se pode destacar:

e Retorno sobre o ativo total (ROA) = lucro depois dos impostos, dividido pelo valor total

dos ativos.

e Retorno sobre o valor das ag¢des = lucro depois dos impostos, dividido pelo valor total das

acoes.

e Lucro por acdo = lucro depois dos impostos, menos os dividendos das a¢cOes preferenciais,

dividido pelo nimero de a¢des ordinarias.

e Giro do estoque = valor total das vendas, dividido pelo valor total dos estoques.

e Fluxo de caixa descontado = valor presente do fluxo de caixa da empresa, considerando-se

um horizonte de tempo predefinido, uma taxa de retorno anual e uma taxa de crescimento
(negativa ou positiva) anual.

Os problemas com essas medidas sdo, mais ou menos, 0s mesmos: diferencas de
critérios entre as empresas, ao definir as variaveis que compdem os indicadores; insuficiéncia
de uma s6 medida em permitir avaliar o desempenho passado e futuro da empresa; avaliacdes
contabeis ao ndo considerarem o0s ativos intangiveis da firma, essenciais para 0

desenvolvimento de vantagens competitivas. Barney (1997) recomenda o uso de varias
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medidas para contornar esses problemas e elimina a possibilidade de uma medida de
sobrevivéncia como medida Gtil, na medida em que ela s6 pode ser levantada pos facto,
faltando-lhe capacidade preditiva, por definigéo.

Um terceiro fator fundamental para os estudos sobre vantagem competitiva reside no
fato de que as medigOes utilizadas devem permitir comparagdo de resultado entre os
competidores. Como 0 conceito de vantagem competitiva implica em resultado econdmico
acima das margens de sobrevivéncia do setor ou acima das margens médias dos competidores,
é essencial que, ao se medir o desempenho das firmas, leve-se em conta essa comparatividade.
Dito de outra forma, a renda competitiva é sempre relativa a um competidor, a média dos
resultados do setor ou segmento em que se atua, ou ainda a uma melhor oportunidade de
aplicacdo do mesmo capital.

Neste estudo, optamos pela utilizacdo de multiplas medidas contabeis de desempenho
que, apesar de apresentarem as dificuldades ja relatadas, sdo as mais difundidas entre as
empresas e sdo as medidas utilizadas nos cursos de formacgdo em finangas empresariais
oferecidos no consércio de empresas do qual participam as empresas da amostra deste estudo.
Isto significa que se optou por ndo medir a renda, como proposto por Barney (1997), mas
medir a melhoria no desempenho histérico e comparativo da empresas participantes do
estudo. Para a medida do desempenho comparativo das empresas, optamos pela metodologia
de auto-avaliacdo subjetiva, proposta por Dess e Robinson (1984). Em seu estudo, os autores
utilizam a auto-avaliacdo subjetiva, solicitando aos executivos das empresas pesquisadas que
posicionassem os resultados de sua propria empresa, quando comparada com seus principais
competidores; eles encontraram correlacdo significativa e positiva entre os relatos dos
resultados empresariais ‘objetivos’ do desempenho das empresas com a auto-avaliagdo
subjetiva comparativa. A utilizacdo desse método, nesta pesquisa, servira também como teste

da proposicao dos autores. As medidas utilizadas estdo descritas na se¢do seguinte.
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3 A PESQUISA

3.1 Modelo analitico

3.1.1 Variaveis dependentes

As variaveis dependentes analisadas neste trabalho podem ser agrupadas em duas
categorias: a) longitudinais - aquelas que medem o desempenho das firmas, comparando-o ao
longo da historia da empresa; b) comparativas - aquelas que medem o desempenho da firma,
relativo ao desempenho de seus competidores, indicando ou ndo a existéncia de vantagem

competitiva.

3.1.1.1 As variaveis dependentes absolutas

Variacao Percentual das Vendas, medida pela equacéo:

VENABS = [(Vendas ano x — Vendas ano x-1) / Vendas ano x-1)]*100. Essa variavel
foi medida duas vezes, considerando-se x como 2000 e como 2004.
Variagao Percentual de Rentabilidade, cuja equacéo é:

RESABS = [(Lucro antes dos impostos no ano x / Faturamento no ano x) - (Lucro antes
dos impostos no ano x-1 / Faturamento no ano x-1)]*100 / (Lucro antes dos impostos no ano x-1

/ Faturamento no ano x-1). Essa variavel também foi medida tomando x = 2000 e x = 2004.
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Variacdo Percentual do Faturamento Sobre o Ativo, medida como:
ROAABS = [(Faturamento no ano x / Valor do Ativo Total no ano x) — (Faturamento
no ano x-1 / Valor do Ativo Total no ano x-1)]*100 / (Faturamento no ano x-1 / Valor do

Ativo Total no ano x-1). Variavel medida com x = 2000 e x = 2004.

3.1.1.2 As variaveis dependentes comparativas

As seguintes variaveis dependentes comparativas foram utilizadas, tendo como
respondente Unico o presidente da empresa.
Qualidade Percebida pelo Cliente, QUALREL, definida como um ndmero entre zero e dez,
resultado da avaliacdo subjetiva do respondente sobre a qualidade de seus produtos como
percebida pelos clientes, quando comparada com a qualidade do produto dos competidores.
Zero indica que o produto da firma é o pior entre os concorrentes, cinco indica que sua
qualidade é percebida como igual a dos concorrentes e dez implica uma auto-avaliacao de que
a qualidade de seus produtos é a melhor entre os competidores. A varidvel foi medida para o
ano 2000 e para 0 ano 2004.
Crescimento Relativo das Vendas, VENREL, definida como um numero entre zero e dez,
resultado da avaliagdo subjetiva do respondente sobre o crescimento nas vendas de seus
produtos, quando comparado com o crescimento na venda dos produtos dos competidores.
Zero indicando que o crescimento de vendas da firma é o pior entre 0s concorrentes, cinco
indica que seu crescimento de vendas foi igual a dos concorrentes e dez indica o maior

crescimento de vendas entre os competidores. Varidvel medida em 2000 e 2004.
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Rentabilidade Relativa, RENREL. O conceito de rentabilidade utilizado é o0 mesmo anterior
(lucro antes dos impostos sobre o faturamento). RENREL é definida como um numero entre
zero e dez, resultado da avaliagdo subjetiva do respondente sobre a rentabilidade de sua
firma, quando comparada com a rentabilidade de seus competidores. Zero indica que a
rentabilidade da firma é a pior entre os concorrentes, cinco indica que sua rentabilidade é
igual & dos concorrentes e dez implica a melhor rentabilidade entre os concorrentes. Variavel
medida em 2000 e em 2004.

Desempenho Geral, DESREL, variavel proposta por Dess e Robinson (1984), que avalia o
desempenho ndo econdmico da empresa. DESREL ¢é definida como um nGmero entre zero e
dez, resultado da avaliacdo subjetiva do respondente sobre o desempenho geral de sua
empresa, quando comparada com o desempenho geral de seus competidores. Zero indica que
o desempenho geral da firma é o pior entre 0s concorrentes, cinco indica seu desempenho
geral € igual a dos concorrentes e dez implica uma auto-avaliacdo de que seu desempenho

relativo é o melhor entre os competidores. Varidvel medida em 2000 e em 2004.

3.1.2 As variaveis independentes

As varidveis independentes (ou explicativas), adotadas neste estudo, estdo divididas
em dois grupos: as que fazem parte do conjunto de recursos adquiridos no mercado (métodos
e instrumentos de planejamento estratégico formal), e aquelas intrinsecas ao negocio da

empresa (aqui utilizadas como variaveis de controle).
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3.1.2.1 As variaveis independentes de controle

Setor Empresarial, SETOR, definida como a escolha realizada pelo presidente da empresa
classificando sua empresa num Unico setor empresarial (o principal), a partir de uma lista
utilizada pela revista Exame para sua premiacdo de Melhores e Maiores 2004.

Nivel de Faturamento — NIFAT, a indicacdo do presidente da categoria de faturamento que
enquadra sua empresa numa entre oito faixas de faturamento, com uma amplitude de R$ 20
milhdes; sendo que a Ultima faixa indica um faturamento anual maior que R$ 140 milhdes.
Variavel medida em 2000 e em 2004.

Alcance Geogréafico do Mercado — MERGEO, definida como a indicacdo do presidente
sobre 0 mercado geografica em que a empresa atua, podendo assumir quatro "valores": local

(micro-regional), estadual, nacional, internacional. Medida em 2000 e 2004.

3.1.2.2 Varidveis independentes adquiridas no mercado

Considerou-se como variaveis independentes, neste estudo, o uso das 22 metodologias
e/ou instrumentos que compdem o ciclo de planejamento, gestdo e acompanhamento
estratégico vendido as empresas da amostra. Uso, no caso, € a média de respostas dos
executivos de cada empresa (exceto o presidente) ao questionario sobre o grau de utilizacéo,
pela empresa, de cada um dos instrumentos do método.

Optou-se por medir a utilizagdo das variaveis independentes visto que sua simples

aquisicdo nao pode gerar resultados, somente o uso dos ativos adquiridos pode fazé-lo. No
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entanto, como anteriormente explicado, ndo analisaremos as diferencas na forma de utilizacéo
entre as empresas, mediremos apenas o grau de sua utilizacao.

Os ativos que fazem parte do pacote de planejamento estratégico formal adquiridos
pelas empresas desta pesquisa sdo vendidos por uma Escola de Negdcios, a Fundagdo Dom
Cabral. Ela os repassa como conhecimento (teorias e conceitos de gestdo), através de cursos
formais e sob a forma de métodos e processos de planejamento estratégico e acompanhamento
empresarial. Essas variaveis serdo descritas na sessao 3.3, ao se explicar seu processo de

aquisicéo.

3.2 Hipoteses deste trabalho

Coerente com as questbes de pesquisa anteriormente levantadas, as hipéteses refletem a
potencial influéncia de ativos adquiridos no mercado sobre o desempenho das empresas. De
acordo com a RBV, tais ativos s6 poderiam ser associados a vantagens competitivas em
condigBes especiais: assimetria de informagdes, sorte ou interconexdo com recursos ja
existentes na empresa. Assim, seu efeito sobre o desempenho empresarial poderia ser positivo
mas ndo sustentavel. Além disso, como o desempenho da empresa é dependente de sua

historia, diferentes recursos podem ter importancias distintas para diferentes empresas.

A primeira hipotese poderia ser redigida da seguinte forma:



39

3.2.1 Hipotese 1

Ativos adquiridos no mercado nao geram diferenciais competitivos para as empresas.

Mais especificamente, ativos de gestdo (planejamento e acompanhamento estratégicos) ndo
geram, para as empresas que os utilizam, resultados empresariais superiores aos dos Seus
competidores. Esta hipoGtese é proposta por Barney (1996) ao analisar as condi¢des nas quais
um ativo pode gerar vantagens competitivas sustentaveis: ativos de mercados, disponiveis a
todos os competidores de um setor, gerariam paridade competitiva; ativos raros gerariam
vantagem competitiva temporaria pois, no longo prazo, podem ser imitados ou substituidos
por equivalentes estratégicos. Somente ativos de imitacdo ou substituicdo custosas poderiam
gerar vantagens competitivas sustentaveis. Como as tecnologias de gestdo estdo disponiveis
no mercado, através de varios canais de distribuicdo (das publicacBes especializadas, aos
livros de sucesso na administracdo empresarial, aos cursos oferecidos as empresas, as
consultorias especializadas, etc.), elas ndo deveriam ser fonte de vantagens competitivas,
mesmo que melhorassem o desempenho das firmas.

Importante lembrar que nesta pesquisa, quando falamos de desempenho superior, é
sempre 0 desempenho relativo a competidores de porte similar, competindo em mercados
similares. Como nosso universo pesquisado é de pequenas e médias empresas, se fossemos
usar como critério de desempenho superior aquele superior a média do setor, deformariamos a
comparatividade para a populacdo em questdo pois a comparacao setorial incluiria também os

grandes players.



40

3.2.2 Hipotese 2

Alguns ativos de mercado serdo percebidos como estrategicamente mais importantes

gue outros, em funcéo das necessidades da empresa no momento de sua aquisi¢ao.

Ativos de mercado, em principio, ndo possibilitariam diferencial competitivo a menos
que tenham sua indiferenciacdo reduzida (por transformacéo ou por integragdo com recursos
ja existentes na empresa), tornando-os de imitacdo ou substituicdo custosa. Os ativos de
gestdo, a excecdo das empresas que os adquirem para vendé-los in natura (o que ndo é o
caso), ndo podem por si SO gerar vantagens competitivas, na medida em que sua funcdo basica
é melhorar a decisdo sobre aquisicao e sobre o processo de uso de outros ativos. Mas mesmo
0s ativos de gestdo sdo diferenciados com relacdo ao encaixe potencial que possam ter com
ativos ja existentes na firma, e o sdo também em funcdo da etapa de desenvolvimento da
empresa conforme proposicéo de Sarason e Tegarten (2003). De acordo com os autores, como
os diferentes estagios de desenvolvimento das empresas demandam diferentes tipos de agdes,
as demandas de recursos tendem a ser coerentes com as necessidades geradas por essas agoes.
Uma empresa no inicio de seu estabelecimento precisa consolidar a posi¢do de seu produto no
mercado, estabilizar a capacidade produtiva e a qualidade do produto, enquanto que uma
empresa ja estabelecida precisaria inovar produtos, ampliar mercados e se garantir contra
ataques de competidores ameacados por sua entrado no mercado. Assim, a escolha de
aquisicdo e uso de ativos de gestdo deve, potencialmente, ser guiada pela possibilidade que
eles tém de alavancar o uso de outros ativos e pela sua utilidade percebida, funcédo de seu

estagio de desenvolvimento.
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3.3 O processo de compra dos ativos de planejamento

Os ativos de planejamento e acompanhamento estratégicos sdo adquiridos da
Fundacdo Dom Cabral, sediada em Nova Lima, Minas Gerais, Brasil, através de um programa
chamado Parceiros para a Exceléncia (PAEX). Esse programa é basicamente uma associagao
de pequenas e médias empresas, constituidas em grupos reduzidos (entre quatro e 20
empresas); cada grupo recebe orientacdo e formacdo da Fundagcdo Dom Cabral nos conceitos,
na implementacéo e uso de metodologias de planejamento e gestdo empresarial.

Os grupos sdo constituidos regionalmente, ndo podendo existir empresas competidoras
num mesmo grupo; eles contam com uma coordenacao local e séo assistidos por um conjunto
de professores e consultores especificos para as fun¢des de ensino e consultoria na aplicacdo
dos instrumentos. As empresas aderem ao programa voluntariamente; na modalidade de
“venda” mais utilizada, as empresas sdo procuradas para participarem do programa, tendo em
vista sua importancia na regido. A empresa que decidir aderir paga uma taxa de manutencédo
anual e é livre para deixar o grupo quando lhe convier.

Existem, atualmente, 25 grupos PAEX, num total de 165 empresas e 1.465 executivos
participantes. Esses grupos estdo assim distribuidos: Alagoas — 1 grupo; Bahia — 1 grupo;
Brasilia — 1 grupo; Ceara — 1 grupo; Chile — 1 grupo; Espirito Santo, 1 grupo; Minas Gerais —
7 grupos; Paraguai — 1 grupo; Parand — 1 grupo; Pernambuco — 1 grupo; Rio de Janeiro — 1
grupo; Rio Grande do Sul — 2 grupos; Santa Catarina — 4 grupos; Sdo Paulo — 1 grupo;
Sergipe — 1 grupo. Esta pesquisa foi realizada com 0s grupos de empresas que operam no

Brasil.
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3.3.1 Modo de operacdo do PAEX

O funcionamento do PAEX implica a realizacdo de varios tipos de atividades,
desenvolvidas em paralelo: atividades de intercambio entre as empresas, desenvolvimento
conjunto de tecnologias de gestdo especificas para um grupo de empresas, treinamento dos
presidentes e executivos em conceitos e métodos de planejamento e acompanhamento
estratégicos, aplicacdo assessorada das ferramentas e metodologias de planejamento e
acompanhamento estratégicos. Descreveremos somente as duas Ultimas, por serem as ofertas mais
representativas dos interesses deste estudo.

O treinamento dos presidentes e demais executivos da empresa se da através do Programa
de Desenvolvimento de Dirigentes — PDD, que é um programa modular de formagao nas teorias e
conceitos que subsidiam os instrumentos de planejamento e acompanhamento estratégicos
oferecidos pelo PAEX. Cada empresa pode enviar trés profissionais por ano para essa
qualificacdo e o curso é anual, com intervalos entre os mddulos, destinados a aplicacdo dos
instrumentos nas empresas. Os médulos que compdem o programa sao: Estratégia Empresarial,
Gestdo de Pessoas, Gestdo de Projetos, Gestdo de Financas, Gestdo de Marketing, Gestdo de
Operacdes.

As metodologias de planejamento e acompanhamento estratégicos sao introduzidas, ao
longo do ano, intercaladas entre os modulos de treinamento. Um cronograma anual tipico das

atividades do PAEX ¢é apresentado na figura 1, a seguir.
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CRONOGRAMA ANUAL DE UM GRUPO PAEX

ATIMDADE Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Qut Nov
Corite de Reunigo do Reunido do Reunido do Encontro dos| Reunido do
Presidentes Grupo Grupo Grupo Presidentes |  Grupo
Comité de Reunigo Reunigo Reunigio Reunigo
Dirigentes Dirigentes Dirigentes Dirigentes Dirigentes
Metodologia | Metodologia | Metodologia | Metodologia
A A A A
Metodologia | Metodologia | Metodologia| Metodologia
B B B B
Grupo de ies
Gestio Revisio | Revisio ;’“:]‘t";gs
Projeto Projeto de
Empresarial | Empresarial Resul

Aconpto. | Aconpto. Aconpto. Aconpto. Acormpto. Aconpto. Acorpto. Aconpto. Aconpto. Aconpto. | Aconpto.
Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal

Estratégia Gestéiode | Gestdode Gestéio de Gestéo de
Empresarial Pessoas Projetos Financas Marketing

Figura 1 - Cronograma Anual Tipico do PAEX

3.3.2 A metodologia de planejamento difundida pelo PAEX

A constituicdo de um grupo PAEX ¢é precedida da escolha de um agente local que
tenha potencial para atuar como gerente do grupo, representando os interesses do grupo junto
a FDC e vice-versa. Ele recebe treinamento nas secdes de metodologias e no processo de
funcionamento do PAEX. Constituido o grupo PAEX, o0s gestores recebem treinamento
conceitual e pratico para o uso de ferramentas de gestdo, segundo uma seqiéncia
preestabelecida, que se aprofunda conceitualmente a cada ano; a aplicacdo concreta em cada
empresa conta com monitoria de professores da Fundacdo Dom Cabral. Essa sequiéncia de
ferramentas de gestdo e de etapas de decisdo constitui 0 que se denomina Metodologia de
Gestdo PAEX, composta das seguintes modulos.

e Defini¢cdes empresariais basicas
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Nesta etapa, o grupo dirigente da empresa expressa a ideologia basica da empresa,
composta de definicdo do Negocio, Missdo, Valores e sua Visao de Futuro.
e Direcionadores da Estratégia
Nos Direcionadores da Estratégia sdo consideradas todas as analises feitas com o
objetivo de entender a situacdo interna e externa da empresa e tomar decisfes intermediérias,
que direcionam as posicOes estratégicas a serem tomadas. O primeiro passo € realizar uma
andlise estruturada da estratégia vigente, utilizando metodologia propria do PAEX. Em
seguida, uma analise setorial € feita, utilizando o modelo de Porter (1980); o ambiente interno
é analisado utilizando uma versao simplificada do Prémio Baldrige para avaliar a qualidade de
gestdo da empresa; a andlise da atratividade e competitividade usa a metodologia da
consultoria McKinsey; a carteira estratégica € analisada segundo o modelo BCG; a matriz
SWOT ¢ entdo utilizada, para produzir um primeiro resumo das analises anteriores.
e Posicionamento, objetivos estratégicos e metas
Realizadas as analises citadas, a empresa define seu posicionamento estratégico e
estabelece objetivos estratégicos por campos de resultados (Econémico-financeiro, Qualidade
para o cliente, Tecnologia, Processo, Patriménio Humano), definidos como criticos pelos
presidentes, desde a fundacdo do PAEX. Da mesma forma, metas quantitativas sdo
estabelecidas para o longo prazo e, mais detalhadamente, para o ano vindouro.
e Orgamento e contrato de resultados
A partir do posicionamento estratégico e das metas a serem atingidas no periodo,
elabora-se o orcamento empresarial, de forma detalhada para o ano vindouro e de maneira
global para os anos seguintes. Um contrato €, entdo, firmado entre os gestores da organizacgéo,
definindo responsabilidades individuais pelo alcance das metas. Embora ndo tenha valor
juridico propriamente dito, o contrato tem a fungdo de estabelecer um compromisso publico

entre 0s executivos e seus pares e destes com o grupo, no alcance das metas.
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e Definigdo dos projetos a implementar e criagdo do Painel de Bordo

Nessa etapa, sdo definidos os projetos a serem implementados para alcance do
posicionamento e objetivos estratégicos. Sdo ainda definidos indicadores de resultados e de
processos para acompanhamento dos projetos, atraves de um Painel de Bordo tipo Balanced
Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997).

e Acompanhar a execucdo estratégica

ReuniBes mensais séo realizadas entre o comité dirigente da empresa e o gerente do
grupo PAEX, para andlise dos resultados e tendéncias e reajustes necessarios nos projetos
e/ou metas, segundo processo proposto por (KAPLAN e NORTON, 1997).

O ciclo descrito esta ilustrado na figura 2, e se repete a cada ano. Cada empresa é
instada a participar por pelo menos trés anos consecutivos, quando se espera que o ciclo de
gestdo esteja internalizado na organizacao e que o aprofundamento e aprendizado no uso das
metodologias esteja completo. As empresas tém, no entanto, liberdade de se desligarem do

grupo no momento em que assim decidirem.
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Ideologia I
Negocio Misséo Valores Visdo
Direcionadores da Estratégia 11
Analise da Analise do Anilise do Carteiras
estratégia vigente ambiente externo ambiente interno estratégicas
111 Posicionarpento P i Bltribira IV
Estratégico
| d Politicas
" T
Objetivos Estratégias
Estratégicos _
R Investimentos Sl Sl
Delegagiio | | Contrato de Prazo
Apoio Resyltados WAL
P L R Painel de Bordo presa
M;:nz Péojetoﬂs / 15!:ema de Unidade Negécio
ano de agdo Indicadores Benchmarking Departamentos
Cronograma l
S AGM Avaliagido desempenho R - recursos
Analise = ;
Correlagdo P - planejamento

Figura 2 - llustracdo do Ciclo Anual do PAEX
Fonte: LOBAO (2004, p. 10).

3.4 Coleta de dados

3.4.1 Universo

O universo desta pesquisa € 0 conjunto de 165 empresas associadas ao PAEX em

novembro de 2004, no Brasil. A unidade de anéalise deste trabalho é a empresa, considerada a

partir das respostas de seu presidente e da média de respostas de seus executivos que

efetivamente participam do PAEX.
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3.4.2 Os instrumentos de coleta de dados

Dois questionarios foram utilizados para coletar os dados nesta pesquisa: o primeiro,
dirigido ao presidente da empresa e outro, aos executivos da mesma empresa que
efetivamente, participam das atividades do PAEX, conforme relacdo fornecida pela
coordenagdo central do PAEX, num total de 1.465 participantes (ver anexos A e B). O
questionario dirigido aos presidentes enfoca os resultados objetivos da empresa e uma auto-
avaliacdo comparativa do desempenho da empresa com relacdo a competidores de porte
similar, atuando nos mesmos mercados (DESS e ROBINSON, 1984; PRIEM, 1994,
RAMANUJAM e VENKATRAMAN, 1988; SARASON e TEGARDEN, 2003).

Dess e Robinson (1984) partem da constatacdo de que, em algumas situagdes, torna-se
muito dificil obter dados objetivos e confidveis sobre o desempenho da organizagdo,
principalmente na comparagdo com seus concorrentes. Unidades de negdcio usam critérios
diferentes de divisdo de custos comuns, funcdo da empresa-mae a qual pertencem; pequenas
empresas, além das questdes tradicionais de confidencialidade, apresentam também critérios
contabeis distintos, baixa confiabilidade, existéncia de incentivos fiscais regionais, critérios
fiscais ainda pouco rigidos, em funcédo da legislacdo. Em decorréncia, os autores propdem 0 uso
de medidas subjetivas (desempenho comparado, auto-reportado pelo respondente) e mostram
que elas apresentam alta confiabilidade, quando comparadas com os dados objetivos. Para isso,
utilizaram uma amostra de 26 empresas e solicitaram aos seus executivos que respondessem a
comparagOes subjetivas sobre o crescimento das vendas, resultado depois dos impostos, sobre 0s
ativos totais, desempenho geral da empresa, quando comparado a competidores de porte e

tamanho similar, competindo no mesmo mercado.
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Aos CEO’s foi solicitado responder as mesmas questdes, mas apenas sobre o0s resultados
objetivos da empresa. Os resultados mostraram alta correlacdo entre as avaliacOes subjetivas
feitas pelos executivos e as avaliacdes objetivas feitas pelos CEQ’s, existindo maior
variabilidade nas respostas interfirmas que intrafirmas.

Sapienza, Smith e Gannon (1988) replicaram o0 estudo de Dess e Robinson (1984),
substituindo retorno sobre ativos por retorno sobre vendas. Ao invés de pedir aos respondentes
para preencher as informagdes sobre as vendas, os CEQ's foram entrevistados, e 0s préprios
pesquisadores preencheram os formularios. Somente 21 dos CEO's concordaram em apontar o
lucro sobre vendas. Os resultados encontrados foram opostos aos de Dess e Robinson (1984). O
método e a amostra de empresas podem, segundo os autores, explicar a diferenca de resultados:
1) as empresas eram menores que as da amostra de Dess e Robinson (1984); 2) o fato de se ter
primeiramente entrevistado os CEQ’s para obter dados objetivos, para depois solicitar a auto-
avaliagdo, pode té-los induzido a uma coeréncia com o primeiro reporte no momento da auto-
avaliagdo comparativa de sua empresa.

No caso do Brasil, as restricdes levantadas pelos autores ndo sdo diferentes, por isso se
optou por evitar as medidas objetivas, mesmo porque as empresas de capital fechado ndo séo
obrigadas a seguir 0s mesmos critérios contabeis que as empresas abertas e ndo sdo obrigadas a
publicar balancos de seu desempenho. Este ultimo elemento tornaria a pesquisa impossivel no
Brasil.

O questionario destinado aos executivos pede respostas sobre o uso efetivo e sobre a
utilidade percebida dos instrumentos do PAEX. Ele é composto de 22 questdes, cobrindo todos
os instrumentos e/ou etapas do PAEX, considerando-se uma empresa que ja aplique o ciclo
completo.

A opcdo de ndo incluir questbes sobre os resultados da empresa no questionario

destinado aos executivos é motivada pelo fato de que, em empresas pequenas, normalmente
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familiares, os dados de resultados séo tratados com alta confidencialidade. Em segundo lugar,
pretendeu-se separar as respostas sobre resultados das respostas sobre o uso e utilidade dos
instrumentos e etapas do PAEX, para evitar potencial contamina¢do de respostas, como
levantado por Sapienza, Smith e Gannon (1988). O segundo motivo levou a ndo se
questionarem os presidentes sobre o uso e a utilidade das ferramentas; mesmo porque 0s

executivos sdo também utilizadores dos instrumentos e metodologias do PAEX.

3.4.2.1 O questionario dos presidentes

O questionario dirigido aos presidentes foi composto de trés blocos de questdes; um,
destinado a caracterizar a empresa, de acordo com seu principal ramo de negdcio, seu nivel de
faturamento e amplitude geogréafica de atuacdo. Um segundo bloco questiona a variacdo nos
resultados da empresa, no ano de 2000 (relativa a 1999) e no ano de 2004 (relativa a 2003). O
terceiro busca a auto-avaliagdo subjetiva das variaveis propostas por Dess e Robinson (1984)
sobre o desempenho comparativo das empresas frente aos concorrentes, como um método de
se controlarem efeitos do setor, na auséncia de dados objetivos dessa competicdo. Tal
dificuldade é reconhecida principalmente entre pequenas e médias empresas, que ndo sdo
obrigadas a transparéncia contabil exigida das empresas cotadas em bolsas de valores, mas é
também questionada em relacdo as grandes empresas americanas e as bases de dados
tradicionais sobre estas Gltimas, ja que os critérios contabeis ndo sao exatamente 0s mesmos e
muito menos sao uniformes (DESS e ROBINSON, 1984; SAPIENZA, SMITH e GANNON,
1988).

No primeiro bloco, a classificacdo de ramos de negdcio utilizada foi a ja consagrada

entre 0s empresarios, desenvolvida e utilizada pela revista EXAME para outorgar o Prémio
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das 500 Melhores e Maiores empresas brasileiras do ano; as empresas sao classificadas em 20

categorias. O segundo bloco, composto de trés perguntas, versou sobre a variacdo de

desempenho da empresa, no ano de 2000 (variagdo de 2000 sobre 1999) e no ano de 2004

(variacdo de 2004 sobre 2003), considerando-se que 0s nimeros de 2004 séo estimativos, pois

0 ano ainda ndo havia findado, mas as empresas ja possuiam uma boa aproximagdo dos

numeros finais, pois, nesta época do ano (fim de novembro), elas ja ttm uma estimativa, com

baixa margem de erros, dos nimeros empresariais esperados para o Gltimo més do ano.

O objetivo de se obterem as variacdes sobre periodos distanciados de cinco anos é
possibilitar a analise comparativa dos efeitos da participacdo minima no PAEX (pelo menos
um ano), com os resultados das empresas que ja completaram o ciclo padrdo de trés anos
previsto pela metodologia do PAEX. Silva Jr. (2004) ndo relata efeitos do tempo de
participagdo no desenvolvimento de competéncias, mas procurou-se verificar, neste caso, se
os resultados empresariais podem ser alterados em funcdo de mais tempo de participacédo, ou
seja, se 0 tempo alteraria o efeito do uso dos ativos de mercado, como sugerido por Dierickx e
Cool (1989).

As variaveis em foco nesse bloco séo:

e variacdo percentual das vendas;

e variacdo percentual da rentabilidade considerando rentabilidade como o lucro antes dos
impostos, dividido pelo faturamento. Preferiu-se utilizar o lucro antes dos impostos, para
evitar eventuais efeitos de incentivos fiscais, aliquotas diferenciadas e, mesmo, efeitos de
sonegacéo fiscal,

e variacdo percentual do faturamento sobre o ativo total.

O terceiro bloco também é constituido de variaveis dependentes do estudo
(resultados). Esse conjunto de perguntas utiliza o método proposto por Dess e Robinson

(1984) para controle dos efeitos do setor sobre o desempenho das empresas, quando ndo se
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dispde de dados objetivos. Basicamente, € solicitada aos respondentes uma auto-avaliacdo do
desempenho da sua empresa, quando comparada com seus concorrentes. E utilizada uma
escala de 11 pontos, em que o O (zero) indica que a empresa avaliada é a pior entre 0s
concorrentes; 5 (cinco), que esta na média dos concorrentes; e 10, que ela é a melhor do grupo
de competidores.

Assim, as perguntas do bloco trés tém um duplo objetivo: 1) controlar o efeito setor: se
a variacdo de resultados da empresa € devida a variagdes comuns ao setor ou aos efeitos das
variaveis independentes em estudo; 2) replicar o estudo de Dess e Robinson (1984) numa
populacdo de empresas diferentes. As variaveis em estudo neste bloco sdo as seguintes:
e Qualidade percebida pelos clientes;
e Crescimento das vendas;
e Rentabilidade (com a mesma definicdo do bloco anterior);
e Desempenho geral — uma variavel proposta por Dess e Robinson (1984), para medir

variaveis ndo explicitaveis sobre o desempenho da empresa.

Mesmo que seja dificil imaginar uma igualdade de critério do que seja concorrente
interempresas, procuramos minimizar tal efeito intra-empresa, ao solicitar apenas ao
presidente que faca tal auto-avaliacdo. Ao presidente foi ainda enviada uma copia do

questionario a ser preenchido pelos demais executivos da empresa, para informacéo.

3.4.2.2 O questionario dos executivos

Foi criado um questionario com 22 quesitos, representando os 22 instrumentos

adquiridos, em que os associados deveriam responder sobre a utilidade (percepg¢do do grau com
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que o instrumento serve a melhoria de desempenho da empresa) e sobre o uso efetivo (se é
raramente usado ou se ja& estd incorporado as rotinas da empresa). A escala utilizada foi de 0
(zero) a 10, na qual o zero indicava a pior condigdo para o instrumento, e dez, a melhor
condicdo. Caso a etapa ou instrumento ainda néo tivesse sido utilizado na empresa, um NA (néo
se aplica) deveria ser utilizado como resposta.

As seguintes variaveis (etapas ou instrumentos do PAEX) faziam parte do instrumento;
eles ndo estdo listados na ordem cronoldgica em que ocorrem, ja que sua implantacdo total
somente ocorre com o passar dos anos e 0 acumulo de experiéncia da empresa com esse tipo de
modelo de gestéo:

e Definicdo do Negdcio da Empresa — esta € a etapa em que o PAEX solicita e ajuda o grupo
dirigente da empresa a definir claramente a proposta de valor da empresa, estabelecendo o
que é seu negdcio e seus limites.

e Declaracédo da Missdo da Empresa — pede-se a organizacao que definasua  razdo de ser
e sua contribuicdo maior para a sociedade.

e Definicdo dos Valores Organizacionais — nesta etapa, busca-se explicitar os valores
basicos que deverdo guiar 0 comportamento e as decisdes empresariais. Os valores devem
ser definidos a partir de uma discussdo e consenso no grupo dirigente. Uma carta de
valores deve ser redigida e comunicada a toda a organizagéo.

e Declaracdo da Viséo - em conjunto com as etapas anteriores, essa etapa compde o0 que se
denomina, no PAEX, Definicbes Empresariais Basicas. Nesse caso, a visdo de futuro
refere-se ao patamar a que a organizacao pretende chegar num futuro distante, em termos
de tamanho, fatia de mercado, nivel de faturamento e lucratividade.

e Andlise da Estratégia Vigente — a estratégia em uso na empresa é analisada segundo
metodologia prépria do PAEX, numa tentativa de se avaliar seu grau de efetividade e

penetragdo na organizagao.
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e Avaliacdo dos Indicadores de Gestao - um questionario é aplicado a organizacao, baseado
nas sete campos do Prémio Baldrige?.

e Analise do Mercado (Matriz Produto x Mercado) — o objetivo deste instrumento é
analisar, como proposto por Ansoff (1957, 1958), a adequacéo das ofertas da empresa aos
seus mercados.

e Analise das Forgas Competitivas do Setor — o instrumento utilizado nesta etapa € a anélise
setorial de Porter (1980) e objetiva dar a empresa uma visdo mais clara das forgas
competitivas de seu setor e de seu poder relativo.

e Revisdo do Cenario — a etapa leva os executivos a explicitarem seus pressupostos sobre o
cenario que eles acreditam melhor representar o futuro, no horizonte definido para o
planejamento estratégico. Especialistas no setor em que a empresa estd inserida e/ou
cenaristas econdmicos sdo convidados a colaborar.

e Revisdo da Cadeia de Valor — é procedida uma anélise critica da cadeia de valor da empresa,
buscando verificar sua eficiéncia e adequacdo as estratégias atuais e futuras.

e Analise SWOT - nesta etapa, é realizada a cléssica andlise de forgas, fraquezas, ameacas e
oportunidades, proposta por Andrews (1971). O balan¢o da analise da a empresa uma viséo de
suas posicoes frageis, das defensaveis, das exploraveis e das fraquezas a trabalhar. As perguntas
basicas respondidas sdo: a) O que podemos fazer? b) O que queremos fazer? c) O que devemos
(ou ndo) fazer? d) O que esperam que facamos?

e Andlise de Atratividade e Competitividade — é utilizada a Matriz McKinsey, para analise de

riscos e custos de entrada ou permanéncia em determinados segmentos ou setores econdmicos.

2 0 Prémio Baldrige é uma premiag&o americana, que objetiva incentivar o uso de técnicas de gesto que possam gerar
e manter exceléncia operacional nas empresas. Para tanto ele avalia a 0 desempenho das empresas em um conjunto de
itens que eles chamam de genericamente de ‘competéncias’. Essas ‘competéncias’ ndo tém necessariamente correlacdo
com a literatura econdmica sobre o assunto. Um detalhamento do método pode ser encontrado no seguinte endereco
eletrnico: http://www.quality.nist.gov/PDF files/2004 Business_Criteria.pdf.
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Andlise de Portfdlio - é utilizada a técnica de analise de portfélio de produtos ou negécios da
Boston Consulting Group, que permite discriminar o conjunto de produtos ou negécios que
melhor garanta o equilibrio de geragao de caixa presente e futura.
Definicdo do Posicionamento Estratégico — etapa destinada a definir a posicdo estratégica da
empresa em termos de oferta de valor, produtos/servicos, mercados, etc.
Estabelecimento de Objetivos Estratégicos por Campo de Resultado — sdo definidos objetivos
estratégicos para 0s campos econdémico-financeiro, mercado e imagem, tecnologia e processos,
patrimdénio humano e qualidade para o cliente. Esses campos foram considerados estratégicos
pelo grupo de presidentes associados ao primeiro grupo do PAEX e permanecem até hoje como
referéncia.
Definicdo de Indicadores de Controle — para cada objetivo estratégico definido, geral e por
campo de resultados, devem-se definir indicadores que permitam controlar seu
desenvolvimento.
Definicdo de Metas — cada objetivo estratégico deve ter associadas metas quantitativas e
qualitativas que permitam operacionalizar seu acompanhamento.
Identificagdo dos Projetos Estratégicos — para a implementacdo da estratégia, os objetivos
e posicgdes estratégicas devem ser objeto de projetos que definam agfes, prazos, recursos e
responsaveis necessarios.
Matriz de Projetos — esta matriz busca definir as inter-relacbes necessarias e desejaveis
entre os projetos estratégicos definidos.
Orcamento Empresarial — nesta etapa, é consolidada a definicdo de recursos necessarios a
implementacao estratégica e dos resultados esperados de sua realizacdo com sucesso. Os
recursos sdo definidos em termos de caixa e de capital.
Painel de Bordo e Processo de Acompanhamento — sdo consolidados os conjuntos de
indicadores de tendéncia e de processo para cada objetivo e projeto estratégico,

estabelecendo o que e como cada nivel executivo da empresa devera acompanhar.
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e Contrato de Resultados — nesta etapa, definem-se contratos formais de resultados e
recursos com o0s responsaveis pela implementacdo estratégica. Eventuais formas de
reconhecimento pecuniario séo aqui definidas, se desejavel.

Da mesma forma como foi realizado o questionario dos presidentes, ndo se pode ter

certeza de que os critérios utilizados pelos executivos para responderem ao questionario seja o

mesmo interempresas. Procurou-se minimizar o problema intra-empresa pelo uso de

ferramentas estatisticas.

3.5 O processo da pesquisa

Via de regra, as pesquisas quantitativas que utilizam questionarios seguem algumas
técnicas basicas: a) os questionarios e cartas de encaminhamento Sdo pré-impressos e
enviados aos respondentes pelo correio e, uma vez preenchidos, devem ser devolvidos ao
pesquisador, atraves de envelopes pre-selados; b) os questionarios e cartas sdo encaminhados
eletronicamente (via disquetes) aos respondentes, que devem preenché-los eletronicamente e
devolver os disquetes ao pesquisador; ¢) 0s questionarios e cartas de encaminhamento sdo
enviados via endereco eletrénico e o respondente deve imprimir o questionario, preenché-lo e
devolver por correio ao respondente e d) os questionarios sdo distribuidos e recolhidos num
evento coletivo.

No caso desta pesquisa, optamos por uma técnica que reduzisse o trabalho do
respondente, garantindo velocidade & resposta e fidedignidade na transposicdo dos dados dos
questionarios. Posto que todos os respondentes potenciais tém um endereco eletronico, através
do qual se d& a comunicacdo corriqueira com a rede e com a gestdo central do PAEX, 0s

guestionarios foram enviados aos respondentes através de uma carta eletrdnica, assinada pelo
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Gerente da Rede PAEX. Essa carta continha um pequeno texto de encaminhamento e um
botdo virtual que enviaria o respondente diretamente a um formulério virtual, situado em um
site construido para esse fim na Internet. Respondido o questionario no site, as respostas eram
diretamente acumuladas numa base de dados brutos, agrupados por empresa e discriminados
por tipo de respondente: presidente ou executivo. Aguardado o periodo de respostas definido
(40 dias), a base de dados foi copiada para tratamento estatistico e andlise. O sistema
continuou ativo por mais vinte dias, numa tentativa de se obter uma amostra maior de
respostas.A partir do sétimo dia, contatos telefonicos foram feitos com os presidentes das
empresas ou com o seu representante do PAEX, para se obter maior volume de respostas.

Como a unidade de pesquisa é a empresa, para as hipoteses que relacionam o0s
instrumentos e métodos do PAEX com os resultados empresariais, s6 foram consideradas
como validas aquelas respostas que, por empresa, tivessem o questionario do presidente e pelo
menos 1 questionario respondido por executivos da lista de participantes fornecida pela gestéo
central do PAEX; os dados obtidos, a partir dos questionarios dos executivos, eram tratados e
a média (excluidos os outliers) era considerada como a resposta sobre a utilidade percebida e
sobre 0 uso dos instrumentos na empresa.

Uma das dificuldades do método utilizado é o grau de confiabilidade de que o
respondente seja realmente a pessoa a quem o questionario foi encaminhado. O meio eletronico
ndo resolve este problema, que de resto so é eliminado quando o respondente é entrevistado por
uma Unica pessoa, 0 pesquisador. Acreditamos, no entanto, que o uso do endereco eletrénico
torna mais pessoal o mecanismo de responder, tornando mais dificil a substituicdo do

respondente por um terceiro.
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4 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com YIN (2001), esta pesquisa pode ser caracterizada como um estudo
estatistico do tipo exploratdrio; quantitativo, pois prescinde de outras técnicas de pesquisa
gue ndo a analise estatistica de respostas a questionarios pre-formatados; tedrico, pois
pretende analisar a ocorréncia de um fenémeno previsto por um modelo teérico, uma vez que
ela ndo busca resolver ou focar os objetos concretos (os recursos do PAEX, as empresas

particulares associadas ao PAEX, etc.) atraves dos quais se busca responder as perguntas.
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5 RESULTADOS

5.1 A amostra

Este estudo trabalhou exclusivamente com a amostra de empresas brasileiras
associadas do PAEX; para evitar uma variavel adicional que poderia influenciar os resultados:
as diferencas de desenvolvimento das diversas economias nacionais (Brasil, Chile e Paraguai).
Isso significou (em novembro e dezembro de 2004) uma populacdo de 152 empresas, 152
presidentes e 1283 executivos que participavam ativamente das atividades desenvolvidas.
Obtivemos um total de 54 questionarios respondidos pelos presidentes e 286 respondidos
pelos executivos, significando 36 % e 22% do universo. Este retorno é considerado mais do
que aceitavel para pesquisas desta natureza.

Para o teste das hipoteses principais, aquelas que relacionam as variaveis dependentes
com as independentes, necessitdvamos de conjuntos completos de respostas que permitissem
formar os pares entre as respostas dos presidentes (que relataram os valores das varidveis
dependentes) e as respostas dos executivos de uma mesma empresa (que relataram o grau de
uso e utilidade percebida dos instrumentos do PAEX, as variaveis independentes). Este
critério de andlise resultou finalmente numa amostra para 49 empresas, ou seja, 32% do
universo pesquisado.

Para verificar a existéncia de dados extremos univariados, utilizou-se, como critério, a
padronizagdo dos dados originais. Valores padronizados acima de fora do intervalo -3 e 3
desvios-padrao foram considerados dados extremos e eliminados da amostra. Nesse sentido,
foram eliminadas 7 empresas. Outro aspecto analisado foi a normalidade univariada do

conjunto de dados para checar o grau de ajuste a curva normal dos dados obtidos; o teste
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utilizado para tal situacdo foi o de Kolmogorov-Smirnov (ver tabela 1, anexo C). Valores p
inferiores a 0,05 indicam que a distribuicdo de probabilidade da variavel ndo é normal.
Existem trés varidveis que ndo possuem distribui¢cdo normal ao nivel de 5% de significancia
(Variagdo Percentual de Rentabilidade 2000, Variagdo Percentual de Rentabilidade 2004 e
Variagdo Percentual do Faturamento sobre o Ativo Total 2004). Por outro lado, utilizando
um nivel mais conservador (1%), todas as variaveis possuem distribuicdo normal. Devido a
tal fato, optou-se por utilizar as variaveis originais (sem nenhuma transformacdo), nos
procedimentos paramétricos. A amostra final possui, entdo, 42 casos para todas as analises
que dependem de uma relagdo entre as respostas dos executivos e as respostas dos
presidentes; exemplo, a correlacdo entre 0 USO (uso do instrumento) ou UTIL (utilidade
percebida do instrumento) e os resultados empresariais, as primeiras respondidas pelos
presidentes, e as segundas, pelos executivos. Para as analises das variacfes de resultados
histéricos ou dos resultados comparativos entre as empresas, respondidas somente pelos
presidentes, as respostas destes foram consideradas na totalidade. Isso resultou numa
amostra final de 28% das empresas do PAEX-Brasil. Entretanto, para as hip6teses que nao
dependiam dos pares de respostas presidentes e executivos, a amostra utilizada foi a de 49
empresas. Por exemplo, como correlagdo entre uso e utilidade percebida dos instrumentos
pode ser analisada somente a partir dos questionarios dos executivos, pois nao foi solicitado
aos CEQ’s que fizessem tal avaliacdo, a analise foi feita com a totalidade dos questionarios
dos executivos. Como a analise da correlagdo entre resultados absolutos e comparativos
decorre somente das respostas dos presidentes, prescindiu-se do ‘casamento’ entre respostas
de executivos e respostas de presidentes para realizar tal analise. Para cada empresa, em
qualquer das situagdes, as respostas dos executivos foram consideradas como a média de

todas as respostas obtidas dos executivos da empresa.
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Todas as analises estatisticas foram realizadas com um nivel de significancia de 5%.
Para todas as correlacOes, foi usada a correlagdo linear de Pearson, que varia de -1 a +1,
sendo que valores positivos indicam correlagbes positivas e vice-versa. Correlactes
variando entre |0 e |0,3| sdo consideradas fracas ou baixas; entre |0,31] e |0,7] sdo
consideradas moderadas e entre |0,71| e |1,0| sdo consideradas altas de acordo com praxe nas

analises estatisticas.

5.2 Dados descritivos da amostra

A tabela 2, no anexo C, mostra as freqliéncias e percentagens da distribuicdo das
empresas por setor da economia. A amostra de empresas pesquisadas ndo apresentou
nenhuma concentracdo relevante em um setor; ao contrario, os dados mostram uma grande
dispersdo, o que reduz o eventual poder explicativo dessa variavel sobre os resultados das
empresas.

Apesar de 40% da amostra serem constituidas de empresas com menos de 12 meses
de participacdo no PAEX (tabela 3, anexo C), é interessante notar que boa parte delas (57%)
relata aumento de faturamento entre 2000 e 2004 e 50% das que faturavam até R$ 20
milhdes em 2000 (29 ocorréncias) mudaram de patamar em 2004 (15 ocorréncias). Da
mesma forma, 9 empresas (21%) relatam aumento no alcance geografico de seus negdcios
(tabelas 4 e 5, anexo C).

Para permitir uma andalise mais condizente com sua utilizacdo pretendida, agrupamos

os ativos adquiridos através do PAEX em 5 categorias, mostradas na tabela 1, a seguir.



61

TABELA 1 : Agrupamento das variaveis independentes, segundo seu uso pretendido

Ativos Adquiridos

Nome no
Questionario

Nome no Texto

Categoria

Defini¢do do Negdcio da Empresa uso1 Negobcio
Declaracdo da Misséo da Empresa uso2 Misséo
inica Ideologia Empresarial
Deflnlgao_ dos_ Val_ores USO3 Valores g p
Organizacionais
Declaracéo da Visdo Empresarial uso4 Visdo
Analise da Estratégia Vigente uso5 Analise Estratégia
Avaliacdo dos Indicadores de Avaliacdo dos
« Uso6 .
Gestdo Indicadores
Analise Matriz Produto x Mercado uso7 Produto/Mercado
Anadlise Porteriana Usos8 Porter
Revisdo do Cenario dos Negdcios Uso9 Cenério Analise Estratégica
Reviséo da Cadeia de Valor da USO10 Cadeia de Valor
Empresa
Andlise SWOT Uso11 SWOT
Atratividade e Competitividade no USO12 Matriz McKinsey
Setor
Anélise do Portfdlio de Produtos Uso13 Matriz GE
DeflnlgaoEdo P(I)s[uonamento UsO14 Posicionamento
stratégico Posicionamento
; it Estratégico
Estabeleumentg QOS Objetivos USO15 Objetivos
Estratéegicos
Definicao Indicadores de Controle Us016 Indicadores
Definicdo das Metas uso17 Metas
Identlflcagao,dgs Projetos uso18 Projetos Estratégicos
Estratégicos
i i . . | ial
Estabelemmeqto da Matiz de USO19 Matriz Projetos Controle Gerencia
Projetos
Orgamento Empresarial US020 Orcamento
Painel de Bordo uso21 Painel de Bordo
Contrato de Resultados us022 Contrato

Agrupados na categoria ‘ldeologia Empresarial’, estdo as etapas e/ou instrumentos que

permitiriam a empresa definir algumas caracteristicas socio-psicologicas que forneceriam

orientacdes para pautar os comportamentos e decisdes dentro da empresa, segundo proposicao

de Collins e Porras (1995). Sob a categoria ‘Analise Estratégica’ estdo os ativos destinados a
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orientar a analise da empresa, seus pontos fortes e pontos fracos; estdo os ativos destinados a
analise do setor onde a empresa atua, e 0s ativos destinados a analisar o grau de ‘adequacéo’
presente e futuro entre a firma e seu ambiente de negdcios. ‘Posicionamento Estratégico’
retne os dois ativos que auxiliam a empresa na decisdo sobre um posicionamento estratégico
desejado no setor em que atua, auxiliam na proposicdo de uma oferta de valor para os
mercados escolhidos e auxiliam a definir os objetivos estratégicos a serem alcangados num
horizonte de tempo escolhido. Finalmente, ‘Controle Gerencial’ agrupa instrumentos voltados
a acompanhar e controlar a implementacdo da estratégia definida, assim como controlar o uso
mais eficiente dos ativos existentes na empresa.

Uma simples analise da ordenacdo das variaveis USO e UTIL mostra que dos 10
valores que apresentam maior percepcao de utilidade, 9 também mostram maiores indices de
uso. Se verificarmos a natureza dos 10 primeiros itens em UTIL, constatamos que 5
correspondem a itens da categoria “controle gerencial”, instrumentos que permitem ao gestor
melhor controlar os resultados desejados pela empresa a partir da eficiéncia no uso dos ativos
atuais, tanto a partir do desempenho dos executivos quanto a partir dos nimeros objetivos da
empresa. Dos quatro itens restantes, 3 se agrupam sob o rotulo de “identidade empresarial”.
Todos os indicadores de utilidade apresentam média acima de 5 (meio da escala de 11 pontos)
e 0s 10 primeiros itens tm médias variando de 8,61 a 7,96, indicando uma percepcéo de alta
utilidade desses instrumentos (ver Tabela 6, anexo C).

Da mesma forma que para a utilidade, dos 10 itens de USO com maiores avaliacoes,
0s 4 primeiros correspondem ao controle gerencial e outros quatro correspondem a identidade
empresarial. A avaliacdo média desses 10 itens varia de 7,61 a 6,82, portanto acima de 5,
ponto médio da escala (ver tabela 6, anexo C).

Na tabela 7 (anexo C), encontram-se as médias das respostas para as variaveis

dependentes deste estudo, tanto para as variaveis dependentes absolutas quanto para as
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comparativas. Todas apresentam resultados positivos, o que significa melhoria de
desempenho nos anos considerados; todas apresentam, em 2004, resultados maiores que em
2000. A excecéo fica por conta da variacdo percentual do faturamento sobre o ativo total que,
apesar de apresentar em 2004 uma média superior & de 2000, ela se encontra dentro da
amplitude de variagdo da média de 2000.

A andlise fatorial do USO das variaveis independentes (TAB. 2) mostra uma grande
similaridade com o agrupamento conceitual proposto. O fator 1 pode ser nomeado
‘Posicionamento Estratégico’, na medida em que engloba os dois itens propostos
anteriormente sob este rétulo e agrega a avaliacdo da estratégia vigente. O fator 3 corresponde
exatamente a categoria ‘Controle Empresarial’ anterior; o fator 2 pode ser identificado como
‘ldeologia Empresarial’ e o fator 4 corresponde ao uso dos ativos destinados & analise das
condicBes competitivas da firma e do setor, podendo ser denominada ‘Analise Estratégica’.
Interessante notar que o fator ‘Posicionamento Estratégico’ agrupa, se considerarmos toda sua

extensdo, ativos de todos os outros fatores, excecdo do fator Ideologia Empresarial.
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TABELA 2 : Analise fatorial das variaveis dependentes do estudo

Fatores
1 2 3 4
Revisdo do Cenario no qual os negécios se 0.834
desenvolveréo. ‘
Revisdo da Cadeia de Valor (sequéncia de atividades 0.849

utilizadas para gerar produtos e servicos).
Analise do Mercado (Matriz Produto x Mercado). 0,770
Andlise das forgas competitivas dos fornecedores,
clientes, novos entrantes, substitutos e concorrentes.
Analise do equilibrio presente e futuro do portifélio
do produtos da empresa (Matriz BCG).

Matriz de Projetos. 0,772
Analise das forcas e fraquezas, ameacas e

0,789

0,790

) 0,617 0,641
oportunidades que se apresentam para a empresa.
Declaracao da Visdo empresarial. 0,585
Definicédo dos Valores Organizacionais. 0,594
Definicédo do negdcio da empresa (de sua proposta de 0.795
valor). ’
Declaragéo da Missédo da empresa. 0,584 0,509
Andlise da Estratégia Vigente. 0,793
Andlise da atratividade de determinados segmentos
para a empresa e de sua competitividade para atuar 0,592
nos mesmos (Matriz McKinsey).
Definicéo do posicionamento estratégico. 0,751
Estabelecimento dos objetivos estratégicos por 0,693

campo de resultado.
Definicéo dos indicadores de controle. 0,638 0,570

Painel de bordo / Processo de acompanhamento

estratégico. 0.691
Avaliacgdo dos Indicadores de Gestao. 0,441 0,378
Definicdo de Metas. 0,521 0,566
Identificacdo dos projetos estratégicos. 0,777
Orgcamento empresarial. 0,539 0,637
Contrato de resultados. 0,779
Variancia Explicada 57,309 8,941 7,046 4,870

Método de Extracdo: Analise do Fator Principal
Método de Rotacédo: Varimax com normalizacéo Kaiser.
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5.3 Analise dos Resultados

5.3.1 Hipotese 1

Ativos adquiridos no mercado nao geram diferenciais competitivos para as empresas.

Posto que uma parte expressiva da amostra (40%) tem menos de 12 meses de PAEX,
decidiu-se analisar as hipoteses relativas a existéncia de diferencial competitivo e a melhoria
de desempenho das empresas apenas com os dados de 2004, pois sdo 0s Unicos a permitir a
incluséo de todas as empresas da amostra. Como os dados sobre o desempenho das empresas
sdo baseados na variacao de resultados de um ano para o outro, os dados de 2004 permitem
verificar a mudanca de desempenho em fungéo do uso dos ativos adquiridos por um ano. A
analise separada dos dados das empresas com menos de um ano de uso dos ativos propiciara
mais uma forma de averiguacao dos eventuais efeitos do uso dos ativos de gestéo.

O teste da primeira hipOtese envolve tanto a analise dos efeitos do uso dos
instrumentos sobre o desempenho da empresa quanto a andlise de seu desempenho
comparativo, sobre suas eventuais vantagens competitivas. A primeira analise pode ser feita
examinando-se as correlagdes entre o uso dos ativos adquiridos e os resultados empresariais.
A tabela 3 mostra essas correlacdes para cada um dos 22 ativos adquiridos do PAEX. Como
pode ser visto, as correlagdes entre os ativos e os resultados absolutos medidos séo todas
baixas (sejam positivas ou negativas), com exce¢do da correlacdo entre o ativo “contrato de
resultados” (ativo USO22) e a variacdo percentual do faturamento sobre o ativo total

(ROAABS); esta correlacao é de nivel médio (-0,32) e negativa. A variavel dependente em
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questdo é uma razdo entre o faturamento e o valor dos ativos da empresa; assim, s6 existem
duas possibilidades dessas variaveis serem afetadas pelo contrato de resultados: de alguma
forma, reduzindo o faturamento ou aumentando o estoque de ativos. Este estudo ndo tem
dados suficientes para arriscar uma hipétese sobre essa correlagao.

O quadro muda substancialmente quando analisamos as mesmas correlagdes, mas com
as variaveis dependentes comparativas: encontramos 10 correlagfes positivas de nivel médio,
com destaque para o fato de que o ativo “Painel de Bordo”, ativo USO21, apresenta
correlacdo com 3 das 4 varidveis dependentes comparativas: Crescimento Comparativo de
Vendas (VENREL), Rentabilidade Relativa (RENREL) e Desempenho Geral (DESREL),
R= 0,33; 0,35 e 0,32, respectivamente. A se notar também as correlacdes positivas entre o
ativo USO17 (Definicdo de Metas) e a Rentabilidade Relativa (RENREL) e Desempenho
Geral (DESREL), R= 0,31 para ambas correlagdes.

Outra informacdo mostrada na tabela é que a Rentabilidade Relativa (RENREL)
apresenta correlacdo positiva média com o uso de 6 ativos: Avaliacdo dos Indicadores, Cadeia
de Valor, Definicdo de Metas, Projetos Estratégicos e Painel de Bordo (USO6, USO10,

USO17, USO18 e USO21).
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Absolutas

Comparativas

Variagao
Percentual das
Vendas - 2004

Variacgao
Percentual da

Rentabilidade

Variagao
Percentual do
Faturamento s/

Qualidade
Percebida Pelos
Clientes - 2004

Crescimento
Relativo das
Vendas - 2004

Rentabilidade
Relativa 2004

Desempenho
Geral - 2004

2004 Ativo Total - 2004
Variagcdo Percentual das Vendas - 2004
Variagdo Percentual da Rentabilidade 2004 0,06
Variagdo Percentual do Faturamento sobre o
Ativo Total - 2004 0.16 0,02
Qualidade Relativa Percebida Pelos Clientes 0,06 0,24 0.18
2004
Crescimento Relativo das Vendas - 2004 0,13 -0,05 0,10 0,58**
Rentabilidade Relativa 2004 0,05 -0,02 0,03 0,51** 0,79**
Desempenho Geral - 2004 -0,09 -0,05 0,10 0,59** 0,60** 0,66**
USO1 (Negbcio) -0,07 0,20 0,12 -0,15 0,14 0,05 -0,03
USO2 (Missédo) 0,11 0,13 0,12 -0,19 0,08 0,14 -0,09
USO3 (Valores) -0,01 0,16 0,01 -0,08 0,13 0,23 0,08
USO4 (Visdo) 0,20 0,07 0,12 -0,17 0,02 -0,02 -0,21
USO5 (Anélise Estratégia Vigente) -0,04 -0,03 0,11 -0,05 0,05 0,13 0,10
USO6 (Avaliacdo dos Indicadores) -0,15 0,15 -0,22 0,02 0,17 0,32 0,29
USO7 (Matriz Produto/Mercado) 0,03 0,09 0,04 -0,09 0,05 0,20 0,14
USO8 (Porter) -0,06 0,06 0,00 -0,06 0,22 0,27 0,17
USO9 (Cenérios) -0,01 0,18 0,06 -0,06 0,12 0,23 0,19
USO10 (Cadeia de Valor) -0,12 -0,10 -0,06 -0,02 0,24 0,34 0,28
USO11 (SWOT) -0,06 0,09 -0,04 -0,07 0,07 0,17 0,09
USO12 (Matriz McKinsey) 0,02 -0,08 0,11 -0,14 0,03 0,05 -0,09
USO13 (Matriz BCG) -0,14 0,03 0,08 -0,06 0,17 0,23 0,08
USO14 (Posicionamento Estratégico) -0,07 0,12 -0,12 -0,22 -0,06 0,13 0,09
USO15 (Objetivos Estratégicos) 0,07 -0,07 -0,15 -0,05 0,07 0,23 0,07
USO16 (Indicadores) -0,25 -0,06 -0,13 0,20 0,22 0,30 0,31
USO17 (Metas) 0,05 0,21 -0,11 0,02 0,18 0,31 0,31
USO18 (Projetos Estratégicos) -0,13 0,19 0,09 0,30 0,14 0,36 0,21
USO19 (Matriz de Projetos) 0,00 0,13 -0,06 -0,21 0,00 0,05 -0,09
USO20 (Orcamento) 0,02 0,13 -0,07 0,06 0,29 0,28 0,38
USO21 (Painelde Bordo) -0,06 -0,20 -0,09 0,17 0,33 0,35 0,32
US0O22 (contrato de Resultados) 0,12 0,02 -0,32 -0,10 0,20 0,30 0,21

** Correlacdo é significativa no nivel de 0,01.
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Como 40% da amostra tinha menos de 12 meses de PAEX, significando aquisicdo de
menor ndmero de ativos, decidimos verificar as eventuais correlacfes entre o tempo de
participacdo no PAEX e as varidveis dependentes (TABELA 4) e realizar as mesmas anéalises
da tabela 3 com uma sub-amostra das empresas de mais de 12 meses de PAEX. O resultado
pode ser encontrado na tabela 5.

Primeiro, como pode ser verificado na tabela 4, a excecdo da variavel “Variacdo de
Rentabilidade 2004”, as demais variaveis nao apresentam diferencas derivadas do tempo de
[PAEX. No entanto, na analise extensiva, tabela 5, podemos verificar que a exclusdo das
empresas iniciantes (com menos de um ano de participa¢do no PAEX) muda completamente o
resultado: encontramos 47 correlagdes positivas sobre as 66 correlagdes possiveis com as
variaveis dependentes absolutas, das quais 9 sdo correlacdes positivas de nivel médio e 3 sdo
correlagGes negativas de nivel médio. Todas as correlacBes entre a variagdo percentual de
vendas 2004 e os ativos adquiridos sdo positivas, numa demonstracao positiva da hipétese 1,
para a variavel dependente em questdo. A correlacdo negativa entre o ativo 22 (Contrato de
Resultados) e o faturamento sobre o0 ativo total (ROAABS) ndo s6 permanece, como
aumentou para 0,52. O surgimento da correlacdo negativa (de nivel médio) entre a
rentabilidade (RENABS) e os ativos USO12 e USO 21 (respectivamente, Matriz BCG e

Painel de Bordo) parece indicar uma retracdo de seu uso com o tempo.
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TABELA 4: Correlagdes entre o tempo de PAEX e as variaveis dependentes para as duas

amostras.
Sub-amostra
Amostra Integral 12 meses
Var Vendas 2004 0.06 0.09
Var Rentabilidade 2004 0,42 0,56
Var Faturamento sobre ativo total 2004 0,02 0,11
Qualidade relativa percebida pelos clientes 2004 0,08 0,04
Vendas relativas 2004 0,05 0,05
Rentabilidade relativa 2004 0,1 0,01
Desempenho Geral 2004 0,06 0,09

Quando analisamos as correlacfes entre as variaveis independentes com as variaveis
dependentes comparativas, encontramos 60 correlacfes positivas, contra 64 para a amostra
integral. Destaque-se o aumento na forcga das correlagdes entre o ativo USO20 (or¢camento
empresarial) e as variaveis ‘crescimento comparativo de vendas’ (VENREL), ‘rentabilidade
comparativa’ (RENREL) e ‘desempenho geral’ (DESREL).

As diferencas entre as correlagdes das duas sub-amostras (integral e mais de 12 meses
no PAEX) parecem indicar um efeito da experiéncia com os ativos adquiridos, experiéncia
que atingiriam uma assintota, ja que as correlacdes entre o tempo de PAEX e os resultados
absolutos e comparativos parecem ndo explicar o fato pois sdo todas positivas mas baixas (ver
tabela 4), com excecdo para a variacao da rentabilidade que apresenta uma correlacéo positiva
de nivel médio e que aumenta de forca para as empresas com mais de 12 meses no PAEX.

A exclusdo das empresas iniciantes (com menos de um ano de participacdo no PAEX)
muda completamente o resultado: encontramos 47 correlagbes positivas sobre as 66
correlagdes possiveis com as varidveis dependentes absolutas, das quais 9 sdo correlacdes
positivas de nivel medio e 3 sdo correlacBes negativas de nivel médio. Todas as correlagdes

entre a variacdo percentual de vendas 2004 e os ativos adquiridos s@o positivas, numa
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demonstracdo positiva da hipotese 1, para a variavel dependente em questdo. A correlagédo
negativa entre o ativo 22 (Contrato de Resultados) e o faturamento sobre o ativo total
(ROAABS) ndo s6 permanece, como aumentou para 0,52. O surgimento da correlacéo
negativa (de nivel médio) entre a rentabilidade (RENABS) e os ativos USO12 e USO 21
(respectivamente, Matriz BCG e Painel de Bordo) parece indicar uma retracao de seu uso com

0 tempo.



TABELA 5: CorrelagcGes para a sub-amostra de empresas com mais de um ano de PAEX.

Absolutas Comparativas
MaisUmAno| MaisUmAno | MaisUmAno | MaisUmAno | MaisUmAno| MaisUmAno | MaisUmAno
Ven Rent Giro Qual VenComp RentComp DesGer
MaisUmAnoRent 0,02
MaisUmAnoGiro -0,03 0,00
MaisUmAnoQual -0,05 -0,49 0,14
MaisUmAnoVenComp 0,58 -0,06 0,18 0,52
MaisUmAnoRentComp 0,37 -0,10 0,04 0,46 0,84
MaisUmAnoDesGer 0,05 -0,15 -0,04 0,68 0,57 0,66
USO1 (Negbcio) 0,24 0,12 0,29 -0,05 0,19 0,05 -0,06
USO2 (Missdo) 0,32 0,05 0,26 -0,04 0,13 0,05 -0,08
USO3 (Valores) 0,25 0,12 0,00 0,09 0,27 0,27 0,14
US04 (Visdo) 0,52 0,00 0,22 -0,08 0,12 0,04 -0,17
USO5 (Andlise Estratégia Vigente) 0,33 -0,12 0,14 -0,09 0,01 -0,10 -0,12
USO6 (Avaliacdo dos Indicadores) 0,02 0,19 -0,15 0,12 0,07 0,01 0,15
USO7 (Matriz Produto/Mercado) 0,30 0,04 0,01 -0,10 0,21 0,18 0,04
USO8 (Porter) 0,34 -0,01 -0,01 -0,06 0,20 0,17 0,05
USO9 (Cenarios) 0,32 0,15 0,13 0,03 0,26 0,13 0,10
USO10 (Cadeia de Valor) 0,12 -0,03 0,04 0,05 0,30 0,34 0,21
USO1ll (SWOT) 0,24 0,03 0,05 -0,11 0,20 0,20 0,00
USO12 (Matriz McKinsey) 0,20 -0,31 0,09 -0,15 0,09 0,03 -0,14
USO13 (Matriz BCG) 0,19 -0,08 0,11 0,10 0,32 0,31 0,12
USO14 (Posicionamento Estratégico) 0,16 0,09 -0,19 -0,31 -0,07 -0,06 -0,07
USO15 (Objetivos Estratégicos) 0,38 -0,17 -0,27 -0,07 0,23 0,26 0,08
USO16 (Indicadores) 0,19 -0,12 -0,23 -0,10 0,10 0,11 0,05
USO17 (Metas) 0,22 0,24 -0,04 0,26 0,27 0,35 0,38
USO18 (Projetos Estratégicos) 0,23 0,10 0,00 0,32 0,27 0,34 0,38
USO19 (Matriz de Projetos) 0,36 0,05 -0,13 -0,12 0,00 0,06 -0,04
US020 (Orgcamento) 0,13 0,27 -0,14 0,27 0,35 0,34 0,48
USO21 (Painel de Bordo) 0,39 -0,47 -0,10 0,13 0,18 0,16 0,17
USO22 (Contrato de Resultados) 0,37 -0,08 -0,52 -0,07 0,08 0,23 0,10

71
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O teste da afirmativa principal da primeira hipotese, ‘ativos adquiridos no mercado
ndo geram vantagem competitiva’, pode realizado pela sua negacao: buscando a existéncia de
correlagBes positivas entre as varidveis independentes (0 uso dos ativos adquiridos) e as
variaveis dependentes comparativas. Encontramos (TAB. 3 e 7) 64 correlagdes positivas entre
os dois conjuntos de variaveis, das 88 possiveis, sendo que 10 delas sdo de nivel médio.

A ‘Qualidade Percebida pelos Clientes’ sé tem correlagdes positivas com ‘Avaliacao
dos Indicadores de Gestdo’, ‘Indicadores’, ‘Metas’, ‘Projetos Estratégicos’, ‘Orcamento’ e
‘Painel de Bordo’ (respectivamente, USO6, USO16, USO17, USO18, USO20 e USO21).
Com todos os demais ativos as correlagbes sdo negativas. Tanto as correlagdes positivas
quanto as negativas sao de nivel baixo.

O *Crescimento Relativo de Vendas’ (VENREL) tem correlacdo positiva com todas as
variaveis independentes, excecdo de ‘Posicionamento Estratégico’ e ‘Matriz de Projetos’
(respectivamente, USO14 e US019). Da mesma forma, todas as correlacbes sdo de nivel
baixo, exceto a correlacdo com ‘Painel de Bordo’ que tem correlacéo positiva de nivel médio.

A ‘Rentabilidade Relativa’ (RENREL) estd positivamente correlacionada com todos
os ativos adquiridos, excecgédo para o ativo USO4 (Visdo); dessas correlagdes, aquelas com os
ativos ‘Avaliacdo dos Indicadores’, ‘Cadeia de Valor’, ‘Metas’, ‘Projetos Estratégicos’ e
‘Painel de Bordo’ sdo de nivel médio (respectivamente, USO6, USO10, USO17, USO18 e
us021).

Da mesma forma, o ‘Desempenho Geral’ (DESREL) tem correlagdo positiva com
todas as variaveis independentes, exceto com os ativos ‘Negdcio’, ‘Missdo’, “Visdo’ e Matriz
de Projetos’ (respectivamente, USO1, USO2, USO4 e USO19). O ‘Desempenho Geral’
(DESREL) tem ainda correlagdes positivas de nivel médio com ‘Indicadores’, ‘Metas’,
‘Orcamento’ e “Painel de Bordo’ (respectivamente, USO16, USO17, USO20 e USO21).

Se eliminarmos as empresas com menos de 12 meses de PAEX da andlise dos
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resultados comparativos, veremos que as correlagdes permanecem praticamente as mesmas,
acrescentando-se que séo todas mais fortes para as empresas com mais de 12 meses de PAEX,
exceto pela ‘Qualidade Percebida pelos Clientes’ (QUAREL), que sofre pouca alteracdo. Isto
indicaria que os ativos do PAEX aumentam a vantagem competitiva das empresas, pelo
menos como medido pelos indicadores de ‘Crescimento de Vendas’ (VENREL),
‘Rentabilidade Relativa’ (RENREL) e ‘Desempenho Geral’ (DESREL).

Para que pudéssemos atribuir validade as correlagdes entre as varidveis independentes
e as variaveis dependentes comparativas, segundo Dess e Robinson (1984), Ramanujam e
Venkatraman (1988) e Sarason e Tegarden (2003), deveriamos encontrar correlacfes positivas
entre as variaveis dependentes absolutas e as varidveis dependentes comparativas, que sao
respondidas através de auto-avaliacdo comparativa. Como podemos verificar pelas tabelas 3 e
5, para a amostra integral, as correlagcdes sdo positivas em 6 das 12 correlacbes possiveis,
sendo todas de nivel baixo; para a sub-amostra com mais de 12 meses de PAEX, permanecem
as mesmas 6 correlagdes, entre as mesmas varidveis, sendo 2 delas de nivel médio; mais
precisamente, as correlacbes sdo positivas entre as varidveis ‘Vendas Comparativas’
(VENREL) e ‘Faturamento sobre Ativo Total’ (ROAABS). A correlagdo entre a
‘Rentabilidade Absoluta’ (ROAABS) e ‘Qualidade percebida pelos clientes’ (QUAREL) é de
nivel médio e negativa. Tanto as correlagBes positivas quanto as negativas sdo mais fortes na
sub-amostra com mais de 12 meses de PAEX. Esse aumento na forca das correlagdes parece
indicar efeito do uso dos ativos utilizados. Assim, nosso trabalho reitera os resultados dos
autores citados neste paragrafo, sobre a correlagdo entre as auto-avaliacdes subjetivas e 0s
resultados objetivos das empresas. As correlagdes positivas, de nivel médio e uma de nivel
alto, entre as varidveis dependentes comparativas parecem indicar uma consisténcia interna

das respostas de auto-avaliacdo comparativa.
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5.3.2 HipGtese 2

Alguns ativos de mercado serdo percebidos como estrategicamente mais importantes
que outros, em funcéo das necessidades da empresa no momento de sua aquisigao.

Ao se calcular as correlagBes e as regressdes entre as varidveis dependentes e 0s
agrupamentos naturais e tedricos (TAB. 6 e 7), verifica-se que ndo existem grandes alteraces
entre as correlacBes para a classificacdo tedrica e para os clusters identificados na analise
fatorial, o que parece indicar uma forte influéncia de como as metodologias s&o vendidas ou
de uma homogeneidade na necessidade das empresas que adquirem os ativos em questéo.

No presente estudo, as empresas ndo selecionam os ativos de gestdo que adquirem pois
ao se associarem ao PAEX elas, em principio, adquirem todo o “pacote” de instrumentos
descritos. Entretanto, o uso desses ativos esta sob o controle das firmas e pode ser utilizado
como um proxy da escolha exercida e da real importancia atribuida aos diferentes ativos.

A consisténcia revelada na andlise fatorial de USO para o fator “Controle
Empresarial” e a auséncia de ativos do fator “ldeologia Empresarial” no fator 1, parecem
confirmar a preferéncia das empresas por alguns ativos. As correlagdes mais altas e mais
consistentes entre os ativos de “Controle Empresarial” e as varidveis dependentes deste estudo

também sugerem a confirmacéo da hipdtese em questéo.
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TABELA 6: Correlagbes e regressdes entre as varidaveis dependentes e 0s
agrupamentos tedricos das variaveis independentes

Posicionamento Controle Ideologia Anélise

Estratégico Empresarial | Empresarial Estratégica

R R2 R R2 R R2 R R2
VARVEN 0,17 003 | 039 | 015 | 0553 | 0,29 | 0,32 | 0,1
VARENT 0,23 0,05 0,5 0,25 0,28 | 0,08 | 0,65 | 0,42
VARATIV 0,15 0,02 0,49 | 0,24 0,24 | 0,06 | 0,34 | 0,12
QUAREL 0,27 0,07 0,71 | 0,35 0,27 | 0,07 | 0,28 | 0,03
VENREL 0,17 0,03 0,46 | 0,21 0,26 | 0,07 | 0,41 | 0,17
RENREL 0,23 0,05 0,52 | 0,27 0,4 0,16 | 0,43 | 0,19
DESGER 0,09 001 | 068 | 046 | 051 | 0,26 | 0,29 | 0,08

TABELA 7: CorrelacGes e regressdes entre as variaveis dependentes e os fatores naturais
identificados.

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

Posicionamento Controle Ideologia Analise
Estratégico Empresarial | Empresarial | Estratégica

R R2 R R2 R R2 R R2
VARVEN 0,21 0,04| 043| 0,28| 053] 0,29| 0,23]| 0,06
VARENT 0,45 0,26| 0,52| 0,28| 0,28| 0,08 0,33] 0,11
VARATIV 0,51 0,26 053] 0,28| 0,24| 0,06 0,2| 0,04
QUAREL 0,33 0,11| 0,49| 0,24| 0,27| 0,07| 0,33] 0,11
VENREL 0,32 01| 043| 0,18| 0,26 0,7| 0,46| 0,21
RENREL 0,29 0,08 0,44| 0,19 04| 0,16| 0,42| 0,17
DESGER 0,19 0,04| 0,57| 0,32 051| 0,26| 0,33| 0,11

Importante ressaltar que as principais correlagcdes encontradas neste estudo dizem
respeito ao efeito do uso de ativos de controle, mais que de ativos de planejamento
estratégicos propriamente ditos; ativos voltados ao aumento da eficiéncia empresarial e ndo
aqueles que pretendem levar a empresa a novas proposi¢coes de valor ou a posi¢des

estratégicas diferenciadoras.
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6 CONCLUSOES, RESSALVAS E SUGESTOES

Este estudo se propbs a testar duas hipdteses, associadas ao efeito de recursos de
mercado sobre o desempenho das empresas. Mais especificamente, os recursos de mercados
analisados sdo ativos intangiveis, vendidos sob a forma de metodologias e instrumentos de
planejamento estratégico e controle empresarial. A hipotese principal do estudo parte de uma
proposicdo de Barney (1986) de que ativos de mercado, de planejamento estratégico, ndo
devem gerar vantagens competitivas; como hipoOteses secundarias, testamos a proposta de
Dess e Robinson (1984) de que existe correlacdo entre dados objetivos de desempenho
empresarial e auto-avaliacdo subjetiva do desempenho da empresa com relacdo a seus
competidores (diferencial competitivo). Testou-se, ainda, a hipotese de que diferentes ativos
tém importancias distintas para as empresas, em funcdo de seu poder de alavancagem dos
ativos ja administrados por ela.

As correlagdes positivas encontradas entre todos os ativos adquiridos (exceto o ativo
‘Contrato de Resultados’) e as varidveis dependentes longitudinais sugerem fortemente a ndo
confirmacdo da hipdtese 1: ativos intangiveis de mercado, de planejamento e controle
estratégico, melhoram o desempenho das firmas. Os dados indicam ainda que essa melhoria é
originada por um maior volume de vendas e de uma melhor rentabilidade dos ativos atuais; ou
seja, essas melhorias sdo oriundas menos de uma posicdo estratégica diferenciadora e mais de
um uso mais efetivo dos ativos possuidos.

Essas conclusdes derivam das baixas ou inexistentes correlacdes dos ativos de
posicionamento estratégico com as variaveis dependentes longitudinais e sdo reforcadas pelas
correlagBes mais fortes entre os ativos de ‘Controle Gerencial’ e tais varidveis de resultado.
Fossem o0s ativos em questdo equipamentos e maquinas, essas conclusdes soariam quase

irrelevantes, pois estes sdo, por oficio, projetados para gerar resultados previamente
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conhecidos. Em se tratando de conhecimento e, mais especificamente, de conhecimento de
gestdo, que ndo exercem efeito direto sobre os resultados da empresa, esses resultados séo
animadores pois mostram a existéncia de uma tecnologia de gestdo que pode ser facil de usar,
disponivel no mercado e da qual se pode esperar resultados econémicos positivos. Isto
permanece importante, ainda que ndo possamos “projetar” mecanicamente os volumes de
resultados que serdo gerados pois estes dependem da internalizagdo idiossincratica por parte
de cada empresa.

Os dados ndo confirmam a hipdtese de Barney (1986); a pesquisa encontrou
desenvolvimento de vantagens competitivas nos resultados de aumento de vendas e na
rentabilidade sobre os ativos da empresas. No entanto, é preciso tecer algumas consideracoes
antes de se concluir pela negacéo do principio econémico de que recursos acessiveis a todos
0s concorrentes de um setor ndo diferenciam as empresas. A primeira delas diz respeito a
propria natureza do recurso em questdo; trata-se de recursos intangiveis, de conhecimento,
que podem ser absorvidos, transformados e ajustados pelos individuos e pelas empresas que
os utilizam, reduzindo sua indiferenciacdo e conferindo especificidade propria a empresa que
0 adquire (TEECE, PISANO e SCHUEN, 1997). A experiéncia do seu uso, individual e
coletivo como é o caso, poderia facilmente ser o fator por trds dos resultados obtidos
(PENROSE, 1995), ou seja, alguns ativos sdo mais permeaveis a reducdo da indiferenciacéo
gue outros e esse parece ser 0 caso para ativos de conhecimento, quando comparado com
ativos fisicos como uma instalacdo industrial complexa. Como a pesquisa tratou da relacdo
direta entre 0 uso do recurso e os resultados, ndo podemos descartar essa possibilidade, pois
esta potencial transformacao aconteceria apds o uso seguido dos recursos. Assim, um estudo
do caminho percorrido pelos ativos, uma vez internalizados nas empresas, de suas interagoes
com outros ativos, poderia esclarecer a natureza do fendmeno mostrado pelos dados desta

pesquisa.
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A segunda consideracao diz respeito a metodologia utilizada para auferir o diferencial
competitivo. O método de auto-avaliagdo comparativa precisaria ser testado contra uma
amostra de empresas que fagam parte do universo concorrencial das empresas participantes da
pesquisa. A auto-avaliacdo comparativa que elas fizessem permitiria uma analise mais sélida
do método; precisariamos encontrar uma auto-avaliacdo diferente da produzida pela amostra
estudada nesta pesquisa. O fato de que 75% das empresas estudadas facam uma auto-
avaliacdo positiva e acima dos competidores, mesmo antes de participarem do PAEX, indica
os limites do método aqui utilizado. As empresas com menos de um ano de PAEX apresentam
médias de 6,4, 6,5, 5,6 e 5,9 para ‘Qualidade Percebida pelos Clientes 2000’, ‘Crescimento
Relativo de Vendas 2000°, ‘Rentabilidade Relativa 2000’ e ‘Desempenho Geral 2000’,
respectivamente. Para se aferir a validade do método, talvez devéssemos aplica-lo numa
amostra de empresas com informacGes publicas sobre seus resultados, que permitisse uma
melhor segregacdo da amostra e a comparacao da auto-avaliagdo com informacdes objetivas
de carater documental.

Outro aspecto interessante sugerido pelos dados advéem do fato de que as correlagdes
mais altas sdo entre os resultados e o0s ativos destinados ao aumento da eficiéncia empresarial
e ao controle, sendo baixa ou inexistente correlacbes com os instrumentos realmente voltados
a formulagdo estratégica, por exemplo, a andlise setorial de Porter (1980), os ativos
‘Posicionamento Estratégico’ e ‘Definicdo dos Objetivos Estratégicos’. Isso sugere a
possibilidade de se analisar se existe correlacdo entre o estidgio de desenvolvimento das
empresas e 0s instrumentos de planejamento que ela escolhe, como sugerido por Sarason e
Tegarden (2003).

De qualquer maneira, parece clara a conclusdo de que diferentes ativos de
planejamento e controle estratégico tém importancia distinta para as empresas. O Fator 1,

‘Posicionamento Estratégico’, mostra esta preferéncia, ao agrupar um conjunto de ativos que
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representam um ciclo completo, minimo e Gtil de planejamento e controle estratégico. Como a
amostra é composta de empresas de pequeno e médio porte, com restricbes econémicas e
financeiras, parece bem razoavel que a eficiéncia no uso dos ativos preceda a tentativa de
construir uma vantagem competitiva pela diferenciacdo de oferta. A diferenciacdo aumenta o
risco empresarial enquanto a busca da eficiéncia (se bem sucedida) garante mais retorno e
menos risco, mesmo que ndo garanta o melhor retorno do setor.

E preciso considerar ainda que, entre 0 extremo da sobrevivéncia e da lideranca
setorial, existe um grande nimero de interesses estratégicos possiveis e que a lideranca pode
ndo ser a Unica solucdo para continuar existindo e crescer. Como a maioria das empresas de
pequeno e médio porte sdo empresas familiares, o nivel de arrojo na definicdo dos objetivos e
posicOes estratégicos parece estar mais proximo da economia patrimonialista do dono que das
sofisticadas e arriscadas decisdes dos “agentes” contratados de Wall Street.

Do ponto de vista préatico, os resultados deste trabalho sugerem que, pelo menos para a
categoria de empresas estudada, ainda existem ganhos econdémicos a serem obtidos com um
melhor uso dos ativos ja administrados, o que colocaria a competicdo pelo diferencial
competitivo em segundo plano nas suas necessidades. Isto sugere um ajuste nos programas de
desenvolvimento de tecnologia de gestdo e apontam para a necessidade de se revisar 0s
curriculos dos programas de formacdo de executivos, levando-se em conta a transmissdo de
instrumentos que de fato alavanquem o uso de outros ativos e a pedagogia utilizada em sua
transmissdo (a exemplo do que mostrou SILVA, 2004, sobre o desenvolvimento de
competéncias em rede e a partir do uso dos instrumentos de gestdo).

A partir das discussdes e imperfeicdes do presente trabalho, é ainda possivel
vislumbrar algumas questdes tedricas a serem pesquisadas/analisadas: a) existiriam diferencas
nos resultados encontrados se o estudo fosse realizado com grandes empresas, cuja

complexidade e porte podem representar barreiras ao uso de ativos intangiveis de mercado? b)
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quais critérios sdo utilizados na aquisicdo e uso de recursos intangiveis? ¢) como se da o
“ajuste” de tais recursos ao estoque de ativos ja disponiveis para a firma? d) é possivel evitar
o decaimento dos ativos intangiveis de mercado, ou de seu ajuste a firma? e) qual o processo
pelo qual alguns ativos intangiveis “bonificam” com o uso, como sugerem Prahalad e Hamel
(1990) e outros decaem, como proposto por Dierickx e Cool (1989)? f) existiria uma
sequéncia 6tima de recursos de gestdo a serem incorporados pelas empresas, em fungéo de seu
estdgio de crescimento (no sentido Penrosiano do termo)? Tais questdes podem ser

aprofundadas em pesquisas posteriores.



81

REFERENCIAS

ANDREWS, K. R. “New Horizons in Corporate Strategy”. McKinsey Quarterly, v. 7, n. 3,
1971.

ANSOFF, H. I. “A Model for Diversification”. Management Science, v. 4, n. 4, 1958.

“Strategies for Diversification”. Harvard Business Review, v. 35, n. 5, 1957.

ARGYRIS, C. e SCHON, D. A. Organizational Learning Il. New York: Prentice Hall, 1995.

On Organizational Learning. Londres: Blackwell, 1999.

BARNEY, J. B. “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”. Journal of
Management, v. 17, n. 1, 1991.

“Is the Resource-based "View" a Useful Perspective for Strategic Research? Yes”.

Academy of Management Review, v. 26, n. 1, 2001.

“The Resource-Based Theory of The Firm”. Organizational Science, v. 7, n. 5. New

York: Harcourt Brace Jovanovich, 1997.

Gaining and Sustaining Competitive Advantage. New York: Addison-Wesley
Publishing Company, 1997.

Organizational Culture: “Can it Be A Source of Sustained Competitive Advantage?”.

Academy of Management Review, 11, 1986.

BARNEY, J. B. e ARIKAN, A. M., “The Resource-based View: Origins and Implications”.
In: HITT, M. A., FREEMAN, R. E. e HARRISON, J. S. (Orgs.), Handbook of Strategic

Management. Oxford: Blackwell Business, 2001.

CARMELLI, A. e TISHLER, A. “The relationship between intangible organizational elements

and organizational performance”. Strategic Management Journal, 25, 2004.



82

COLLINS, J.C. & PORRAS, J.I. “Feitas para Durar”. Rio de Janeiro: Editora Rocco, 1995.

CONNER, K. “Historical Comparison of Resources-Based Theory and Five Schools of
Though Within Industrial Organization Economics: Do We Have a New Theory of The
Firm? Journal of Management, v. 17, n. 1: p.121-154, 1991.

COX, J. e GOLDRATT, E. M. A Meta. Séo Paulo: Nobel, 2003.

DESS, G. G. e ROBINSON, R. R. “Measuring Organizational Performance in the Absence of
Objective Measures: The Case of the Privately-held Firm and Conglomerate Business Unit”.

Strategic Management Journal, 5, 1984.

DIERICKX, J. e COOL, K. “Asset stock accumulation and sustainability of competitive
advantage”. Management Science, 35, 1504-11, 1989.

FERRAZ, J. C., KUPFER, D., HAUGUENAUER, L. Competitividade, padrdes de
concorréncia e fatores determinantes. In: Made in Brazil: desafios competitivos para a

indUstria. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

GODFREY, P. C. e HILL, C. W. L. “The Problem of Unobservables in Strategic

Management Research”. Strategic Management Journal, 16, 1995.

HAWAWINI, G., SUBRAMANIAN, V. e VERDIN, P. “Is Performance Driven by Industry
or Firm-Specific Factors? A New Look at The Evidence”. Strategic Management Journal, v.
24,n.5, p. 1-16, 2003.

KAPLAN, R. S. e NORTON, D. P. A Estratégia em Acdo: Balanced Scorecard, Sdo Paulo:
Campus, 1997.

LOBAO, L. A. Apresentacio PAEX — Néo Publicado, 2004.

MAKHIJA, M. “Comparing The Resources-Based and Market-Based Views of The Firm:
Empirical Evidence from Czech Privatization”. Strategic Management Journal, v. 24, n. 5, p.
433-451, 2003.



83

MILLS, J., PLATTS, K., BOURNE, M. e RICHARDS, H. Competing Through Competences,
Cambridge. Cambridge University Press, 2002.

MINSTZBERG, H. “Patterns in Strategy Formation”. Management Science, v. 24, n. 9, 1978.

NELSON, R.R. & WINTER, S.G. “An Evolutionary Theory of Economic Change”.
Cambridge: The Belknap Press, 1982.

PENROSE, E. TheTheory of The Growth of The Firm. Oxford: Oxford University Press,
1995.

PORTER, M. E. A Competitividade das Nagdes. S&o Paulo: Campus, 1989.

Melhorando as FundacGes Microecondmicas da Prosperidade: O Indicador de
Prosperidade Corrente. In The Global Competitiveness Report — 2001/1002 - World
Economic Forum — Cap. 1.1, 52-73, 2002.

Vantagem Competitiva. Sdo Paulo: Campus, 1990.

PRAHALAD, C. K. e HAMEL. “The Core Competence of The Corporation”. Harvard

Business Review, 1990.

PRIEM, R. L. “Executive Judgment, Organizational Congruence and Firm Performance”.

Organization Science, v. 5, n. 3, 1994.

PRIEM, R. L. e BUTLER, J. E. “Is The Resource-Based View a Useful Perspective for
Strategic Management Resource?”. Academy of Management Review, v. 26, n. 1, 2001.

“Tautology in the Resource-Based View and The Implications of Externally
Determined Resource Value: Further Comments”. Academy of Management Review, n. 26, n.
1, 2001.

RAMANUJAM, V. e VENKATRAMAN, N. “Excellence, planning and performance”,
Interfaces, v. 18, 1988.



84

RICARDO, D. On the Principles of Political Economy and Taxation, 1821, In
http://www.socserv2.socsci.mcmaster.ca/~econ/ugcm/3l13/ricardo/Principles.pdf, acessado
em 15/01/2005.

SANTOS, F.; ARRUDA, C. “A insercdo competitiva do Brasil em 2002”. Belo Horizonte:
FDC, 2002. 12 p. (Caderno lIdéias, 205).

SAPIENZA, H. J.,, SMITH, K. G. e GANNON, M. J. “Using Subjective Evaluations of
Organizational Performance in Small Business Research”. American Journal of Small

Business, winter, 1988.

SARASON, Y. e TEGARDEN, L. F. “The Erosion of the competitive advantage of strategic
planning: a Configuration Theory and Resource Based View”. Journal of Business and

Management, v. 9, 2003.

SCHUMPETER, J. A. Capitalism, Socialism and Democracy. Londres: George Allen &
Urwin, 1976.

The Theory of Economic Development: An Inquiry into Profits, Capital, Credit,

Interest and Business Cycle. Cambridge: Harvard University Press, 1983.

SENGE, P. “Creating Quality Communities”. In GOZDZ, K. Community Building: Renewing
Spirit and Learning in Business. New Leaders Press, 1995.

SENGE, P. The Fifth Discipline. New York: Currency Doubleday, 1990.

SILVA Jr, A. B. Parceria: uma estratégia de desenvolvimento empresarial. Belo Horizonte:
Fundacao Dom Cabral, 1995. Disponivel em
http://www.fdc.org.br/parcerias/area_aberta/default.asp.

Rede de Aprendizado e Desenvolvimento de Competéncias Organizacionais: Uma
analise de empresas participantes do programa Parceiros para Exceléncia (PAEX). Tese de

Doutorado, Fundacdo Getulio Vargas, 2004.

TEECE, D.J.,, PISANO, G. e SHUEN, A. “Dynamic Capabilities and Strategic Management”


http://www.socserv2.socsci.mcmaster.ca/%7Eecon/ugcm/3ll3/ricardo/Principles.pdf
http://www.fdc.org.br/parcerias/area_aberta/default.asp

85

Strategic Management Journal, 18, 1997.

TREACY, M. e WIERSEMA, F. A Disciplina dos Lideres de Mercado. Rio de Janeiro:
Rocco, 1993.

WERNERFELT, B., “A Resource-based View of The Firm”. Strategic Management Journal,
5, 1984.

YIN, Robert K. Estudo de caso: Planejamento e Métodos, 22 ed., Porto Alegre: Bookman,
2001.



ANEXOS

Anexo A Questionario para Presidentes

FUNDACKDO DOM CABRAL

-

ey
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o

Prezado Sr. #NMOME#
H#EMAIL10#

O aprimoramento da estrutura e dos processos utilizados no PAEX depende
fundameantalmente de possuirmos dados objetivos vindos dirmtameante dos
participantes. Estamos convidado o Senhor e seus executivos para partipar
de uma pesquisa sobrma o PAEX.

Mos=o objetivo nesta pesquisa & varificar a relagio antre os processos a

metodologias utilizadas pelo PAEX & os resultados obtlidos pelas empresas;
ala & constituida de dois questionarios:

O primairo coleta informagies sobra os resultados da emprasa, no anoa

® 2000 e no corente anao. Ele devera ser preanchido pelo presidenta ou
pelo propriatario da emprasa [(agquele que & o represantante efelivo da
ampresa no PAEX e que saja o responsaval ditimo pelos resultados da
mesmaj

o O sagundo =a destina a coletar informagies sobre coma os exacutivas

da empresa estSo utilizando e qual a utilidade pearcebida nos instrumeantos
a métodos do PAEX. Ele devera sar praanchido por todos os axecutivos
qua paricipam diretameante do Programa PAEX.

O= dados levantados ser8o objetos de tratameanto estatistico (o gque significa
anonimato dos respondentes) a andlise conceitual & ser8o apresantados como
dissartagio da mestrado junto a PUC-MG. Ao terminar de preencher o gueastionario,
por favor, clique no botao enwviar.

Desde ja agradecemos a colaboragiSo @ nos colocamos a disposig3o para
quaisquaear informagias complameantams.

Atengaoc: A guestio abaixo pode demandar ajuda do seu diretor
financeirofcontador antes de respondé-la.

4 - Desempenho da Emprasa

Para cada uma das queasitdes abaixo, indigue na coluna “Anao
2000 a variagdo de 2000 sobre 19898, na coluna “Ano 20047
indique a variagio de 2004 sobrme 2003.

2000 | 2004

01 Wariag8o Parcentual das WVendas

(Wariagio Percentual da Rentabilidade (Para

oz lefaito desta pesquisa, considerm rentabilidade =
Lucro Antes dos Impostos, dividido pelo
Faturameantal

o3 Wariagdo Percentual do Faturamento sobre o
Jativo Total

(CLIQUE AQUI PARA RESPOMNDER )

Wagner Veloso

Ps=.: Para davidas efou informagdes suplameantares que se fizeram necessarias
astamos a disposigio: (313 9955 4949 (falar
of Lical) ou pelo a-mail licalflical.com.br.

Atengac: CLIQUE AQLN para visualizar o queastionario gue saus axaecutivos estardo
respondaendo.
Mao & necessario responde-lo.
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FUNDACAD DOM CABRAL

s <«

BASEAYOAITMENTS B4 ETICETTEOE § AMnEdad

01 - Indigue o principal setor em gque sua empresa atua, marcando com um x na linha correspondente:

. Adimentos / Bebidas / Fumo
<z, _— Atacado e Comércio Exterior
TncerEuzy ™/ =

i = Automotivo 7

! comércio varejista

—— Confecgbes e Téxteis

— Construgac

L Eletroeletré&nico

— Farmacéutico / Higiene / Cosméticos

— Material de Construgao

__ Mecanica

— Mineracdo

__! pPapel e Celulcse
Plasticos e Borracha
: Quimica e Petroguimica
.| servigos de Transporte
— Servigos Financeiros
Servigos Diversos
Siderurgia e Metalurgia
Tecnologia e Computagdo
Telecomunicagbes

LI

[

=]
N
v

Marque a linha que melhor indica o nivel de Faturamento Anual de sua empresa, no ano de 2000

Aré RS 20 milhdes

Acima de RE 20 milhdes e abaixo de RS 40 milhSes
Acima de RS 40 milhSes e abaixo de RS 60 mihSes
Acima de RS 60 milhSes e abaixo de RS 80 mihdes
Acima de RE 80 milhSes e abaixo de RS 100 mihdes
Acima de RS 100 milhdes e baixo de RS 120 mihdes
Acima de RS 120 milhdes e abaixo de RS 140 mihdes
Maior gue RS 140 milhSes

Marque a linha que melhor indica o nivel de Faturamento Anual de sua empresa, no ano de 2004

Aré RS 20 milhdes

Acima de RS 20 milhSes e abaixo de RS 40 mihSes
Acima de RE 40 milhdes e abaixo de RS 60 milhdes
MAcima de RS 60 milhfes e abaixo de RS 80 milhdes
Acima de RE 80 milhdes e abaixo de RS 100 mihdes
Acima de RE 100 milhdes e baixo de RS 120 mihdes
Acima de RS 120 milhSes e abaico de RS 140 milhSes
Maior gue RS 140 milhSes

Indigue o mercado onde sua empresa atua em 2004

Local / micro-regional (regido proxima a empresa)
Estadual

Macicnal

Internacional (Exportagdes ou operagdes no exterior)

0000 & 00000000 & 00000000

06 - Desempenho da empresa

Para cada uma das guestdes abaixo, indigue na linha "Ano 2000 a variagdo de 2000 sobre 1898, na linha "Ano
™ indigue a variagio de 2004 sobre 2003,

Atenghio: (Para efeitoc desta pesguisa, considere rentabilidade = Lucro Antes dos Impostos, dividido pelo
Faturamento)

i

05 - Indigue o mercado onde sua empresa atuava em 2000

Local / micro-regional (regido proxima a empresa)
Estadual

Macional

Internacional {ExportagSes ou operagdes no exterior)

0000

“ariagio Percentual das Vendas - "Ano 2000

Variagao Percentual das Vendas - "Ano 2004~

“ariagio Percentual da Rentabilidade - “Ano 20007

Variagao Percentual da Rentabilidade - “Ano 2004

“ariagio Percentual do Faturamento sobre o Ativo Total - "Ano 2000

1AL

Variagao Percentual do Faturamento sobre o Ativo Total - "Ano 2004~
07 - Comparado a empresas de porte @ tecnologia similar, competindo no mesmo mercado, como vocd
classificaria o desempenho de sua empresa, para os itens abaixo?

Utilize uma escala de 0 a 10, onde: 0 = Pior do Setor | 5 = Igual acs demais | 10 = O melhor do setor

Atengio: (Para efeito desta pesguisa, considere rentabilidade = Lucro Antes dos Impostos, dividido pelo
Faturamento)

Qualidade Percebida Pelos Clientes - “Ano 20007
Qualidade Percebida Pelos Clientes - "Ano 20047
Crescimento das Vendas - “Ano 2000"
Crescimento das Vendas - "Anc 2004~
Rentabilidade - "Ano 2000™

Rentabilidade - “Ano 2004

Desempenho Geral - "Ano 2004

Desempenho Geral - "Ano 2000
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Anexo B Questionério para Executivos

FUNDACAD DOM CABRAL

I > <

Prezado #NOME#

Vocé esla sendo convidado a padicipar de uma pesquisa que nos ajudara a
compreender @ melhorar processos @ melodologias no PAEX.
Sucenerzy O objativa do questionario que vocé esta recebendo é coletar informagdes sobre
como as empresas padicipantes do PAEX est8o utiizando os instrumentos e
# métodos propostos @ como & percebida a imporancia de tais instrumentos.

Seu preenchimento & andnimo e seu tratamento & confidencial. Em nenhuma
hipdtese a empresa paricipante ou o preenchedor sar8o identificados, garantinda
tranquilidade para as respondentes. Uma vez preenchido, clique no botao enviar,
na fim do masmao.

Mais uma vez abrigado pela padicipagio.

(_CLHJUE AGQUI PARA RESPOMNDER

Wagner Veloso

Ps.: Para dovidas efou informagdes suplementares que se fizeram necessarnas
eslamos a disposigdo: (31) 8955.4848 (falar of Lical) ou pelo e-mail

licali@lical.com.br.
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BUIYSLAIMENTS B LLICWTIROE § i i

£

WICenEEZH

g

Prezado #NOME#

Vocé esta sendo convidado a padicipar de uma pesquisa que nos ajudara a
compreender @ malharar processos @ metodalogias no PAEX.

0 objetiva do questionario que vocé esla recebendo é colelar informagdes sobre
coma as empresas paricipantes do PAEX estio uliizando os instrumenios e
métodos propostos @ como & percebida a importancia de tais instrumentos.

Seu preenchimento & andnima e seu tratamenlo é confidencial. Em nenhuma
hipatese a empresa padicipante ou o preenchedar serdo identificados, garantinda
tranquilidade para 0% respondentes. Uma vez preenchida, clique no botao enviar,
na fim do mesma.

Mais uma vez abrigado pala padicipagao.

[GLHJUE AQUI PARA RESPOMDER

Wagner Veloso

Ps.: Para davidas efou informagdes suplementares que se fizerem necessaras
eslamas a disposigdao: (31) 9955 4849 (falar of Lical) ou pel e-mail

licalimlical.com.br.
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PAAPOA TS P LTATRTTI § Aeaaad

<,
Tncemenzu

S
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USCO E UTILIDADE DOS INSTRUMENTOS E ETAPAS DO PAEX

Favor eolocar nas linhas correspondentes um valor gue melhor represente sua percepgiic sobre cada etapa ou
instrumento listado.

Ma linha USO, escreva um valor entre 0 (zero) e 10 (dez), onde 0 significa que o INSrUMents NUNca & utilizado
e 10 indica que ele faz parte da rotina da empresa.

Para a linha UTILIDADE, use uma escala similar, onde 0 indica gue uma percepgio de gue o instrumento nioc
acrescentou nenhum valor e 10 indica gue sua utiizagio & decisiva para os resultados da empresa.

Caso o instrumento ainda néo tenha side divulgado pela equipe da Fundagio Dom Cabral, margue NA

01 - Definigio do Negdcio da Empresa (Proposta de Valor
uso

UTILIDADE

02 - Declarag&o da Miss&o da Empresa
uso

UTILIDADE

03 - Definigio dos Valores Organizacionais
uso

UTILIDADE

04 - Declaragio da Viséo

uso

UTILIDADE

05 - Anslise da Estratégia Vigente

uso

UTILIDADE

06 - Avaliagao dos indicadores de Gestio
uso

UTILIDADE

07 - Anslise do Mercadao (Matriz Produto x Mercado)
uso

UTILIDADE

08 - Avaliagao das forgas competitivas dos fornecedores, clientes
concorrentes.
uso

UTILIDADE

novos entrantes, substitutos e

9
i

09 - Revisiio do Cendrio no gqual os negdcios se desenvo
uso

UTILIDADE

10 - Revis@io da Cadeia de Walor [!-pquérlcla de atividades de produgio e suporte, que utilizamos para
gerar nossos produtos e servigo
uso

UTILIDADE

11 - Analise das Forgas e Fraquezas, Ameagas @ Oportunidades gue Se apresentam para a empresa.
uso

UTILIDADE

12 - Anslise da Atratividade que determinados segmentos (ou setores) apresentam para a empresa e do
grau de competitividade gque se dispGe para competir no segmenta (ou setar)
uso

UTILIDADE

13 - Analise do equilibrio do portifélio de produtos da empresa. Por equilibrio entende-se a existéncia de
produtos geradores de calxa nos dias atuals concomitante com a preparacio de novos produtos que
possam vir a substitulr os atuals como “wacas-leiteiras” (Matriz BCG)

uso

UTILIDADE

14 - Definigio do Posicionamento Estratégico
uso

UTILIDADE

15 - Estabelecimento dos Objetives Estratégicos por Campo de Resultado
uso

UTILIDADE
16 - Definigio de Indicadaores de Controle
uso

UTILIDADE

17 - Definigio de Metas

uso

uTILIDADE

18 - Identificacio dos Projetos Estratégicos
uso

uTILIDADE

19 - Matriz de Projetos

uso

uTILIDADE

20 - Orgamento Empresarial

uso

uTILIDADE

21 - Painel de Bordo / Processo de Acompanhamento Est ico
uso

UTILIDADE

EE‘

22 - Contrato de Resultados
uso

UTILIDADE

Enw




Anexo C Tabelas Estatisticas

TABELA 1: Teste de ajuste a curva normal para as variaveis dependentes da pesquisa.
Teste de Normalidade de Kolmogorov-Smirnov

Variavel Valor p
Variacdo Percentual das Vendas - 2000 0,054
Variacdo Percentual das Vendas - 2004 0,218
Variacdo Percentual da Rentabilidade 2000 * 0,043
Variacdo Percentual da Rentabilidade 2004 * (0,005
Variacdo Percentual do Faturamento sobre o Ativo 0,197
Total - 2000
Variagdo Percentual do Faturamento sobre o Ativo | * 0,017
Total - 2004
Qualidade Percebida Pelos Clientes - 2000 0,174
Qualidade Percebida Pelos Clientes - 2004 0,064
Crescimento das Vendas - 2000 0,051
Crescimento das Vendas - 2004 0,072
Rentabilidade 2000 0,358
Rentabilidade 2004 0,268
Desempenho Geral - 2000 0,104
Desempenho Geral - 2004 0,151

* Variaveis cujas distribuicdes ndo sdo normais



TABELA 2: Distribui¢do da amostra, por setor.

Setor Freq. %
Alimentos / Bebidas / Fumo 4 9,5
Automotivo 2 4,8
Comércio Varejista 1 2,4
Confeccles e Téxteis 5 11,9
Construcéo 5 11,9
Eletroeletrénico 4 9,5
Farmacéutico / Higiene / Cosméticos 1 2,4
Material de Construcdo 2 4,8
Mecanica 2 4,8
Mineracédo 1 2,4
Papel e Celulose 1 2,4
Plasticos e Borracha 1 2,4
Quimica e Petrogquimica 1 2,4
Servicos de Transporte 1 2,4
Servicos Financeiros 1 2,4
Servigos Diversos 5 11,9
Tecnologia e Computacdo 5 11,9
Total 42 100,0
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TABELA 3: Tempo de PAEX (em meses)

Percentagem Percentagem

Tempo (em meses) Frequéncia | Percentagem Valida Cumulativa
2 1 2,0 2,2 2,2
3 2 4,1 4.4 6,7
4 2 4,1 4,4 11,1
6 2 4,1 4,4 15,6
7 1 2,0 2,2 17,8
10 2 4,1 4,4 22,2
11 6 12,2 13,3 35,6
12 2 4,1 4.4 40,0
14 3 6,1 6,7 46,7
16 1 2,0 2,2 48,9
17 1 2,0 2,2 51,1
19 1 2,0 2,2 53,3
23 1 2,0 2,2 55,6
24 3 6,1 6,7 62,2
25 2 4,1 4.4 66,7
26 2 4,1 4.4 71,1
27 2 4,1 4.4 75,6
28 1 2,0 2,2 77,8
34 3 6,1 6,7 84,4
35 1 2,0 2,2 86,7
39 1 2,0 2,2 88,9
52 1 2,0 2,2 91,1
62 2 4,1 4,4 95,6
64 1 2,0 2,2 97,8
82 1 2,0 2,2 100,0

Total 45 91,8 100,0

Ausentes 4 8,2

Total 49 100,0
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TABELA 4: Nivel de Faturamento da Amostra, em 2000 e em 2004.

Faixa de Faturamento 2000 2004

Freq. % Freq. %
Até R$ 20 milhdes 29 69,0 14 33,3
Acima de R$ 20 milhdes e abaixo de 4 9,5 13 31,0
R$ 40 milhdes
Acima de R$ 40 milhdes e abaixo de 7 16,7 4 9,5
R$ 60 milhGes
Acima de R$ 60 milhdes e abaixo de 2 4,8 5 11,9
R$ 80 milhdes
Acima de R$ 80 milhdes e abaixo de - - 2 4,8
R$ 100 milhdes
Acima de R$ 100 milhdes e baixo de - - 3 7.1
R$ 120 milhdes
Maior que R$ 140 milhdes - - 1 2,4
Total 42 100,0 42 100,0
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TABELA 5: Evolucao do mercado de atuacdo das empresas da amostra.Mercado Geografico

das empresas da amostra

2000 2004

Freq. % Freqg. %
Local / micro-regional (regido préxima a empresa) 7 16,7 4 9,5
Estadual 5 11,9 2 4.8
Nacional 22 52,4 27 64,3
Internacional (Exportagdes ou operacdes no 8 19,0 9 21,4
exterior)
Total 42 100,0 42 100,0
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Tabela 6: Média de Uso e Utilidade para cada uma das ferramentas ou etapas do PAEX; 10 é
o0 valor méximo da escala.

e UTILIDADE
Intervalo de Intervalo de Confianca
Confianga de 95% de 95%
N Média N Média
Definicdo Negocio 36 7,23 36 8,15
Declaragcdo Misséo 36 7,30 36 8,22
Definicdo Valores 36 7,21 36 8,25
Organizacionais
Declaracdo da Visédo 36 7,23 36 7,84
Anadlise Estrat. Vigente 36 6,70 36 8,08
Aval. Indicadores Gestdo 35 7,34 35 8,38
Matriz Produto x Mercado 36 5,87 36 7,23
Analise Porter 36 6,10 36 7,24
Revisdo do Cenario 36 6,03 36 7,55
Revisdo Cadeia de Valor 36 5,77 36 7,08
SWOT 36 6,48 36 7,86
Analise Matriz GE 35 5,47 35 6,91
Analise Matriz BCG 35 5,47 35 7,15
Definigdo Pos. Estratégico 36 6,19 36 7,75
Objetivos p/ Campos de 36 6,82 36 7,78
Resultados
Def. Indicadores de Gestédo 35 7,30 35 8,55
Definicdo de Metas 36 7,61 36 8,47
Identificacdo Projetos 34 6,09 34 7,72
Estratégicos
Elaborar Matriz de Projetos 34 5,24 34 6,87
Orcamento Empresarial 35 7,32 35 8,45
Painel de Bordo/Processo de 36 6,57 36 7,96
Acompanhamento
Contrato de Resultados 36 6,95 36 8,61




Tabela 7: Médias para as variaveis dependentes do estudo
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2000 2004
Variaveis Dependentes Média Média

Variacdo Percentual das Vendas 29,09 35,13

Variacéo Percentual da Rentabilidade 12,29 29,88

Variagdo Percentual do Faturamento sobre o Ativo Total 34,02 36,05
Qualidade Percebida Pelos Clientes 6,32 8,19
Crescimento das Vendas 5,81 6,93
Rentabilidade 5,00 6,24
Desempenho Geral 5,74 7,07
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