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Resumo

Neste trabalho, analisam-se os efeitos da capacidade empreendedora e da
capacidade técnica na competitividade empresarial. Apresenta-se uma meto-
dologia criada para esse fim e mostra-se sua aplicacdo em uma amostra de
empresas pertencentes a um APL de confec¢do. A metodologia, que pode ser
replicada em outros estudos, conduz a um procedimento empirico com base
na aplicag¢do de técnicas estatisticas em dados extraidos de empresas de um
mesmo segmento econdmico. Indicadores apropriados para representar as
variaveis de interesse sdo criados. Os resultados, que sdo discutidos a luz da
Estratégia Competitiva, mostram: 1) que existe correlagio estatistica signifi-
cativa entre a capacidade empreendedora e a competitividade da empresa; e
2) que a capacidade técnica s6 influencia a competitividade da organizacio
se estiver alinhada aos atributos do produto ou aos da prépria empresa valo-
rizados pelos clientes. Isso suscita uma questido de grande interesse atual — o
alinhamento entre estratégias —, assunto também discutido no artigo.

Palavras-chave: Alinhamento de estratégia. Capacidade técnica.
Competitividade. Empreendedorismo. Empresas de confeccao.

Abstract

The present study analyzes the effects of entrepreneurial and technical ca-
pabilities on business competitiveness. We present a methodology created
specifically for this purpose and show its application to a sample of firms
belonging to a local garment production hub. The methodology, which can
be replicated in other studies, leads to an empirical procedure based on the
application of statistical techniques for data extraction from a sample of
companies engaged in a specific economic activity. Appropriate indicators
are created to represent the variables of interest. The results, which are
discussed in the light of Competitive Strategy, show significant correlation
between entrepreneurship and the competitiveness of a company, while
technical capability only influences its competitiveness if it is aligned with
the attributes of the company’s product that are valued by customers. This
result raises a question that is currently of great interest: the alignment of
strategies, a subject also discussed in the article.

Key words: Competitiveness. Entrepreneurship. Garment companies.
Strategic alignment. Technical capability.
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1 Introducao

Capacidade empreendedora e capacidade téc-
nica sao duas importantes competéncias internas
das empresas e tém sido objeto de muitos estudos.
Porém, cabem perguntas ainda ndo inteiramen-
te respondidas acerca da sua influéncia sobre a
competitividade de uma organizag¢do. Duas delas
nortearam este estudo: a) qual o impacto da ca-
pacidade empreendedora na competitividade? e b)
quais as condicOes necessdrias para a capacidade
técnica concorrer para a ampliagcdo das vantagens
competitivas da empresa?

Nio obstante a grande quantidade de estu-
dos sobre empreendedorismo, a primeira questio
niao esta ainda suficientemente esclarecida, con-
forme afirma Fontenele (2010, p. 1095): “Apesar
do crescente interesse pelo empreendedorismo,
existe uma lacuna no que se refere a existéncia de
andlises de sua relagdo com a competitividade”.

Ja com respeito a segunda questao, as condi-
¢oes sugeridas por Barney (2007, p. 138) de que
“l...] os recursos devem ser valiosos, raros, de
dificil imitacao e organizados a fim de propor-
cionar vantagem competitiva [...]” parecem insa-
tisfatorias, uma vez que capacidade técnica pode
ser adquirida por quaisquer empresas, nao sendo,
portanto, rara e nem de dificil imitagdo. Por sua
vez, as condi¢des sugeridas por Hamel e Prahalad
(1995, p. 234) “[...] uma competéncia essencial
precisa: 1) dar uma contribui¢do desproporcional
para o valor percebido pelo cliente; 2) ser de uma
tnica empresa de forma a diferencid-la das con-
correntes; e 3) ser capaz de expandir-se para novos
produtos e novos mercados [...]” parecem ser mui-
to genéricas para elucidar a questio.

O estudo aqui descrito procura contribuir
para o debate sobre essas duas questdes. Para
tanto, desenvolveu-se uma metodologia apropria-
da, que foi aplicada aos dados extraidos de uma

amostra de pequenas empresas do setor de con-
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feccdo, cujos resultados siao analisados a luz da
Estratégia Competitiva.

O estudo fundamenta-se num procedimento
empirico baseado na aplicacao de técnicas esta-
tisticas, no qual se busca verificar a existéncia de
correlacdo estatistica (a) entre a capacidade em-
preendedora da empresa e sua competitividade e
(b) entre a capacidade técnica da empresa e sua
competitividade. Para tanto, foram criados indica-
dores apropriados para representar esses atributos
da organizacio.

A capacidade empreendedora da empresa foi
considerada como sendo a do seu préprio princi-
pal dirigente, que parece ser a forma adequada de
avaliagdo, quando se trata de empresas de pequeno
porte. A capacidade técnica, por sua vez, foi medi-
da pelo grau de eficacia com que sao utilizadas as
principais técnicas gerenciais, sendo abordada de
duas maneiras: a) sem relaciond-la com os atribu-
tos do produto ou com os da empresa valorizados
pelos clientes; e b) alinhada a esses atributos, ou
seja, aplicada de modo a potencializar esses atri-
butos. A primeira abordagem foi chamada de “ca-
pacidade técnica nao alinhada”, e a segunda, de
“capacidade técnica alinhada”.

A capacidade técnica alinhada suscita uma
questdo de grande interesse atual — o alinhamen-
to entre estratégias —, pois considera a implemen-
tacdo da estratégia operacional da organizagao
(construcdo estratégica da sua competéncia técni-
ca) de forma alinhada aqueles atributos do pro-
duto ou aos da propria empresa valorizados pe-
los clientes, o que pode ser chamado também de
estratégia operacional orientada para o mercado
Esse interesse atual justifica as consideragoes fei-
tas na subse¢do 2.5 sobre alinhamento estratégico
e alinhamento de estratégias.

Este trabalho fundamenta-se na Estratégia
Competitiva, conhecida também por Vantagem
Competitiva, que é a abordagem mais aceita hoje

para estudar a competitividade de empresas inseri-
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das num ambiente competitivo, e os resultados da
pesquisa sao analisados também sob a optica des-
sa abordagem, motivo pelo qual sdo apresentados
na revisao bibliogréfica seus principais construtos.

Foram utilizados conceitos do modelo de
Campos e Armas da Competi¢dao (CAC) concebi-
do por Contador (2008), que mostrou, por meio de
estudos empiricos, a importancia do alinhamento
entre a capacidade técnica da empresa (represen-
tada pelas armas da competi¢ao) e os campos em
que a empresa compete (definidos em fungao dos
atributos do produto ou da empresa valorizados
pelo cliente e do posicionamento competitivo dos
concorrentes). Mas o estudo aqui apresentado
possui objetivo distinto do de Contador (2008),
pois aborda o alinhamento da capacidade técnica
aos atributos valorizados pelos clientes.

Os resultados da aplicagao da metodologia
numa amostra de empresas de confec¢ao indica-
ram que a capacidade empreendedora influencia
sua competitividade, enquanto a capacidade inter-
na sé influencia se estiver alinhada aos atributos
valorizados pelos clientes.

A importancia tedrica deste artigo estd na
apresenta¢ao de um procedimento para promover
o alinhamento da estratégia competitiva operacio-
nal aos atributos do produto ou aos da empresa
valorizados pelos clientes. Sua importancia prati-
ca estd na apresentacdo de como aplicar essa me-
todologia a uma organizacdo. Portanto, destina-
se aos estudiosos da Estratégia Competitiva e aos
dirigentes empresariais interessados em ampliar a
competitividade de sua empresa.

Na proxima se¢do, apresenta-se o referencial
teérico que da sustenta¢do a metodologia e uma
breve revisdo bibliografica sobre estratégia com-
petitiva e alinhamento estratégico. Na se¢do 3 sdo
apresentados a metodologia e os procedimentos me-
todologicos adotados no estudo, na 4, sua aplicagao
sobre a amostra de empresas do setor de confecgao,

e na 3, as conclusdes e extensdes da pesquisa.
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2 Revisdo bibliografica e
fundamentacdo tedrica

Os temas que ddo sustentacdo tedrica ao ar-
tigo sdo empreendedorismo, capacidade técnica
e competitividade. Sobre o primeiro, sdo revistos
os conceitos e caracteristicas do empreendedor,
segundo alguns pensadores, a fim de justificar a
op¢ao pelo modelo de Oliveira Neto (2008) para
avaliar quantitativamente a capacidade empreen-
dedora do dirigente da empresa (subseg¢oes 2.1;
2.2 e 2.3). O segundo e o terceiro temas sao su-
portados pelos conceitos do modelo de Campos
e Armas da Competicio (CAC), de Contador
(2008), que da sustentacao também a metodologia
utilizada no artigo (subsecao 2.4).

Como o estudo exigiu conhecimentos sobre
estratégia competitiva, alinhamento estratégico e
alinhamento de estratégias, eles foram abordados
sucintamente na subsecdo 2.5.

Os resultados do estudo sido cotejados, nas
Conclusdes, em face de esse conjunto de conceitos,

a seguir apresentados.

2.1 Empreendedorismo

Empreendedorismo é um conceito fortemente
ligado as pequenas empresas (apesar de nio ex-
clusivamente), e a capacidade empreendedora pa-
rece ser decisiva para o sucesso do seu negdcio.
A metodologia aqui proposta considera essa ex-
pertise da empresa como sendo a capacidade de
seu principal dirigente em empreender. Portanto,
foi necessario identificar um modelo para aferir
a capacidade empreendedora do empresirio ou
do principal dirigente, tendo-se optado pelo pro-
posto por Oliveira Neto (2008). A finalidade da
subsecdo 2.3 é apresentar esse modelo, que serviu
de base para os autores deste artigo desenvolver o
método para avaliar a capacidade empreendedora
da empresa. Antes, serdo revistas as caracteristi-

cas do empreendedor segundo o pensamento de



alguns autores, o que justifica ouso do modelo de
Oliveira Neto (2008).

2.2 Caracteristicas do
empreendedor

Varios estudos procuram identificar as carac-
teristicas dos individuos empreendedores.

Weber (2008) afirmou ha muitos anos que o
ambiente em que o individuo vive e seus valores e
crengas acabam por influenciar a sua opgdo por
empreender.

McClelland,

Universidade de Harvard, identificou um forte ele-

renomado  psicologo  da
mento psicolégico que caracteriza os empreende-
dores bem-sucedidos: a motivacdo por realizagdes
ou um impulso para aprimoramentos. Isso resul-
tou na possibilidade de se considerar o empreen-
dedorismo como um conjunto de comportamentos
e praticas que podem ser observadas e adquiridas
e serem fortalecidos nos individuos por meio da
formacdo e treinamento.

Outros estudos mostram que a competén-
cia empreendedora é adquirivel por meio tam-
bém da aprendizagem (FREITAS; BRANDAO,
2006; FEUERSCHUTTE; ALPERSTEDT, 2008;
ZAMPIER; TAKAHASHI, 2011).

Independente da forma pela qual surge a capa-
cidade empreendedora, os objetivos deste trabalho
exigem que se identifique um método para quantifi-
cé-la, o que obriga identificar as caracteristicas que
devem ter um empreendedor de sucesso.

McClelland (1972) identificou dez competén-
cias pessoais frequentemente presentes em empre-
endedores bem-sucedidos: busca de oportunida-
des e iniciativa; persisténcia; aceitacao de riscos;
exigéncia de eficiéncia e qualidade nas a¢des; com-
prometimento com o trabalho; estabelecimento de
metas; busca de informagbes; monitoramento e
planejamento sistematico; persuasio; independén-

cia e autoconfianga.
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Bateman e Snell (1998) observam que os em-
preendedores sdo lideres determinados e eficazes,
obcecados por oportunidades, criativos, motivados,
autoconfiantes e tolerantes as incertezas e aos riscos.

Schumpeter (1985) via o empreendedor como
um agente inovador e criador de instabilidade, no
sentido de gerar mudangas e desencadear uma di-
namica que desequilibre o mercado por meio de
“destruigdes criativas”, e responsavel pelo comba-
te a entropia natural dos ciclos econémicos, pro-
movendo nova ascensdo e impedindo o declinio da
geragio de riquezas.

Para Hisrich e Peters (2004), as habilida-
des que distinguem o empreendedor podem ser
classificadas em trés categorias: técnicas, ad-
ministrativas e pessoais, sendo as ultimas de
cunho comportamental, envolvendo capacidade
de arriscar-se, espirito de inovagao, persisténcia.
Drucker (2008) ensinava que os papéis centrais
do empreendedor sdo: inovacio, assuncao de ris-
cos e permanente estado de desequilibrio, rom-
pendo paradigmas.

Cruz (2005) mostra o empreendedor como
aquele que pratica a inovacao sistematicamente,
criando oportunidades. Considera que existem
sete fontes da atitude inovadora: o inesperado;
a contradi¢do entre o que é e o que deveria ser;
uma necessidade; mudanca estrutural; mudangas
demograficas; mudanca na percep¢do; e conheci-

mento cientifico novo.

2.3 Avaliacao quantitativa da

capacidade empreendedora

A quantificacdo da capacidade empreende-
dora do principal dirigente da empresa é um dos
pontos centrais da metodologia proposta, a fim de
verificar o quanto essa expertise influencia a com-
petitividade empresarial.

Considerando as caracteristicas do empreen-
dedor abordadas na subse¢io anterior, optou-se em

adotar, para avaliar a capacidade do empreendedor,
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o modelo multicritério de Oliveira Neto (2008), que
foi utilizado para a selecao de empresas de base tec-
noldgica candidatas a incubacao. Esse modelo ava-
lia a capacidade do empreendedor a partir da autoa-
nalise do comportamento pessoal do empresario ou
principal dirigente na condugdo dos problemas de
gestao do seu negdcio e nas oportunidades surgidas.

O Quadro 1, adaptado de Oliveira Neto
(2008), mostra as atitudes comportamentais do
empresario-empreendedor relacionadas com 15
caracteristicas consideradas importantes para o
melhor desempenho da capacidade empreendedo-
ra. Verifica-se que essas caracteristicas, agrupa-
das sob trés fatores (lideranga, competitividade e
gerenciamento), contemplam aquelas relativas ao
empreendedor vistas na secdo anterior. Isto justi-
fica a escolha do citado modelo como base teérica
para a criacao do indice adotado neste trabalho
para quantificar essa capacidade.

Os autores deste artigo desenvolveram 41
questdes com base nessas 15 atitudes de compor-
tamento que, uma vez respondidas, permitiram
quantificar a capacidade empreendedora do prin-

cipal dirigente da empresa.

2.4 O modelo de Campos e Armas
da Competicdo (CAC)

O modelo de Campos e Armas da Competi¢do
(CAC) nasceu de uma ideia simples: separar o que
se chama de vantagens competitivas em dois gru-
pos. O primeiro contém as do interesse do cliente
(preco, qualidade do produto, etc.); e o segundo,
as que ndo lhe interessam (produtividade, qualida-
de no processo, etc.). As primeiras correspondem
aos campos da competi¢do, e as segundas, as ar-
mas da competi¢io (CONTADOR, 2008, p. 18).

2.4.1 Conceito de campos da
competicdo
Campo da competigao é o locus imaginario da

disputa num mercado entre produtos ou entre em-
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presas pela preferéncia do cliente, onde a organiza-
¢ao busca alcancar e manter vantagem competitiva,
como prego e qualidade do produto. Ele representa
um atributo do produto ou da empresa valorizado e
de interesse do cliente (CONTADOR, 2008).

O Quadro 2 mostra os 14 campos da compe-
ti¢do, agrupados em cinco macrocampos.

Ha também outro tipo de campo: “o coad-
juvante”, um campo auxiliar que complementa a
estratégia competitiva de negocio da empresa e con-
tribui para o alcance e a manutencao das suas van-
tagens competitivas e que sao os mesmos 14 cam-
pos ja citados. E por meio da escolha de diferentes
combinagdes entre os campos da competigdo e os
coadjuvantes que as empresas se diferenciam entre
si. Os campos escolhidos pela organiza¢io para
competir (geralmente um ou dois da competicao,
e um ou dois coadjuvantes) retratam as possiveis
estratégias competitivas de negdcio e representam a
estratégia de posicionamento do produto no merca-
do (CONTADOR, 2008).

2.4.2 Conceitos de arma e arma da

competicdo

Arma é qualquer atividade executada ou re-
curso administrado por um grupo de funciondrios
da empresa com atribui¢cdes homogéneas. Se uma
arma possui capacidade de conquistar e/ou manter
vantagem competitiva, é “arma da competi¢do”.
O conjunto das armas da competicdo retrata a es-
tratégia competitiva operacional da organizagio
(CONTADOR, 2008, p. 77).

Uma empresa possui dezenas de armas.
Mas, apenas as que possuem conteudo estratégi-
co sdo armas da competi¢io. Uma mesma arma
serve para competir em mais de um campo, e
para competir em um campo sio necessarias va-
rias armas. E por meio de sua atuagdo sobre as
armas da competi¢io que a empresa proporcio-
na efetividade competitiva a seus produtos ou a
si propria (CONTADOR, 2008, p. 21). Atencdo
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FATOR | CARACTERISTICAS ATITUDES DE COMPORTAMENTO
Escuta as inquietudes do outro, identificando as necessidades que pode atender,
Persuasdo fransformando-as em produtos a serem ofertados ao cliente, desenhando as conversagoes
nas quais vai fazer propostas persuasivas.
Atento as necessidades dos individuos, age antes de ser solicitado, implantando beneficios,
Iniciativa individualmente e em equipe. Mostra os beneficios dos produtos, ofertando-os sem receio de
E()ﬂ ter um ndo como resposta.
<Z,: P Toma decisdes com autonomia e de acordo com seus valores e missdo, respeitando a
= Independéncia L
& escolha dos outros, e responsabilizando-se pelas suas.
[a) - . . ~ - ;
= Conhece suas potencialidades e limites, domina suas emocdes e fem juizo de si mesmo, da
Autoconfianca sua capacidade e das pessoas com quem tem relacionamento, passando autoconfianca,
incentivando e influenciando com entusiasmo as pessoas.
Aprende com as dificuldades para tomar melhores decisdes, e com paciéncia agir no
Persisténcia momento adequado. Analisa as situagdes e crencas, para buscar as mudangas necessdarias
e superar os preconceitos, assumindo a responsabilidade pelos resultados e agdes.
Estabelece sua visdo pessoal, definindo prazos e objetivos a alcancar, em longo prazo. Tem
Visdo visdo de futuro do empreendimento, e plano de a¢gdo com metas de curto prazo e longo
prazo, visando a miss@o do empreendimento.
Fica atento aos fatos, de forma a refletir sobre os acontecimentos e agdes, para agir visando
w Oportunidade a construgdo do novo, a partir da escuta ds pessoas, sem ideias preconcebidas e valorizan-
<D( do as opinides recebidas.
g Antecipa-se, analisando as necessidades do cliente, e procurando oferecer as respostas
= INovacdo solicitadas, sem medo de ser rejeitado. Tem competéncias genéricas para o dominio da
i ¢ agdo, colocando novas fecnologias e praticas em agdo, em prol da melhoria dos produtos
% € processos.
8 Enfrentam o risco em busca de oportunidades de aprendizado pensando nos seus objetivos.
Risco Cria sitfuacoes que contribuem para o aproveitamento das oportunidades e éxito das agdes.
Busca parcerias visando reduzir os riscos, unindo for¢as e compartilhando desafios e sonhos.
Vantagem/ Possui diferencial competitivo em sua drea de atuagdo tanto gerencial como tecnoldgico,
Diferencial dominando o setor de atividade e a tecnologia relacionada aos negécios do empreendi-
Competitivo mento.
Coordenacdo Estrutura e coordena as ag¢des, produzindo bons resultados, de forma compartiihada com
¢ outras pessoas, gerando confian¢ca e comprometimento.
Comunicacdo Inferage com os clientes, fornecedores e concorrentes. Observa as opinides dos especialis-
,Q tas, buscando informacdes e conhecimentos, para empreender.
z
§ Conectividade/ Compartilha os problemas e dificuldade, escutando e captando oportunidades. Cumpri
< Articulacdo/ seus compromissos, estabelecendo confianca. Usa as tecnologias disponiveis para aumen-
O Parceria tar sua rede de contatos.
z
& Gestdo Possui conhecimento em vendas, estratégia, planejamento, marketing, gestdo e controle. Ou
o contfrata quem os tenha.
Julga com seriedade e baseado nos fatos, de forma fundamentada. Estd aberto & opinido
Retroalimenta-¢do |dos outros mesmo que seja diferente da sua, aprendendo e ensinando quando discorda das
outras opinides, evitando o conflito.

Quadro 1: Fatores e critérios para um empreendedor de sucesso
Fonte: adaptado de Oliveira Neto (2008).

6) em diversidade de produtos

Competicdo em Campos Competicdo em Campos
1) em preco propriamente dito 10) em prazo de entrega do
Preco 2) em condi¢des de pagamento Prazo produto
3) em prémio e/ou promogdo 11) em prazo de atendimento
4) em projeto do produto 12) do produto e da marca
Produto 5) em qualidade do produto Imagem 13) de empresa confidvel

14) em responsabilidade social

Atendimento

9)

7) em acesso ao atendimento
8) em projeto do atendimento

em qualidade do atendimento

Quadro 2: Os 14 campos da competicdo
Fonte: Contador (2008).
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especial deve ser dada a identificacdo de quais das
armas usadas sao armas da competi¢do. Para isso,
Contador (2008, p. 79 a 90) propde um método
para determinar o conjunto das armas da compe-
ti¢do tipicas de um segmento empresarial, que ge-
ralmente contém de 40 a 50 armas.

As armas da competi¢cao sdo classificadas,
segundo sua importancia para competir em um
dado campo, em relevantes, semirrelevantes e ir-
relevantes para esse campo da competi¢ao. Uma
arma da competi¢do é relevante se proporcionar
elevada vantagem competitiva a empresa no cam-
po escolhido para competir. Entretanto, se nio
proporcionar vantagem competitiva a empresa
no campo da competicio ou no coadjuvante,
entdo ¢é classificada de arma irrelevante; e as se-
mirrelevantes sao aquelas que proporcionam me-
diana vantagem competitiva & empresa no seu
campo da competicio. Contador (2008, p. 91)
fornece dois métodos para classifica-las, segundo
sua relevancia, sao eles: matriz de priorizacio das
armas em conjunto com o indice de Nihans e o

método expedito.

2.4.3 Concepcdo sobre

competitividade, estratégia de

negocio e estratégia operacional

Segundo o modelo CAC, competitividade é a
capacidade da empresa em obter resultado susten-
tavel superior ao das concorrentes, resultado me-
dido por um indicador de crescimento de mercado
e assegurada uma rentabilidade satisfatoria, por
meio do alcance de uma ou mais vantagens com-
petitivas. E a capacidade da empresa em obter van-
tagem competitiva (CONTADOR, 2008, p. 39).

A estratégia competitiva de negdcio é a es-
tratégia de posicionamento de um produto ou
da prépria empresa num mercado, cuja esséncia
esta na escolha dos campos da competicao e dos
coadjuvantes para cada par produto/mercado
(CONTADOR, 2008, p. 33).
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A formulagio da estratégia competitiva
operacional consiste na escolha das armas da
competi¢do a serem usadas pela empresa e na
determinacido da intensidade de cada uma delas
(vide a seguir). A relevancia de uma arma para o
campo da competi¢do da empresa promove o ali-
nhamento da estratégia operacional a de negdcio
(CONTADOR, 2008, p. 33).

2.4.4 As variaveis quantitativas do

CAC

O CAC utiliza sete varidveis quantitativas,
das quais as quatro de interesse para o estudo es-

tdo definidas no Quadro 3.

Grau de competitividade da empresa é a medida da
competitividade de uma empresa em rela¢cdo a um
conjunto de empresas do mesmo segmento econd-

mico e & medido pela variagdo absoluta ou variacdo
percentual, num determinado periodo de tempo, do
faturamento ou da receita liquida ou do volume de

producdo ou de outro indicador, assegurada uma
rentabilidade satisfatéria.

Intensidade da arma é o nivel de exceléncia com
que a empresa utiliza a arma e é avaliada por meio
de um valor inteiroentre 1 e 5

Intensidade média das armas é a média aritmética
da intensidade de todas as armas da competicdo da
empresa. E uma varidvel continua, com dominio no
infervalo [1 e 5].

Foco, o mesmo que foco das armas no campo da
competicdo, é a varidvel que mede a aplicacdo de
esfor¢os nas armas que proporcionam vantagem
competitiva (relevantes) no campo escolhido para
competir. E uma varidvel continua, com dominio no
intervalo [0 e 1], definida pelo cociente entre a soma
da infensidade das armas relevantes para aquele
campo e a soma da intensidade maxima possivel de
ser obtida em tais armas. Se todas as armas relevan-
tes forem utilizadas com intensidade maéxima, o foco
serd igual a um.

Quadro 3: Varidveis quantitativas do modelo CAC
utilizadas no presente estudo

Fonte: Contador. 2008, cap.$.

2.4.5 A tese do CAC e os
condicionantes da competitividade
da empresa

O CAC possui uma ideia central, a tese que o

fundamenta: “Para a empresa ser competitiva, nao



ha condi¢ao mais relevante do que ter alto desem-
penho apenas naquelas poucas armas que lhe dao
vantagem competitiva nos campos da competi¢ao
escolhidos para cada par produto/mercado [...]”
(CONTADOR, 2008, p. 110), ou seja, possuir
alto valor do foco nesses campos, o que corres-
ponde a alta intensidade das armas relevantes.

Essa tese foi validada por meio de pesquisas
realizadas por Contador ao longo de 15 anos, en-
volvendo 176 organizagoes de 12 segmentos eco-
nomicos (seis industriais e seis de servico, sendo
quatro constituidos por pequenas empresas). Por
meio da correlacio de Pearson e do teste “t”,
Contador (2008, p. 141) concluiu que, sozinha, a
variavel “foco das armas da competi¢do no campo
da competi¢ao declarado pela empresa” explica
79% do complexo fendmeno da competitividade
das empresas. Portanto, escolhido corretamente o
campo da competi¢do, quanto maior o valor do
foco nas armas relevantes a esse campo mais com-
petitiva a empresa tende a ser. E a tese do CAC
que fornece o critério para a organizagao se tornar
competitiva ou mais competitiva.

Segundo Contador (2008, p. 41), a valida-
¢do da tese levou também a validagao dos “quatro
condicionantes da competitividade” defendidos
pelo modelo: 1) produto adequado ao mercado a
que se destina; 2) escolha adequada dos campos
da competi¢do e dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado; 3) uso adequado das armas da
competi¢do, o que significa identificar as armas
que sdo relevantes, semirrelevantes e irrelevantes
para os campos da competi¢do e para os coadju-
vantes; e 4) alinhamento das armas aos campos da
competicdo e aos coadjuvantes, que significa im-
primir a adequada intensidade a cada arma, con-
forme sua relevancia (somente as relevantes devem
ter alta intensidade).

Vale lembrar que a variavel foco expressa o
alinhamento entre as estratégias operacionais e as

de negocio da empresa.
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2.5 Estratégia competitiva,
alinhamento estratégico e
alinhamento de estratégias
Esta secdo apresenta uma breve revisio da bi-

bliografia sobre os temas em epigrafe para relem-
brar conceitos que se relacionam com os objetivos
do artigo, uma vez que seus resultados sdo anali-

sados considerando-se esses conceitos.

2.5.1 Estratégia competitiva

As obras pioneiras de Selznick (1957),
Chandler (1962), Learned et al. (1965) e Ansoff
(1965) deram origem ao que viria a ser generi-
camente chamado Planejamento Estratégico. O
Planejamento Estratégico se notabilizou na dé-
cada de 1970, principalmente pela distincao en-
tre planejamento estratégico, titico e operacio-
nal, pela definicio do negdbcio, visao e missdo
da empresa, pelo modelo Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats (SWOT) que analisa as
forcas e fraquezas versus oportunidades e amea-
¢as, pela matriz Boston Consulting Group (BCG)
e Profit Impact of Market Strategies (PIMS).

A década de 1980 foi distinguida pela estraté-
gia e vantagem competitiva de Michael Porter, que
teve perspicacia para perceber a importancia do
ambiente externo da empresa e do posicionamen-
to dela nesse ambiente, e apresentou em 1979 “as
cinco for¢as competitivas que determinam da ren-
tabilidade da industria® (PORTER, 1979, 1980).
Mais tarde, disseminou o conceito de vantagem
competitiva (PORTER, 1985). Desde entdo, ele
exerce forte influéncia sobre o meio académico e
o empresarial.

A prevaléncia que Porter atribui aos fatores
externos a empresa para explicar a competitivida-
de empresarial fez surgir opositores nos anos de
1980 e nos de 1990, muitos dos quais se agrega-
ram na Resource Based View (RBV), denomina-
¢ao criada por Wernerfelt (1984), cuja énfase esta

nos fatores internos da organizacio, assim, a “em-
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presa pode criar vantagens competitivas a par-
tir de seus recursos, tornando-se mais lucrativa”
(BARNEY, 1991, 2001; 2007; PETERAF, 1993;
KROGH; ROSS, 1995). A RBV é um modelo de
desempenho focado nos recursos e capacidades
controlados pela empresa como fontes de vanta-
gem competitiva que devem ser valiosos, raros, de
dificil imitag¢do e organizados. Teve também gran-
de repercussdo o conceito de competéncias essen-
ciais de Hamel e Prahalad (1995).

E na década de 2000, surge o modelo de cam-
pos e armas da competicio (CONTADOR, 2008).
Conforme foi visto na se¢do anterior, esse modelo,
de certa forma, alia duas concepgdes bastante dis-
tintas e que tém sido, de modo geral, tratadas iso-
ladamente na literatura especializada: a concepc¢ao
de que a competitividade da empresa provém predo-
minantemente do seu posicionamento no mercado,
como pensa Porter, (posicionamento representado
pelos campos da competicio) e a concepgao de que
ela provém basicamente dos seus fatores internos,
como postulam os autores adeptos da RBV (fatores
denominados armas da competi¢io).

A Estratégia Competitiva é a abordagem
mais aceita hoje para estudar a competitividade

de empresas inseridas num ambiente competitivo.

2.5.2 Alinhamento estratégico

Naio é raro confundir-se alinhamento de es-
tratégias com alinhamento estratégico, utilizan-
do-se os dois termos como sindnimos. Talvez a ex-
plicacdo esteja na observa¢ao de Norton (2002):
“Falta foco estratégico dentro das organizagoes
— o foco estd no orcamento, nos planos téticos e
na governanga, em vez de estar na sua orientagao
estratégica [...]”. Pretende-se aqui esclarecer essa
semantica de linguagem.

A questao do alinhamento estratégico nio é
nova. A revisao feita por Rajapakshe (2002) con-
firma o consenso entre os estudiosos que ela sur-

giu em 1962 com o classico estudo de Chandler
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(1962), no qual cunhou a expressdo structure
follows strategy, tornando-a uma proposi¢ao
mundialmente consagrada.

Entretanto, em 1980, Hall e Saias (1980)
concluiram o oposto de Chandler — a estratégia é
que deve seguir a estrutura. Esse estudo deu ori-
gem a controvérsia que ainda dura sobre quem
tem razdo. Mintzberg et al. (2010, p. 47) procu-
ram conciliar os dois pontos de vista, afirmando
que: “Na verdade, o desenvolvimento da estraté-
gia e o projeto da estrutura suportam a organi-
zagdo, bem como se apoiam mutuamente [...]”.
Segundo Bateman e Zeithamal (1990), a principal
base tedrica das relagbes entre estrutura e estraté-
gia sustenta que, para implementar estratégias de
sucesso, € necessdria uma estrutura adequada.

Miles e Snow (1984) criaram a expressido
strategic fit (ajuste estratégico) para introduzir o
conceito de ajustamento entre a estratégia da or-
ganiza¢do e o ambiente de seus mercados, afir-
mando que as organizagdes de sucesso suportam
suas estratégias com estruturas e processos geren-
ciais adequadamente projetados. Esse conceito foi
usado por Henderson e Venkatraman (1999) para
ajustar a estratégia da empresa a arena na qual ela
compete a fim de se diferenciar das concorrentes

A proposito, Acur et al. (2012) indicam di-
versos estudos que apresentam evidéncia empiri-
ca dos efeitos positivos de um ajustamento entre
estratégia, estrutura, processos e contexto no de-
sempenho da empresa, incluindo o sucesso de no-
vos produtos.

Especificamente, o termo alinhamento es-
tratégico surgiu na década de 1980, apesar de a
ideia ser mais antiga, e comecou a se difundir nos
anos de 1990. Desde entdo, a quantidade de ar-
tigos cientificos vem crescendo continuamente.
Os artigos mais recentes estudam, sob o titulo de
alinhamento estratégico, o alinhamento entre os
mais diversos componentes e fatores organizacio-

nais, tais como, por exemplo, os de Preston et al.



(2006), Reich e Benbasat (2000) e Karahanna e
Preston (2013).

2.5.3 Alinhamento de estratégias

O termo alinhamento de estratégia surgiu no
inicio da década de 1990. Seu escopo é o estudo
das relagbes entre os varios tipos de estratégia —
corporativa, de negdcio, funcional e operacional.
Porém, a quantidade de artigos sobre alinhamento
de estratégias, tema do trabalho aqui mostrado, é
bem menor do que sobre alinhamento estratégico.

Ja em 1995, Contador (1995, p. 51) afirma-
va a necessidade do alinhamento entre as armas
da competi¢do e os campos da competi¢ao para a
empresa se tornar mais competitiva. E esse alinha-
mento que estrutura o modelo CAC, como fica
claro na redagao da sua tese (subse¢io 2.4). Como
as armas da competi¢ao representam as estraté-
gias competitivas operacionais da empresa, e os
campos da competi¢do, a estratégia competitiva
de negdcio, fica explicita a ideia do alinhamento
das estratégias operacionais com as de negdcio.
Os resultados das pesquisas conduzidas pelo autor
do modelo CAC comprovaram que o principal res-
ponsavel pela vantagem competitiva da empresa é
esse alinhamento, uma vez que o foco, na média
das 12 pesquisas por ele realizadas, explicou 79%
do fenomeno da competitividade.

Outro trabalho que merece citacdo é o de
Fuchs et al. (2000), que prega a integragao do posi-
cionamento da empresa, representado pela diregao
estratégica e pelas estratégias de produto/mercado,
com a capacidade das atividades executivas, repre-
sentada pelos recursos, pelas capacidades operacio-
nais e pela cultura organizacional. Esse modelo foi
usado por Rathnam et al. (2005) a fim de examinar
as razdes da existéncia de lacunas entre a estratégia
de negocios e a da tecnologia da informacao.

Este artigo aborda o alinhamento entre a estra-
tégia operacional da organizagio e os atributos do

produto ou os da empresa valorizados pelo cliente.
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2.6 Trabalhos relacionados com a
tematica do estudo

Pesquisa na base de dados da Coordenacio
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
— Capes (<http://www.periodicos.capes.gov.br/>),
por artigos em lingua inglesa publicados nos ulti-
mos cinco anos, com as palavras de busca competi-
tiveness & capacity direcionadas para competitive
advantage, e competitiveness & entrepreunership
refinadas por small and medium sized companies,
e por artigos em lingua portuguesa que relacio-
nam competitividade com capacitagdo técnica, e
competitividade com empreendedorismo, publi-
cados no mesmo periodo, permitiu selecionar os
seguintes estudos de carater empirico relacionados
com o este artigo: Brito et al. (2009); Fernandes e
Santos (2008); Man et al. (2008); Newbert et al.
(2008); e Sengupta et al. (2013).

O quarto artigo mencionado é o que mais
se aproxima do estudo aqui apresentado, porém
esta voltado para empresas de tecnologia intensi-
va, além de nao tratar a capacidade gerencial de
forma orientada ao mercado. O primeiro estuda
a correlagdo entre competitividade e inovagao; o
segundo, os efeitos do empreendedorismo e da es-
tratégia orientada para mercado; o terceiro centra-
se na capacidade empreendedora e o ultimo foca a
competéncia na gestao do conhecimento.

Repetindo a pesquisa bibliografica citada no
inicio desta secdo, direcionando a busca para em-
presas de confec¢do, obteve-se apenas o artigo de

Sengupta et al. (2013), j4 comentado.

3 Procedimentos
metodologicos

Sao apresentados, nesta secio, a metodologia
desenvolvida para tratar as questdes da pesquisa e

os procedimentos metodoldgicos para conduzir o
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estudo que pode ser caracterizado como quantita-
tivo e empirico.

Ressalte-se que esta se¢do 3 apresenta a me-
todologia desenvolvida, aplicavel a quaisquer or-
ganizagOes inseridas num ambiente competitivo.
A secdo 4 mostra sua aplicagdo a um grupo de

empresas, a fim de ilustrar a metodologia.

3.1 Objeto, objetivo geral e
objetivos especificos
O objeto do estudo aqui apresentado € o re-
lacionamento entre competéncias internas e com-
petitividade de empresas. O objetivo geral e os es-

pecificos, desdobrados do geral, sio mostrados no
Quadro 4.

Apresentar uma metodologia para
estudar a influéncia da capacidade
empreendedora e da capacidade
técnica na competitividade de um
conjunto de empresas de um mesmo
segmento econémico. (A aplicagdo em
uma amostra de empresas de confec-
¢do ilustra a metodologia).

Objetivo
geral

1) Desenvolver um procedimento
para calcular o grau de alinhamento
operacional(GAO), varidvel que avalia o
nivel de alinhamento entre a estratégia
operacional da empresa e os atributos
do produto ou da empresa valorizados
pelos clientes, o que é definido como
capacidade técnica alinhada.

2) Mostrar como verificar a existéncia
de correlagdo estatistica entre a
competitividade da empresa e: a) sua
capacidade empreendedora; b) sua
capacidade técnica ndo alinhada; e
¢) sua capacidade técnica alinhada

Objetivos (GAO),

especificos
3) Mostrar como avaliar o grau de
explicacdo que a capacidade em-
preendedora e a capacidade técnica
alinhada possuem sobre a competitivi-
dade da empresa.

4) Testar e ilustrar a metodologia
proposta por meio da aplicacdo a
um grupo de empresas do setor de

confecgoes.

5) Analisar os resultados dessa apli-
cacdo a luz dos conhecimentos sobre
estratégia competitiva e alinhamento

de estratégias.

Quadro 4: Objetivo geral e objetivos especificos

Fonte: Os autores.
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A metodologia proposta fundamenta-se num
estudo empirico com base em uma amostra de em-
presas e adota o estudo de caso multiplo, que é
tradicionalmente o tipo de pesquisa adequado a
esses casos. Para isso, é necessdrio selecionar or-
ganizagdes, todas do mesmo segmento econémico
em estudo (confecgdes, por exemplo), e levantar
informacdo sobre elas, cujo procedimento para

esse fim € tratado na secdo seguinte.

3.2 Informacgdes necessarias ao

estudo

Na aplicacdo do estudo, deve-se buscar uma
amostra de empresas do mesmo segmento eco-
noémico com pelo menos 30 elementos, ou en-
tdo garantir que as varidveis de interesse (grau
de competitividade, capacidade técnica nao ali-
nhada, capacidade empreendedora e grau de ali-
nhamento operacional) originarias dos dados da
amostragem apresentem distribui¢io normal de
probabilidades. Essa exigéncia é necessdria por-
que os testes estatisticos adotados (verificacdo
de existéncia de correlagdo) sao feitos segundo a
distribuicao “t” de Student, que, como se sabe,
pressupoe a normalidade dos dados da amostra.
Geralmente, essas varidveis tendem a apresentar
uma distribui¢do normal de probabilidades mes-
mo para pequenas amostras.

Com o intuito de cumprir os objetivos especi-
ficos do estudo, devem ser levantadas as informa-
¢oes mencionadas no Quadro 5 para cada empre-

sa da amostra.

3.3 Procedimentos e instrumentos
para levantamento das
informacoes
Para o levantamento das informagdes ne-

cessarias ao estudo sao utilizados quatro ques-
tionarios e uma entrevista estruturada. Os dois
primeiros questionarios devem ser encaminhados

a cada empresa da amostra. O primeiro, com o



a) R e R,, respectivamente a receita total da empresa
no primeiro e no Ultimo ano do periodo considerado
na pesquisa, receitas utilizadas para avaliar o grau
de competitividade de cada empresa, sendo f2(i+3),
ou seja, o periodo minimo para aplicagdo do estudo
€ de trés anos. (Recomenda-se adotar o crescimento
percentual das receitas, atribuindo valor 100 & receita
no primeiro ano, o que contorna problemas de
confidencialidade)

b) Os principais clientes da empresa, aqueles
responsdveis por cerca de 70% da sua receita atual, e
as contribuicdes percentuais de cada um na receita

c) Para cada cliente, suas preferéncias ou critérios de
compra, representados pelos quatro dos 14 campos
da competicdo que mais valorizam, em ordem de
importéncia

d) Infensidade de cada arma da competicdo em
cada empresa da amostra, quantificada em uma
escala de 1 a 5, afribuindo intfensidade zero quando
a técnica ndo for utilizada

e) Frequéncia com que o principal dirigente da
empresa pratica cada uma das atitudes que identifi-
cam sua capacidade empreendedora

Quadro 5: Informacodes de cada empresa da
amostra necessdrias ao estudo

Fonte: Os autores.

intuito de levantar as informacdes (a) e (b) lista-
das no Quadro 3, e o segundo, para levantar a
informacao (f).

O segundo questiondrio consta de 41 sen-
tengas desenvolvidas pelos autores com base nas
caracteristicas do Quadro 1 que evidenciam ati-
tudes ou conduta de comportamento do principal
executivo. Sua finalidade é avaliar a capacidade
empreendedora da empresa. Para cada uma des-
sas sentencas, o dirigente deve indicar a frequén-
cia (sempre; quase sempre; algumas vezes; quase
nunca; ou nunca) com que a pratica. Por exemplo,
uma das quatro sentengas para evidenciar atitu-
des de comportamento relacionadas ao critério
de persuasio é: “observa as opinides de seus co-
laboradores com a visio de como transforma-las
em beneficios para a empresa”. A cada uma das
cinco opgoes citadas para a frequéncia, sdo atri-
buidos os pesos 5; 4; 2,5; 1 e 0, respectivamente.
A capacidade empreendedora do dirigente é entdo
determinada pela média aritmética dos pesos das

41 sentencas.
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As empresas que responderem a esses dois
questiondrios comporao a amostra de pesquisa.

Apébs as organizagoes responderem os dois
primeiros questionarios, e, portanto, seus princi-
pais clientes estarem identificados, o terceiro deve
ser enviado a eles para coletar as informagoes
(¢) listadas no Quadro 5. Este questionario deve
conter uma explicacdo do significado de cada um
dos campos da competi¢do para que indiquem os
quatro campos que mais valorizam, em ordem de

importancia.

3.3.1 Procedimento para

identificacdo das armas da

competicdo

Paralelamente a consulta aos principais clien-
tes, o pesquisador deve elaborar a relagao das ar-
mas da competi¢ao tipicas das empresas do seg-
mento econémico em estudo, que sdo as mesmas
para qualquer empresa desse segmento. Para isso,
deve utilizar o procedimento exposto no Quadro
6, adaptado de Contador (2008, p. 79 a 90)

3.3.2 Procedimento para avaliagcdo

da intensidade de cada arma da

competicdo de cada empresa da

amostra

Para esta avaliacao, utiliza-se uma entrevista
estruturada, adotando a orientagao fornecida por
Contador (2008, p. 115) para assegurar uma ava-
liacdo com aceitdvel precisdo: a) descrever de for-
ma adequada as intensidades 1 e 5 de cada arma
da competi¢do (respectivamente, os estados mais
simples e mais avancado — vide exemplo na Figura
1), o que auxilia o respondente a compreender o
significado dos valores extremos e intermediarios
de intensidade; e b) entrevistar as pessoas da em-
presa que mais se familiarizam com cada arma e
solicitar que avalie sua intensidade numa escala de

1 a 5 (zero, quando a arma nao € utilizada).
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Passo 1. Selecionar na Relagdo de Armas apre-
sentada por Contador (2008, Apéndice) aquelas
que tém potencial para ser arma da competicdo

das empresas do segmento econdmico em estudo
(denominada Lista de Armas versdo 1, que poderd
conter cerca de uma centena de armas).

Passo 2. Consultar as diversas dreas de uma empresa
da amostra para confirmar quais das armas da Lista
versdo 1 tém potencial para serem armas da competi-
¢do. Apds esta consulta, algumas armas poderdo ser
fundidas numa Unica, outras desmembradas e outras
excluidas. Essa nova relagdo € denominada Lista de
Armas versdo 2, que poderd conter cerca de 80 armas.

Passo 3. Descrever o conteddo das armas da Lista
vers@o 2 com o auxilio das areas funcionais dessa
mesma empresd.

Passo 4. Identificar, na Lista versdo 2, as armas que
possuem caracteristicas necessdrias para fazer parte
do conjunto de armas da competicdo tipicas do
segmento, conjunto denominado Lista de Armas da
Competicdo, que deverd conter de 40 a 50 armas.

Para cumprir o Passo 4, deve-se ufilizar o quarto
questiondrio a ser encaminhado a cinco empresas da
amostra, contendo:

a) a descri¢do do conteldo de cada uma dessas
armas;

b) a afirmagdo “esta arma, se utilizada na gestdo da
minha empresa, gera alguma vantagem competitiva
em relagdo aos meus concorrentes”, oferecendo as
seguinfes op¢des de resposta: concordo (C); tendo a
concordar (TC); discordo (D); e tendo a discordar (TD).
As armas que receberam as opgdes C e/ou TC de
pelo menos trés empresas sdo consideradas armas da
competicdo.

Quadro 6: Passos do procedimento para
identificagdo das armas da competi¢cdo

Fonte: Adaptado de Contador (2008, p. 79 a 90).

E necessaria a realizacio da entrevista, pois
dificilmente todas as empresas tém a mesma com-
preensdo sobre o significado das diversas armas e
conhecimento dos diversos graus de evolucdo de
cada uma, condicdo esta necessdria para garantir
uma avaliagio homogénea entre elas. O pesqui-
sador deve entdo conduzir a entrevista de forma
a garantir igual entendimento dos entrevistados

sobre as técnicas.

3.4 Cadlculo das variaveis
quantitativas do estudo
Obtidas as informagoes descritas na subse-
¢ao 3.2, calcula-se, para cada uma das empresas
da amostra, as varidveis mencionadas no Quadro

7, necessarias a aplicacdo da metodologia.
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Intensidade 1 Intensidade 5

Estudos de métodos de frabalho
fazem parte das atfividades
coftidianas da empresa, que
pelos proprios mantém uma equipe capa-

operdrios, citada e suficiente para a
utilizando apenas | constante revisdo dos métodos
sua infuicdo, das operagdes que cobrem

sem aplicar grande parte do fempo dedi-
qualqguer técnica | cado & fabricagdo, utilizando
apropriada. instrumentos apropriados As
caracteristicas dos diversos
processos, como carta de
fluxo de processo, técnicas
de estudo de layout, carta de
atividades multiplas e estudo
de movimentos. Dispositivos
e ferramenta que promovem
melhoria de produtividade sdo
constantemente desenvolvidos.
Existe efetiva participacdo do
operdrio no desenvolvimento de
novos métodos de frabalho

Os métodos de
frabalho sdo
determinados

Figura 1: Descri¢do das intensidades 1 e 5 da arma
estudo de métodos de trabalho

Fonte: Os autores.

1) Grau de competitividade, dado por GC= (R+R)

2) Intensidade média das armas, IM, dada pela média

aritmética de todas as armas da competicdo utilizadas

pela empresa, varidvel essa utilizada para quantificar a
capacidade técnica ndo alinhada da empresa

3) Focos das armas da competi¢do, F, em cada um
dos quatro campos j =1, 2, 3 e 4 mais valorizados pelos
clientes, conforme a defini¢do fornecida na subsec¢do 2.4

4) Capacidade empreendedora da empresa, CE,
calculada pela média aritmética dos pesos obtidos
pelo principal dirigente nas sentencas formuladas para
avaliar suas caracteristicas de comportamento

5) Grau de alinhamento operacional, GAO, cujo
procedimento para sua determinagdo é apresentada na
subsecdo seguinte

Observagdes quanto a expressdo utilizada para medir
o grau de competitividade GCI. de uma empresa jda
amostra:

a) ndo foi levada em considerag&o a condi¢cdo de a em-
presa j apresentar uma rentabilidade satisfatéria, pois foi
considerada a mesma hipdtese adotada por Contador
(2008) em todos os 12 estudos que levaram a validagdo
do modelo CAC, ou seja, a de que se uma empresa estd
no mercado hd pelo menos trés anos (lembre-se que
este & o periodo minimo para aplicagdo do estudo ) é
porque sua rentabilidade deve ser satisfatoria;

b) embora na expressdo adotada ndo exista nenhum
componente matemdatico que posicione a empresa jem
relacdo ds demais, no contexto em que essa expressdo
é utilizada (determinagdo do coeficiente de correlagdo
em relagdo as demais varidveis de interesse), a posi¢do
relativa de cada empresa € naturalmente observada.

Quadro 7: Calculo das varidveis quantitativas do
estudo

Fonte: Os autores.



3.5 Procedimento para cdlculo

do grau de alinhamento

operacional

Esta subse¢io apresenta o procedimento
para avaliar o grau de alinhamento entre a estra-
tégia operacional da organizagao e os atributos do
produto ou os da empresa valorizados pelos clien-
tes, denotado por grau de alinhamento operacio-
nal (GAO). Assim, também se atende o primeiro
objetivo especifico.

Este procedimento é apresentado por meio de
seis passos (Quadro 8) que devem ser aplicados a
cada empresa individualmente. Aqui serd mostra-
do como realizar os passos 4 e 7 apenas, uma vez

que os demais ja foram tratados anteriormente.

Influéncia da capacidade empreendedora e da capacidade técnica sobre a competitividade

réncias podem gerar um nimero extenso de op-
¢oes, a partir delas serdo identificados os quatro
campos da competi¢ao mais significativos, que re-
presentardo o conjunto de campos mais valoriza-
dos pelo conjunto de clientes da empresa, ou seja,
pelo seu mercado.

Para identificar o conjunto de campos mais
valorizados pelo mercado, aplica-se o procedimen-
to mostrado no Quadro 9, cuja explicacdo deve ser

acompanhada pela consulta as Tabelas 1 e 2.

1. Construa uma tabela nos moldes da Tabela 1,
que exibe, a titulo de exemplo, cinco clientes com
participac¢do total de 69% e um total de seis campos
da competi¢cdo citados (A a F) e os quatro campos
da competicdo valorizados pelos clientes, em ordem
de importéncia

Passo 1. Identificar os principais clientes da empresa,
aqgueles responsdveis por cerca de 70% da receita
atual da empresa

Passo 2. Calcular a contribuicdo percentual de cada
um desses clientes na formag¢do da receita atual da
empresa

Passo 3. Identificar, para cada um desses clientfes, os
quatros campos da competicdo que mais valoriza,
em ordem de importéncia

2. Para cada campo da competicdo presente na
Tabela 1, some os percentuais de receita dos clientes
que citaram esse campo. Na Tabela 2, verifica-se
qgue o campo da competicdo A, por exemplo, é o
primeiro campo citado pelos clientes | e lll, cuja soma
dos percentuais de receita & de 37% (25% + 12%), e
esse campo ndo aparece citado em nenhuma outra
posi¢do. J& o campo B é citado na primeira posicdo
pelos clientes Il e IV, responsdveis por 26% da receita
da empresa em questdo, e na segunda posi¢do
pelos clientes | e V, responsdveis por 31 % da receita
da empresa

Passo 4. Identificar o conjunto de campos da compe-
ficGo mais valorizados pelo conjunto de clientes

Passo 5. Identificar a rela¢cdo das armas da competi-
¢cdo do segmento econdmico em estudo

Passo 6. Determinar o foco das armas da competicdo
no conjunto dos campos mais valorizados pelos
clientes, um a um

Passo 7. Calcular o indicador grau de alinhamento
operacional (GAO)

Quadro 8: Passos do procedimento para calcular o
grau de alinhamento operacional - GAO

Fonte: Os autores.

Passo 4. Identificagio do conjunto de cam-
pos da competi¢ao mais valorizado pelo conjunto
de clientes de uma empresa

Cada cliente consultado possui suas proprias
preferéncias sobre as caracteristicas do produto ou
da empresa que mais valoriza. Segundo o CAC,
essas caracteristicas so representadas por alguns

dos 14 campos da competi¢do. Como essas prefe-

3. Identifique na primeira linha da Tabela 2 o campo
da competicdo com maior valor da soma dos
percentuais de receita (campo A, no caso), elimine
esse campo e aplique o mesmo procedimento com
as demais linhas da tabela

Quadro 9: Procedimento para identificar o conjunto
de campos da competicao mais valorizados pelo
conjunto de clientes de uma empresa

Fonte: Os autores.

Tabela 1: Dados para o exemplo de determinag¢édo
dos principais campos da competicao mais
valorizados pelos clientes

Principais | I Il v v
clientes
Participagdo na ¢ 18 12 8 6

receita (%)

Ordem de importéncia dos campos para os princi-
pais clientes

1 A B A B C
2¢ B D C C B
3¢ C C E D F
4° F E D E E

Fonte: Os autores.
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A primeira linha da Tabela 2 fornece o cam- sendo,
po de primeira ordem de importincia para a em-
presa em questao (aquele com maior valor da soma F, o valor do foco no campo da competicio j,
dos percentuais de receita — campo A, neste caso). j=1,2,3e4;e
A segunda linha, pelo mesmo critério, fornece o P, o peso atribuido aos campos da competicao
campo de segunda ordem de importancia e, assim, mais valorizados pelos clientes, iguais a 4;
sucessivamente, obtém-se a sequéncia A, B, C e 3; 2 e 1 para o primeiro, segundo, terceiro e
E, campos que representam, nessa ordem, as pre- quarto campos, respectivamente.
feréncias dos clientes (campos mais valorizados). O denominador da Equagio 1 (igual a 10) é o
Tabela 2: Identificacdo dos campos mais maximo valor que a soma do produto (F;- P) pode
VELRIFEE ED [PI2126 G E 66 Ch (UINFEr @ € Sehe) ¢ assumir, o que ocorreria se os focos em todos os
sua participacao na receita
Ordem de Soma da participacdo na receita campos da competicio seriam iguais a 1,00 (ma-
importancia dos  dos principias clientes em fungdo ximo valor do foco). Isto faz de GAO uma varia-
campos para dos campos da competicdo
os principais vel continua definida no intervalo [0, 1].
clientes A B C D E F . , .
. v % e . 5 g A Tabela 3 1l'ustra o calculo do grau de ali-
0 o 31 20 18 0 0 nhamento operacional para a empresa A, que
30 0 0 43 8 12 6 apresentou os valores 0,75; 0,58; 0,82 e 0,65 para
4° 0 0 0o 12 32 25 os focos nos quatro campos da competicao.
Fonte: Os autores.
3.6 Tratamento estatistico dos
Passo 7. Calculo do indicador grau de alinha- dados da amostra
mento operacional (GAO) Como mencionado na Introduc¢io, a metodo-
Uma vez identificados os quatro campos da logia aqui proposta baseia-se num método empiri-
competicao mais valorizados pelo mercado de co de pesquisa. Nesta subsecdo, sao apresentados
cada empresa e calculados os valores dos focos em as hipoteses e os testes estatisticos a serem aplica-
cada um desses campos (passo 6 do Quadro 8), dos aos dados obtidos junto as empresas. Assim,
aplica-se a expressdo (1) seguinte para obter o grau também se atendem os objetivos especificos 2 e 3.
de alinhamento operacional (GAO) da empresa: O segundo objetivo especifico é tratado por
vt meio do teste de hipoteses H : p= 0 contra H,: p> 0,
I =1 (F P j)/ 10 em que p representa o coeficiente de correlacao de
M Pearson entre o grau de competitividade da em-
Tabela 3: Exemplo de determinacdo do grau de alinhamento operacional - GAO
Campos da competicéo Pesos para os Valores do Foco Produto (Foco x Peso)
valorizados pelos clienfes campos Melhor caso Empresa A Melhor caso Empresa A
Prazo de entrega do produto 4 1.00 0,75 4,00 3.00
Preco 3 1.00 0.58 3.00 1,74
Qualidade do produto 2 1.00 0,82 2,00 1,64
Imagem de empresa confiGvel 1 1.00 0.65 1.00 0.65
Soma dos produtos 10,00 7.03
Grau de alinhamento operacional (GAO) 0,70
Fonte: Os autores.
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presa GC e cada uma das varidveis da empresa:
CE (capacidade empreendedora), IM (intensidade
média das armas, que mede a capacidade técnica
ndo alinhada) e GAO (grau de alinhamento ope-
racional). Esse teste é feito utilizando-se a distri-
buicdao “t” de Student.

O terceiro objetivo especifico é tratado
construindo-se a equacdo de regressio multipla
GC=f(CE, GAO) e determinando o coeficiente de
correlagao multipla entre a varidvel dependente
GC e as variaveis independentes CE e GAO.

4 Aplicacao da metodologia
a um grupo de empresas

Nesta se¢ao, mostra-se como foi aplicada
a metodologia proposta aos dados extraidos de
uma amostra de 22 empresas de pequeno porte
do setor de confecg¢do pertencentes ao APL da ci-
dade de Socorro, regido bragantina do estado de
Sao Paulo. Sua finalidade é exemplificar a meto-
dologia, o que facilita sua compreensao. E assim,
também se atende o quarto objetivo especifico do
estudo.

Essa amostra é parte de uma populagdo de
cerca de uma centena de empresas que responde-
ram aos dois primeiros questionarios (vide subse-
¢ao 3.3) e foi considerada suficiente, uma vez que
os dados origindrios apresentaram distribuicdo
normal de probabilidades para as variaveis de in-
teresse. Esta conclusdo resultou da aplicagao do
teste de Kolmogorov-Smirnov para as diferengas
entre a fungdo de distribui¢do acumulada das va-
riaveis GC (grau de competitividade), IM (inten-
sidade média das armas, que mede a capacidade
técnica ndo alinhada), CE (capacidade empreen-
dedora) e GAO (grau de alinhamento operacional)
e a distribuicao normal, cujos valores maximos fo-
ram respectivamente iguais a 0,154; 0,170; 0,178

e 0,120, enquanto que o valor critico dessa dife-

Influéncia da capacidade empreendedora e da capacidade técnica sobre a competitividade

renga para amostras com 22 elementos e nivel do
teste de 5% € 0,281.

Foi considerado o periodo de 2008 a 2011
para a determinacdo do grau de competitividade
2008 © Rf :Rzom
=100, pois interessa apenas a varia-

das empresas, ou seja: R, =R sendo

adotado R,
¢do percentual.

A partir dos dados coletados nas empresas, os
autores identificaram os clientes mais importantes
de cada empresa (passo 1 do Quadro 8). Neste
caso particular, emergiram apenas dois principais
clientes, que, por serem intermedidrios com gran-
des magazines, respondem por parte significativa
do faturamento de todas as empresas da amostra.
Assim, particularmente o mercado de cada empre-
sa da amostra é formado pelos mesmos clientes.

Remeteu-se entdo o terceiro questionario
(vide subsec¢ao 3.3) a esses dois clientes que o re-
tornam indicando os quatros campos da competi-
¢do de seu interesse e sua ordem de importancia.
Com isso, aplicando o procedimento descrito na
subsecdo 3.5 (passo 4 do Quadro 8), chegou-se
ao seguinte conjunto de campos mais valorizados
pelo mercado das empresas: prazo de entrega do
produto, preco do produto, qualidade do produto
e imagem de empresa confidvel — nessa ordem de
importancia.

As armas da competi¢do para o setor de con-
fec¢ao foram identificadas por meio do procedi-
mento apresentado na secdo 3.3 (Quadro 6). Apos
isso, por meio de entrevista estruturada, os pesqui-
sadores obtiveram a avaliacdo da intensidade com
que cada empresa da amostra utiliza cada arma,
aplicando o procedimento descrito na segdo 3.3.

Conhecidos os campos da competicdo valori-
zados pelo mercado e as armas da competi¢do, os
pesquisadores identificaram as armas relevantes
para cada um desses campos, utilizando a matriz
de priorizacao das armas e o indice de Nihans,
conforme procedimento proposto por Contador
(2008, p. 91).
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A partir dai, foram calculadas, para cada
empresa da amostra, as varidveis quantitativas de-
finidas na secao 3.4 (Quadro 7) e determinados os
coeficientes de correlagio de interesse, consideran-

do todas as empresas, tendo obtido:

a) p| CE/GC]=0,74, indicando existir correla-
¢ao moderada, porém significativa, entre a
capacidade empreendedora e o grau de com-
petitividade (¢=4,92 com cauda da distribui-
¢ao 4,1x10°);

b) p[IM/GC]=0,07, mostrando nao existir cor-
relagdo entre a capacidade técnica nio ali-
nhada e o grau de competitividade (#=0,33 e
cauda da distribuicdo ¢ igual 0,372);

¢) p[GAO/GC]=0,77, indicando existir corre-
lacao moderada, porém significativa, entre a
capacidade técnica alinhada e o grau de com-
petitividade (¢= 5,46 com cauda da distribui-
¢ao 1,2x107).

Foi obtida também a equacdo de regressio
multipla entre o grau de competitividade (GC) e as
variaveis capacidade empreendedora (CE) e grau
de alinhamento operacional (GAO), dada pela
expressao GC=0,15 + (0,13) CE + (1,43) GAO,
que apresentou alto nivel de significancia (cauda
da distribui¢ao F igual 6,2x107) e coeficiente de
correlagao multiplo igual a 0,80 e coeficiente de

explica¢dao (R?) igual a 0,64.

5 Discussdao dos resultados,
conclusoes e extensoes

A aplicacdo dos testes estatisticos sobre os
dados extraidos das empresas pode evidenciar a
exequibilidade da metodologia proposta, uma vez
que os resultados guardam coeréncia com os pre-
ceitos da Estratégia Competitiva, conforme discu-

tido nesta secdo.
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Dos testes estatisticos relatados na se¢do an-
terior, pode-se verificar a existéncia de correlagao
significativa entre empreendedorismo e competi-
tividade, e constatar que a capacidade técnica in-
fluencia a competitividade somente se estiver ali-
nhada aos atributos do produto ou aos da empresa
valorizados pelos clientes. Ou seja, capacidade
técnica da organizacao, por si s6, nao amplia sua
competitividade.

Esses resultados adicionam conhecimentos
aos estudos sobre estratégia e vantagem competi-
tiva e sobre alinhamento de estratégias e respon-
dem, ao menos parcialmente, a uma questdo basi-
ca decorrente das condi¢bes propostas por Barney
(2007) e por Hamel e Prahalad (1995) expostas na
Introdugio: como qualificar recursos que sejam ca-
pazes de aumentar a competitividade empresarial?

A equagao de regressao multipla do grau de
competitividade (GC) com a capacidade empreen-
dedora (CE) e o grau de alinhamento operacio-
nal (GAO), por sua vez, mostrou que ambas as
varidveis em conjunto explicam satisfatoriamen-
te o fendmeno da competitividade nas empresas
estudadas e que a segunda é sensivelmente mais
importante do que a primeira para promover a
competitividade (pois o coeficiente do GAO na
equacio de regressdo é cerca de dez vezes maior).
Esse ultimo resultado contraria em parte aquele
obtido na pesquisa de Fernandes e Santos (2008),
na qual os autores concluiram que o empreende-
dorismo possui maior impacto sobre o desempe-
nho da empresa do que a estratégia orientada para
mercado. Esta contradi¢do sugere a necessidade de
maior investigagao.

O coeficiente de correlacdo entre o foco no
principal campo da competi¢io em que cada em-
presa compete e o seu grau de competitividade
(GC) resultou 0,60. Como o coeficiente de corre-
lacao multipla das varidveis capacidade empreen-
dedora (CE) e grau de alinhamento operacional

(GAO) com o grau de competitividade (GC) re-



sultou 0,80, é possivel supor que, no caso da apli-
cacdo relatada, esses dois tipos de competéncia
interna explicam o fendmeno da competitividade
de forma mais completa do que o foco das armas
nos campos da competi¢ao, evidenciando o acerto
em eleger as capacidades empreendedora e técnica
para estudar o fenémeno da competitividade nas
empresas de pequeno porte.

E interessante também notar que existe forte
correlacao entre os dois tipos de competéncias inter-
nas aqui tratadas (p[CE/ GAO]=0,80). Como nio
ha relagio entre as questdes que avaliaram ambas,
conclui-se que 0 empresdrio que tem maior capaci-
dade empreendedora possui também melhor visdo
estratégica da utilizacdo da capacidade técnica da
sua empresa, tornando-o mais capaz de direciona-
la de forma a enriquecer os atributos do produto ou
os da empresa valorizados pelos clientes.

Os resultados da pesquisa podem ser analisa-
dos também pela 6ptica da Estratégia Competitiva,
segundo os pensamentos de Porter e da RBV.

Considerando o pensamento de Porter
(1980), constata-se que a estratégia de negdcio
propugnada neste artigo é a da diferenciacao, e o
posicionamento da empresa no mercado € nortea-
do pelas preferéncias dos compradores. Além dis-
s0, os resultados parecem confirmar a ideia desse
autor sobre a obten¢do de vantagem competitiva
por meio do posicionamento no mercado, que esta
relacionado a variavel GAO.

Ao impor as quatro condi¢oes para que recur-
sos gerem vantagem competitiva, Barney (2007)
quis evidenciar a necessidade de terem alguma
singularidade que possa distinguir a empresa que
os domina. Nesse sentido, pode-se concluir que o
alinhamento da capacidade técnica as preferén-
cias dos clientes promove essa distingao, confor-
me mostram os testes estatisticos, refor¢cando esse
pressuposto da RBV.

Devido a proximidade deste estudo com o

CAC - modelo de campos e armas da competi-
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¢do (CONTADOR, 2008), convém compara-los,

como mostra o Quadro 10.

Modelo de campos e
armas da competi¢cdo

Este estudo

Considera apenas a
capacidade técnica,
representada pelas armas
da competicdo.

Considera a capacidade

técnica e a capacidade
empreendedora, o que
caracteriza inovagdo.

Varidveis relacionadas ao
presente estudo: grau de
competitividade, intensi-
dade das armas, infensi-
dade média das armas e

foco das armas no campo

da competi¢do.

Varidveis: além das
quatro do CAC, utilizou
outras duas: a capacida-
de empreendedora da
empresa (CE) e o grau de
alinhamento operacional
(GAO), o que caracteriza
outra inovagdo.

Principal causa explica-
tiva da competitividade:
o alinhamento enfre a
estratégia operacional
(representada apenas
pelo foco) e a de negdcio.

Principal causa explica-
tiva da competitividade:
o alinhamento enfre a
estratégia operacional
(representada pelo foco
e pela capacidade
empreendedora) e a de
negbcio.

Condicionantes da com-
petitividade: 1) produto
adequado ao mercado a
que se destina; 2) escolha
adequada dos campos
da competicdo e dos
coadjuvantes para cada
par produto/mercado;
3) uso adequado das
armas da competicdo; e
4) alinhamento das armas
aos campos da competi-
¢do e aos coadjuvantes
(vide subsecdo 2.4).

Comprovou trés condi-
cionantes: 2) escolha
adequada dos campos
da competicdo e dos
coadjuvantes para cada
par produto/mercado;
3) uso adequado das
armas da competicdo; e
4) alinhamento das armas
aos campos da competi-
¢do e aos coadjuvantes.

Quadro 10: Comparacdo deste estudo com o
modelo de campos e armas da competicdo

Fonte: Os autores.

Assim, os resultados deste estudo indicam a

importancia em formular a estratégia da empresa
de forma a obter duplo alinhamento: os recursos a
estratégia de negdcio e esta aos atributos do pro-
duto ou aos da empresa valorizados pelos clientes.

Em razao disso, esses resultados podem, adi-
cionalmente, ser discutidos sob a ética da impor-
tante questdo do alinhamento estratégico e de es-
tratégias, apresentada na subsegao 2.5.

Os estudos de Chandler (1962), Hall e Saias
(1980), Bateman e Zeithamal (1990), Rajapakshe
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(2002) e de Mintzberg et al. (2010), citados na-
quela subsecao, sustentam que, para implementar
estratégias de sucesso, é necessaria uma estrutu-
ra adequada. Isto foi confirmado pelo estudo —
quanto mais adequada a estrutura organizacional
(maior o grau de alinhamento operacional), maior
a competitividade da empresa.

Este artigo trata também do ajustamento
estratégico (strategic fit), e seus resultados con-
firmam as conclusdes de Miles e Snow (1984),
Henderson e Venkatraman (1999) e Acur et al.
(2012), citados na subsecdo 2.5, acerca da neces-
sidade de sintonia entre a capacidade técnica e os
atributos do produto e os da empresa valorizados
pelos clientes.

Este estudo trata especificamente do alinha-
mento de estratégia, cujo termo surgiu no inicio da
década de 1990 para estudar as relacdes entre os
varios tipos de estratégia — corporativa, de nego-
cio, funcional e operacional. Porém, a quantidade
de artigos sobre alinhamento de estratégias é bem
menor do que sobre alinhamento estratégico, com
destaque aos de Fuchs et al. (2000) e Rathnam et
al. (2005). Este artigo soma-se aos deles.

Os objetivos deste trabalho, citados na sub-
secdo 3.1, foram todos atendidos, como mostra o
Quadro 11.

Na visdo dos autores, este artigo apresenta as
oito novidades e contribui¢des cientificas mostra-
das no Quadro 12.

Este artigo possibilita vislumbrar os dois se-

guintes tipos de estudos futuros.

1) A significancia da correlagdo entre as varia-
veis grau de alinhamento operacional (GAO)
e grau de competitividade (GC) lancga luz so-
bre a importancia desse tipo de alinhamen-
to sobre a competitividade empresarial, evi-
denciando uma oportunidade de extensao
da pesquisa aqui relatada para comprovar

ou nio os resultados, o que poderia ser feito

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 12, n. 1, p. 83-104, 2014.

Objetivos Atendimento

Objetivo geral: Apresentar
uma metodologia para
estudar a influéncia da

capacidade empreendedora

e da capacidade técnica
na competitividade de

um conjunto de empresas

de um mesmo segmento
econdmico.

na se¢do 3 - Procedi-
mentos metodolbgicos.

na subsecdo 3.5 -
Procedimento para
cdlculo do grau de
alinhamento opera-
cional.

Objetivo especifico 1: Desen-
volver um procedimento para
calcular o grau de alinha-
mento operacional(GAO).

Objetivo especifico 2: Mostrar
como verificar a existéncia de
correlagdo estatistica entre a
competitividade da empresa
e: d) sua capacidade
empreendedora; b) sua
capacidade técnica ndo
alinhada; e ¢) sua capacida-
de técnica alinhada (GAO).

na subsecdo 3.6 -
Tratamento estatistico
dos dados da amostra.

Obijetivo especifico 3:
Mostrar como avaliar o
grau de explicacdo que a
capacidade empreendedora
e a capacidade técnica
alinhada possuem sobre a
competitividade da empresa.

na subsec¢do 3.6 -
Tratamento estatistico
dos dados da amostra.

Objetivo especifico 4: Testar
e ilustrar a metodologia pro-
posta por meio da aplica¢do
a um grupo de empresas do
setor de confeccoes.

na se¢do 4 - Aplica-
¢do da metodologia
a um grupo de
empresas.

Objetivo especifico 5:
Analisar os resultados dessa
aplicacdo & luz dos conhe-

cimentos sobre estratégia
competitiva e alinhamento de
estratégias.

na secdo 5 - Discussdo
dos resultados.

Quadro 11: Atendimento dos objetivos geral e
especificos

Fonte: Os autores.

por meio da aplicacao da metodologia apre-
sentada a outros segmentos de negdcio.

2) Os resultados da pesquisa sugerem um novo
problema, oriundo do pensamento de Porter
sobre posicionamento competitivo das em-
presas: qual o grau de importancia do alinha-
mento dos atributos do produto e da empresa
valorizados pelos clientes com a estratégia
competitiva de neg6cio? Para responder esta

questdo, poderia ser desenvolvida uma me-



1) Desvendar a importéncia da influéncia conjunta
das capacidades empreendedora e técnica sobre
a competitividade das empresas, que parecem ser
suficientes para explicd-la, assunto pouco explorado
na literatura (apenas cinco artigos foram encon-
frados, como mencionado na subse¢do 2.6) e que
merece, portanto, maior investigagdo.

2) Desenvolver um procedimento quantitativo que,
além de aferir o grau de alinhamento da estratégia
competitiva de negdcio aos atributos do produto ou
da empresa valorizados pelos clientes, mostra como
promover esse alinhamento.

3) Constatar empiricamente que quanto maior a

infensidade das armas alinhadas aos atributos do

produto ou da empresa valorizados pelos clientes,
maior a competitividade da empresa.

4) Mostrar que as vari@veis capacidade empreende-
dora (CE) e grau de alinhamento operacional (GAO)
em conjunto explicam safisfatoriamente o fendbmeno
da competitividade nas empresas estudadas e que
a segunda é sensivelmente mais importante do que
a primeira para promover a competitividade, o que
contraria em parte a conclusdo de Fernandes e
Santos (2008).

5) Constatar empiricamente que a capacidade
técnica da empresa, por si s6, ndo garante sua
competitividade - ela s6 a influencia se estiver
alinhada aos atributos do produto ou da empresa
valorizados pelos clientes.

6) Constatar empiricamente que o empresdrio que

possuir maior capacidade empreendedora possui

também melhor visdo estratégica da utilizagcdo da
capacidade técnica da sua empresa.

7) Evidenciar a importéncia em formular a estratégia
da empresa de forma a obter duplo alinhamento: os
recursos & estratégia de negdcio, e esta aos atributos
do produto ou da empresa valorizados pelos clientes.

8) Responder, ao menos parcialmente, a uma ques-

tGo bdsica decorrente das condi¢cdes propostas por

Barney (2007) e por Hamel e Prahalad (1995): como
qualificar recursos que sejam capazes de aumentar a

competitividade empresarial?

Quadro 12: Novidades e contribui¢coes cientificas
do estudo relatado no artigo

Fonte: Os autores.

todologia semelhante a utilizada neste traba-
lho, criando um indicador para medir o grau
de alinhamento entre os campos da competi-
¢do adotados pela empresa (que representam
sua estratégia de negdcio) e os campos valori-
zados pelos clientes. Esta sugestdo de pesqui-
sa implica em testar empiricamente a ideia de
Porter sobre posicionamento competitivo das
empresas sobre o posicionamento da empresa

em relagdo aos compradores.
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