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Resumo

As empresas de base tecnoldgica tém apresentado alta taxa de
crescimento anual e, por isso, necessitam estar preparadas
diante de cenarios positivos ou negativos, reforcando o quanto
a estratégia faz-se evolutiva e como cada negdcio interage com
o seu ambiente dependendo da fase do ciclo em que se
encontra. Além disso, em um ambiente competitivo, os ativos
intangiveis tém sido a fonte de vantagens sustentaveis para o
aumento de valor nas organizagdes. Frente a estes cenarios, o
artigo tem como objetivo propor uma modelagem de
mensurac¢do do nivel de competitividade em empresas de base
tecnoldgica a partir dos ativos intangiveis que interferem no
ciclo de vida organizacional. No total foram levantados 57
indicadores de desempenho, utilizando-se pressupostos dos Key
Performance Indicators (KPI) e elementos de Analytic Hierarchy
Process (AHP). Apds, a aplicagdo da pesquisa foi realizada em 31
empresas situadas em diferentes fases do ciclo de vida do
negacio.

Palavras-chave: Empresas de Base Tecnoldgica; Ativos
Intangiveis; Medicdo de Desempenho; Competitividade.

Abstract

Technology-based firms have shown a high annual growth rate
and, therefore, need to be prepared in the face of positive or
negative scenarios, reinforcing how strategy becomes
evolutionary and how each business interacts with its
environment depending on its phase of the life cycle. In addition,
in a competitive environment, intangible assets have been the
source of sustainable advantages for increasing value in
organizations. In view of these scenarios, the article aims to
propose a model for measuring the level of competitiveness in
technology-based firms based on the intangible assets that
interfere in the organizational life cycle. For that, 57
performance indicators were worked, using Key Performance
Indicators (KPI) and Analytic Hierarchy Process (AHP) elements.
Afterwards, application of the survey was performed in 31
companies located in different phases of the business life cycle.

Keywords: Technology-Based Firms; Intangible
Performance Measurement; Competitiveness.
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Desde meados do século passado,
principalmente nas ultimas duas décadas, pessoas e
organizagdes tém enfrentado constantes mudancas
tecnolégicas, culturais, sociais e econdmicas
(Scarano, Siluk, Nara, Neuenfeldt, & Da Fontoura,
2014). Segundo Rosa, Siluk e Dos Santos (2016), as
principais transformacgdes estdo relacionadas ao
aumento da

processo de globalizacdo,

competitividade, amadurecimento das redes
empresariais e énfase no cliente. Dentro desse
contexto, hd mercados que necessitam se adaptar a
essas novas condi¢gdes a fim de manterem a
competitividade (Oliveira, 2013). Para isso, é crucial
gque as empresas identifiquem habilidades
empreendedoras que agreguem valor em todas as
fases do ciclo de vida organizacional (Hoss, Rojo, &
Grapeggia, 2010).

O ciclo de vida organizacional proposto por
Fisk (2009) apresenta sete fases: criar, langar,
estabilizar, expandir, amadurecer, evoluir e sair.
Embora cada fase seja resultado da idade, do
tamanho e do desempenho da empresa, ela também
pode ser caracterizada por sua estrutura e
sofisticacdo. O nivel de evolugcdo de cada empresa é
distinto, dependendo do tipo do seu negdcio, e em
cada etapa sdo distintas as prioridades, os desafios,
as proposicdes e o grau de investimento dos
gestores. Vale ressaltar que nem todos os negdcios
seguem exatamente as sete etapas apresentadas,
contudo elas servem como base de
acompanhamento para os gestores das empresas.

Para Tsai, Lu e Yen (2012), a avaliagdo do valor
de cada fase do ciclo de vida de uma empresa
depende ndo sé dos seus ativos tangiveis como
também do poder dos seus ativos intangiveis.

Principalmente nas empresas de base tecnoldgica

L] Modelagem para avaliagdo da competitividade em empresas de base tecnolégica

(EBTs), os produtos e servicos ofertados carregam
consigo um elevado nivel de desenvolvimento
tecnoldgico e de inovagdo, reputacgdo e status, além
do alinhamento com praticas sustentaveis. Destarte,
esses ativos como

intangiveis sdo apontados

tendéncias emergentes para 0s requisitos
valorizados pelos consumidores (Soetanto & Jack,
2013).

A gestdo dos ativos intangiveis tem relagao
com o estoque de recursos imateriais que entram no
processo de produgdo e é necessaria para a criacao
e venda de produtos e processos novos ou
melhorados (Arrighetti, Landini, & Lasagni, 2014). Os
ativos intangiveis explicam a heterogeneidade do
desempenho da empresa porque sdo dificeis de
imitar e sdo protegidos por direitos de propriedade
ou alto nivel de especificidade. Além disso,
Andonova e Ruiz-Pava (2016) afirmam que a criagédo
de mecanismos institucionais para avaliagdo dos
ativos intangiveis é de fundamental importancia para
construir

vantagens competitivas e apoiar os

empreendedores em diversos aspectos. Sendo

assim, vislumbra-se como objetivo o}
desenvolvimento de uma modelagem para avaliar o
nivel de competitividade das empresas de base
tecnoldgica a partir dos ativos intangiveis que
interferem no ciclo de vida organizacional.

Para auxiliar no desenvolvimento dessa
ferramenta de avaliagdo da competitividade em
empresas de base tecnoldgica, tornam-se
fundamentais técnicas de modelagem, solucdes
algoritmicas e tecnologias computacionais que
possibilitem a solugdo de problemas, principalmente
no que diz respeito a tomada de decisdo (Kocsis,
Negny, Floguet, Meyer, & Rév, 2014). Desse modo,

propBe-se a utilizacdo da abordagem Analytic
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Hierarchy Process (AHP), que apoia a tomada de
decisdo a partir da estrutura de arranjo de
componentes conceitualmente relacionados sob
uma maior dimensdo (Yeap, Ignatius, & Ramayah,
2014).
Para melhor compreensdo das atividades
desenvolvidas, o artigo esta estruturado da seguinte
forma: a segunda secdo introduz uma revisdo da
literatura acerca de empresas de base tecnoldgica e o
ciclo de vida organizacional, aspectos intangiveis,
competitividade, mensuracdo de desempenho e
abordagem multicritério de apoio a tomada de decisdo;
a terceira secdo detalha a metodologia da pesquisa,
descrevendo os passos adotados para realizacdo do
estudo; a secdo quatro apresenta a construgdo do
instrumento de coleta e da modelagem para avaliacdo
da competitividade das empresas de base tecnoldgica;
na quinta se¢do a modelagem é submetida a teste nas
empresas e sdo apresentados e avaliados os resultados
obtidos; a secdo seis apresenta as conclusdes,
destacando as implicagdes da pesquisa, bem como as

limitagOes e sugestdes para estudos futuros.

Este artigo revisa cinco importantes topicos para
o desenvolvimento de uma modelagem para avaliar o
nivel de competitividade das empresas de base
tecnoldogica a partir dos ativos intangiveis que
interferem no ciclo de vida organizacional: empresas de
base tecnoldgica e o ciclo de vida organizacional, ativos
intangiveis, competitividade, mensuracao de
desempenho e abordagem multicritério de apoio a

tomada de decisdo.
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As empresas de base tecnoldgica tém por
objetivo a adogdo de novas tecnologias que ja estdo
disponiveis para as instituicbes de pesquisa e
desenvolvimento e coloca-las a disposicdo de outros
agentes, em particular todos potenciais
empreendedores que estdo motivados para isso e tém
projetos claros para a definicdo de novas empresas
industriais ou de servicos em setores de base
tecnoldgica. Essas empresas sdo criadas com base em
resultados da pesquisa aplicada, em que os produtos
novos ou inovadores surgem como possiveis solucdes
para os problemas detectados no mercado, visto que o
valor do conteldo tecnoldgico adicionado ao produto
ou servico é muito alto (Oliva, Sobral, Santos, Almeida,
& Hildebrand e Grisi, 2011).

No que se referem as suas caracteristicas, as
EBTs utilizam recursos e conhecimentos especificos
como matéria-prima na fabricagdo de produtos e
aplicacdo de novos conceitos em processos por meio da
incorporacdo de avangos tecnoldgicos. Devido a essas
caracteristicas, elas tornaram-se um campo promissor
de pesquisa, no sentido de compreender como os
recursos, conhecimentos e tecnologias aplicadas
podem alavancar os resultados relacionados a inovacédo
e influenciar as estratégias (Sanches & Machado, 2014).
Outras caracteristicas das EBTs apresentadas por
Wouters e Kirchberger (2015) se referem a ideias
tecnologicamente inovadoras, a um pequeno grupo de
especialistas no nucleo da empresa e a independéncia
de empresas ja estabelecidas.

Todas essas empresas devem seguir um padrdo
previsivel caracterizado por estagios progressivos e
distintos que constituem um ciclo de Vvida
organizacional (Wang & Singh, 2014). Cada organizacdo
é diferente, e algumas empresas escolhem permanecer
como negdcios pequenos enquanto outras se tornam
grandes e podem se dividir em pequenos negdcios que

poderdo crescer novamente. Fisk (2009) acredita que o
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ciclo de vida dos negdcios apresenta sete etapas, que
consistem na criagdo, lancamento, estabilizacdo,
expansdo, amadurecimento, evolucdo e saida. Cada
estdgio possui suas particularidades, que devem ser
levadas em consideracao:

a) a etapa de criacdo reflete o nascimento de um
negécio, impulsionado pela ambicdo empreendedora.
Nesse estagio, os fundadores ddo forma as suas ideias
e iniciam o negdcio;

b) o langamento consiste na condug¢do do negdcio, na
construgdo da consciéncia e na entrega de um produto
ou servigo no mercado, gerando alguma receita;

c) a fase de estabilizacdo compreende a consolidacdo
do negdcio no mercado, tendo como principal desafio
a retencgdo de clientes e melhores colaboradores;

d) o quarto estagio corresponde a expansdo do negdcio
com foco na inovagdo, alcancando novos produtos e
ampliando a variedade;

e) o amadurecimento busca centrar os recursos nos
mercados, produtos e clientes mais importantes, sendo
que o foco esta na priorizacao;

f) na fase de evolugdo sdo procuradas novas maneiras
estratégicas de inovar o negdécio, dando forma a
mercados e modelo de negbcio;

g) o ultimo estagio pode compreender o fim de um
negdcio ou sua evolugdo constante que acaba tomando
propor¢des de algo maior que os empreendedores
poderiam imaginar no principio. Nesse momento, pode
ocorrer a venda, divisdo ou sequéncia da expansdo.
Existem diversas teorias sobre o ciclo de vida das
organizacGes, porém a abordagem de Fisk (2009) trata
de maneira dinamica as fases do negdcio. Isso vem de
encontro a forma como as empresas de base
tecnoldgica desenvolvem-se, propondo em suas fases
ndo s6 a faléncia do negodcio, mas também a sua
reconfiguracdo ao longo dos tempos. Para intervir na

evolucdo das organizacBes, é necessario conhecer as

diferencas existentes em cada fase do ciclo de vida

L] Modelagem para avaliagdo da competitividade em empresas de base tecnolégica

organizacional apresentando os fatores intangiveis

mais significativos para o sucesso das empresas.

Os ativos intangiveis caracterizam-se como a
capacidade dinamica de uma empresa criada por
competéncia essencial e recursos de conhecimento.
Isso inclui a estrutura de organizagdo, habilidades e
talentos dos empregados, capacidade de inovacdo do
setor de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&lI),
o tamanho do cliente, marca reconhecivel e fatia do
mercado (Tsai et al., 2012). Segundo Kaplan e Norton
(2004), os ativos intangiveis sdo classificados em trés
componentes:

a) capital humano: definido como todas as
qualidades que um individuo desenvolve dentro de um
contexto econdmico particular, desempenhando um
papel central na determinac¢do dos limites da empresa.
O capital humano também esta relacionado com os
conhecimentos, habilidades, talentos ou qualquer
outro atributo que um individuo apresenta com a
empresa para a qual trabalha;

b) capital da informacdo: caracteriza-se como
um fator imprescindivel para a tomada de decisdo nas
sendo responsavel pela

empresas, gestdo do

conhecimento. A velocidade na apuracdo e
levantamento de dados dentro de uma organizagdo é
um diferencial estratégico para qualquer
empreendimento;

c) capital da organizacdo: define-se como o
conhecimento incorporado ou institucionalizado que
pode ser mantido com a ajuda da tecnologia da
informacdo em bases de dados facilmente acessiveis.
Além disso, pode incluir o conhecimento explicito que
foi gravado em um banco de dados ou em manuais e
procedimentos

operacionais padrdes, ou

conhecimento tacito que foi capturado, trocado e
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codificado.

Para Huang, Lai e Lin (2011) e para o Nucleo de
Inovacdo e Competitividade (NIC, 2016) da
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), o capital
de inovagdo, juntamente com os ativos intangiveis,
favorece a vantagem competitiva organizacional.
Carayannis e Grigoroudis (2014) relatam que a
capacidade de inovagdo é definida como um termo
econébmico ou social que altera o rendimento de

recursos, e é frequentemente estudada em relacdo a

Santos, A. M.,dos, Siluk. J. C. M., Garlet, T. B., Marcuzzo, R., Savian, F. de S., & Santos, J. R. G dos.

produtividade e competitividade, uma vez que estas
noc¢Oes aparecem fortemente inter-relacionadas.

Para construir indicadores para cada um dos
capitais, foi realizada uma pesquisa juntamente com o
NIC para alinhar os ativos intangiveis com a realidade
desejada. Desse modo, para os quatro fatores
considerados primordiais para a modelagem foram
selecionados 57 indicadores tercidrios hierarquizados

que contemplam os ativos intangiveis, conforme

apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Fatores criticos de sucesso e indicadores-chave de desempenho de cada capital

Pontos de Vista Fundamentais

Fatores Criticos de Sucesso

(PVF) (FCs)

Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs)

Lideranca

Relacdo dos lideres com os colaboradores

Motivagdo dos funcionarios

Controle de projetos

Clareza na delegacédo das tarefas

Confianca nos colaboradores

Flexibilidade da lideranca

CAPITALHUMANO Clima Organizacional

Contribui¢do no clima organizacional nos resultados

Receptividade do ambiente de trabalho

Identificagcdo dos colaboradores com a empresa

Ferramentas de comunicagdo

Retencdo dos clientes

Fidelizagdo dos clientes

Identificacdo do cliente com a empresa

Importancia do pés-venda

Comunicacdo dos clientes

Pesquisa de satisfacdo

Reclamacgdes ao atendimento

Clareza da comunicagdo com o cliente

CAPITAL DA INFORMACAO

Percentual de colaboradores com formacdo académica

Formacao Colaboradores atuando em suas areas
Importancia da formacgdo académica do colaborador
Utilizacdo de ferramentas para gestdo de custos
Know-how

Eficacia das ferramentas para gestdo de custos

Retencdo do capital
intelectual

Rotatividade

Renovacdo do quadro funcional

Resultados

Controle de resultados

Participagdo nos resultados

Satisfacdo da empresa com os resultados

Influéncia da participagdo nos resultados no desempenho
dos colaboradores

CAPITAL ORGANIZACIONAL

Flexibilidade

Perante as tendéncias de mercado

Perante as alteragdes de demanda de mercado

Qualidade

SugestOes e reclamacdes

Sistema de gestdo da qualidade

Investimento para melhoria de qualidade

Servicos de atendimento ao cliente

CertificacBes de qualidade

Exacta, 17(3), p- 61-80. jul./set. 2019
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Marca

Influéncia da marca para o cliente

Influéncia da marca como vantagem competitiva

Publico-alvo

Investimento

Controle de investimentos

Eficacia no controle de investimentos

Resultados de investimentos nos ultimos anos

Planejamento

Ferramentas de gestdo de projetos

projetos

Nivel de conhecimento do responsavel pela gestdo dos

Planejamento das atividades

Tecnologia da Informacao

Perante as tendéncias tecnoldgicas

Perante as alteracdes de demandas tecnoldgicas

Formas de contato com o cliente

CAPITAL DE INOVAGAO

Integracdo

Programas do governo

Interagdo com a universidade

Investimentos em novos
mercados

Investimentos em novos mercados

Novos investimentos

PD&lI

Investimentos em PD&l

Colaboradores em PD&l

Gestdo da Inovacdo

Sucesso dos produtos/servigos

Foco em inovagao

Proatividade

Tendéncias de inovagdo no setor

Postura proativa

Captacdo de novas ideias

Fonte: NIC (2016)

Nas Ultimas décadas, a competitividade tem
ganhado visibilidade nos contextos cientifico e
empresarial, em funcdo de paises e empresas
focarem seus esforgcos na busca pelos melhores
desempenhos possiveis. Desse modo, para garantir a
sobrevivéncia das empresas, torna-se necessario
que as atividades desempenhadas criem valor
dentro das fronteiras da organizacdo e visem o
ambiente estrutural e sistémico em que estd
inserida, tendo em vista que a competitividade
ultrapassa os processos internos e manifesta-se
também no ambiente externo (Diaz-Chao, Sainz-
Gonzalez, & Torrent-Sellens, 2016).

De acordo com Poveda-Bautista, Garcia-Mélon
e Baptista (2013), a avaliagdo da competitividade inclui

fatores como inovacdo, aprendizagem e capacidades

empresariais, bem como indicadores de gestdo. A
competitividade pode ser definida como a aplicagdo de
estratégia para alcangar a produtividade e o
desenvolvimento socioecondmico geral, bem como a
capacidade e desempenho de uma empresa para
vender ou fornecer bens ou servigos em um
determinado mercado (Chen, 2013).

Para Minello (2010), uma empresa diferenciar-
se de outra e obter vantagem competitiva € a maneira
como cada gestor enxerga e interpreta o ambiente em
que estd exposto. Dessa forma, salienta-se a
necessidade de a organizacdo voltar-se para seu
interior e verificar os meios que lhe proporcionam
vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes, e
assim estruturar suas estratégias de acordo com as suas
capacidades.

Partindo de uma visdo voltada a gestdo

empresarial, Porter (2009) apresenta a competitividade

Exacta, 17(3), p. 61-80. jul./set. 2019
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como um vetor resultante da acdo de cinco forcas
distintas, cada qual podendo ser intensa ou benéfica
para o setor avaliado, em que a plena identificacdo das
mesmas auxiliard na formulagdo de estratégias
vencedoras. Esse modelo de andlise explica os fatores
que influenciam o mercado a partir da perspectiva do
plano central da rivalidade entre os atuais concorrentes
sujeitos as pressdes das outras forgcas e tem como
principal objetivo entender o ambiente competitivo,
identificar acGes e estratégias futuras para obter a

vantagem no mercado.

Os sistemas de medicdo de desempenho

tornaram-se um ativo fundamental para uma
organizacdo com o objetivo de implantar com sucesso
sua estratégia definida (Marinho & Cagnin, 2014). Por
meio deles, é possivel identificar a distancia existente
entre a situacdo atual de uma organizacdo e o nivel
considerado como de exceléncia, através da proposta
de metas alinhadas com o planejamento estratégico e
o uso de indicadores. A proposta do uso de indicadores
é baseada no fato de que fatores tangiveis e intangiveis
sempre podem ser mensurados, desde que sejam
utilizadas métricas bem definidas, rotinas que
operacionalizem a coleta de dados e escalas de
medi¢cdo padronizadas, traduzindo-se assim dados
dispersos em informag&es Uteis para o gerenciamento
de unidades produtivas (Olson & Slater, 2002).

A importancia em identificar indicadores de
desempenho é reforgada pelas ideias de autores que
consideram a medicdo de fundamental importancia
para o gerenciamento das empresas, além de que os
sistemas de medicdo sdo um diferencial para a
sobrevivéncia e prosperidade da empresa no mercado
competitivo (Teixeira, Romano, & Alves, 2015). Nesse

sentido, Takashina e Flores (1996) argumentam que a
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utilizacdo de indicadores exerce funcdo essencial em
atividades de planejamento e controle, uma vez que
possibilitam o estabelecimento de metas quantificaveis
que auxiliam na antecipagdo de eventos futuros e no
acompanhamento dos processos atuais, apoiando a
tomada de decisdo e a busca pela exceléncia
operacional.

Para um sistema de mensuracdo de
desempenho ser eficiente, é recomendada a utilizagdo
de Key Performance Indicators (KPls), que sdo medidas
de desempenho que avaliam o sucesso de uma
atividade particular, seja o alcance de uma meta
operacional ou o progresso relacionado a metas
estratégicas (Cabeza, Galindo, Prieto, Barreneche, &
Fernandez, 2015). Esses indicadores representam um
grupo de medidas focadas nos aspectos do
desempenho organizacional que sdo mais criticos para
0 sucesso presente e futuro da empresa (Parmenter,
2010). Além disso, sdo capazes de refletir de forma
guantitativa e condensada o desempenho de um setor
especifico da organizagdo como um todo, atingindo ndo
apenas uma, mas varias perspectivas e fatores criticos
de sucesso (FCS) (Parmenter, 2012). Desse modo, os
indicadores-chave de desempenho exercem papel
importante para a tomada de decisdo, uma vez que
permitem maior visibilidade do desempenho do
negocio em todos seus setores, proporcionando

coeréncia entre as diferentes visGes de um mesmo

indicador (Marques, Gourc, & Lauras, 2011).

O processo de decisdo estd associado a
necessidade de se atender a objetivos conflitantes na
escolha pela opgdo considerada como a melhor forma
entre um rol de alternativas vidveis, sendo geralmente
uma atividade complexa de abordagem multicritério de

apoio a tomada de decisdo e incerteza sobre os
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aspectos envolvidos (Saaty & Vargas, 2012).
Entretanto, o desenvolvimento e a aplicagdo da
abordagem multicritério enfrentam uma série de
desafios a fim de proporcionar resultados do modelo
que sdo relevantes para efeitos de analise. Os
problemas mais encontrados para a aplicagcdo sdo a
falta de analise de incerteza, definicdes pouco claras de
limites do sistema, a sobreposicdo de critérios,
resultando em dupla contagem de efeitos e definicdes
pouco claras de escalas de desempenho (Rosén et al.,
2015).

Qualquer problema de decisdo que compreenda
no minimo duas a¢Bes possiveis pode ser enquadrado
sob a abordagem multicritério de apoio a decisdo, a
qual engloba métodos com o objetivo de representar a
complexa realidade através de modelagens qualitativas
ou guantitativas, permitindo um melhor entendimento
por parte dos atores envolvidos e servindo como
subsidio para a escolha final entre as opg¢des
disponiveis (Storch, Nara, & Kipper, 2013). Esse método
é projetado para levar em conta uma ampla variedade
de fatores na tomada de decisGes e ndo apenas a
como seria o caso em

maximizacdo do lucro,

ferramentas mais convencionais. Nesse sentido, a
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teoria da decisdo multicritério tem sido uma das

ferramentas promissoras para realizar avaliagdes
empiricas de iniciativas de crescimento potenciais, que
se destina a modular a influéncia de fatores
econdmicos, considerando outros aspectos como a
conservagdo do meio ambiente ou a equidade social
(Domeénech, March, & Sauri, 2013).

Dentre os métodos de abordagem multicritério
existentes, Zhi (2014) sugere que o método Analytic
Hierarchy Process (AHP) tem sido uma ferramenta
adequada para mensurar intangiveis, lado a lado com
os tangiveis, e amplamente utilizado na tomada de
decisGes como uma forma de definicdo de prioridades.

O método AHP é utilizado para apoio a decisdo

multicritério com base em uma decomposigdo
hierdrquica de um problema de decisdo em varios
critérios, na avaliagdo das preferéncias, usando
comparagdes de pares, e em uma agregacdo dessas
preferéncias de pares em uma avaliagdo global das
alternativas (Durbach, Lahdelma, & Salminen, 2014).
Como é possivel perceber na Figura 1, a hierarquia é
composta por trés niveis principais: objetivos, critérios

e alternativas.

Figura 1 — Estrutura hierarquica do método AHP

OBJETIVO

Critério 1 Critério 2

Critério 3

Criterio 4 Critério n

Alternativa
a

Fonte: Adaptado de Saaty (1989)

Alternativa

Alternativa

n
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Cada nivel da estrutura hierdrquica ¢é
dependente dos outros. Cada mudanga em um nivel
superior afeta a prioridade de um nivel mais baixo.
Nesse caso, o primeiro nivel é composto pelos
objetivos, que sdo os problemas a serem solucionados
ou a meta da decisdo. O segundo nivel corresponde aos
critérios que influenciam na decisdo e o terceiro grupo
as alternativas possiveis para solucionar o problema
(Oliveira & Martins, 2015). Segundo Saaty (1989), no
método AHP os critérios e as alternativas sdo
comparados par-a-par com todos de seu respectivo
nivel, relacionando suas influéncias sobre o grupo que
esta acima na hierarquia. Dados os elementos A e B:

a) se A e B forem iguais em importéncia, o valor
atribuido é 1;

b) se A for um pouco mais importante do que B, o valor

Santos, A. M.,dos, Siluk. J. C. M., Garlet, T. B., Marcuzzo, R., Savian, F. de S., & Santos, J. R. G dos.

c) se A for muito mais importante do que B, o valor
atribuido é 5;

d) se A for claramente mais importante do que B, o
valor atribuido é 7;

e) se A for absolutamente mais importante do que B, o
valor atribuido é 9.

Um elemento quando comparado a si proprio é
considerado de igual importancia. Os valores 2,4,6¢e 8
sdo utilizados para facilitar comparagGes entre
elementos levemente diferentes.

Apds o levantamento dos valores referentes ao
grau de importancia dos elementos, é construida uma
matriz quadrada de julgamento “A”, que é apresentada
no Quadro 2, juntamente com todo o processo

matematico que envolve o método AHP.

atribuido é 3;

Quadro 2 — Etapas do desenvolvimento do método AHP

Exacta, 17(3), p- 61-80. jul./set. 2019

Processo Descricdo e julgamento Férmula
Se aj = a, entdo aj = 1/a, a#0. Se o i 1 a,, Q1n]
) ) conjunto de atividades C;i é julgado |1
Construir a matriz de . . . . /az1 1 QAyn
. como de igual importancia relativa ao A=
julgamento . . . . : : :
conjunto de atividades Cj, entdo aij = 1, 1 1
aji=1,eai=1. /anl /anz w1
. Apdés a definicdo da matriz de .
Normalizar os valores da Ap ) ¢ - . _ %
; ) julgamento, é necessario normalizar os *Aijj = op
matriz de julgamento : i=1 Qij
valores aj da matriz.
. . . , * A *Ayn
Apresentar a matriz de A matriz normalizada de A ¢é 4 . .
julgamento normalizada denominada *A.
* Qny * Ann
Apds a apresentagdo da matriz
Calcular o peso de cada P . P , & - ) 7:1* a;j
. normalizada, € necessdrio realizar o p=—"1—
alternativa . . i n
calculo do peso de cada alternativa p.
. Apbés o cdlculo do peso de cada P1
Apresentar a matriz dos pesos L : P ~ .
; alternativa, os valores de p sdo p=|:
das alternativas )
representados em uma matriz. 141
Para obter a consisténcia de uma matriz
reciproca, seu autovalor maximo (Amax)
ictd i . . n
Obtgr a consisténcia da precisa ser igual a n. O autovetor mostra
matriz p: calcular a soma a ordem de prioridade e o autovalor é a by = § a1j-Pj
ponderada da matriz A medida de consisténcia do julgamento. j=1
Para encontrar o Amax, primeiramente, é
calculada a soma ponderada da matriz
| . | | | B
[ | L] L] | | EEEEn
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de julgamento, baseada na soma do
valor das linhas da matriz reciproca A
pelo valor de p correspondente.
Obter a consisténcia da . .
) . Apés o cdlculo dos valores de b, b
matriz p: dividir os resultados o i
. dividem-se os resultados pelos vetores ;i =—
anteriores pelos vetores da . i
‘ da matriz p. L
matriz p
Obter a consisténcia da O célculo do autovalor maximo (Amax) n .
matriz p: calcular o autovalor | entdo é expresso através do célculo da Mmax = J=t
maximo média dos resultados de cada linha. n
o Entdo, é possivel calcular o valor do
Obter a consisténcia da . oA
. o indice de consisténcia (1C), Amax — M
matriz p: calcular o indice de . . IC
oA considerando n a ordem da matriz de n—1
consistencia .
julgamento.
A relagdo de consisténcia (RC) é a razdo
Obter a consisténcia da entre o indice de consisténcia e um
. ~ indice randémico médio tabelado. A RC IC
matriz p: calcular a relacdo de . ) RC = —
A com 0,10 ou menos é considerada IR
consisténcia s - ~
aceitavel, sendo desejavel que a relagdo
de consisténcia seja a menor possivel.

Fonte: Adaptado de Saaty (1989)

abordados e alcangar o objetivo proposto, o

procedimento metodolégico foi conduzido em quatro
Para compreender os principais

aspectos | etapas, conforme a Figura 2.

Figura 2 - Representacdo esquematica da metodologia

N
f ial Teori Levantamento dos
Referencial Tedrico » fticaton
J
\
Analise ¢ ‘
5 232 Construcdo do
Discussio dos
Instrumento
Resultados
J

Fonte: Autores

Para o cumprimento da primeira etapa foram
realizadas consultas bibliograficas em livros, artigos
publicados em periddicos e anais de eventos e notas
técnicas referentes as EBTs, com a finalidade de
buscar embasamento tedrico para construcdo do
instrumento de mensuracdo proposto.

A etapa que contempla o levantamento dos

indicadores foi realizada com base na ferramenta

desenvolvida pelo Nucleo de Inovagdo e
Competitividade/NIC-UFSM para mensuracdo da
competitividade a partir do desdobramento do
objetivo central em Pontos de Vista Fundamentais
(PVF) e Fatores Criticos de Sucesso (FCS) (Marques,

Siluk, Neuenfeldt, & Cattelan, 2014).
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Os PVF e FCS para avaliacdo do nivel de
competitividade em empresas de base tecnoldgica
foram identificados a partir das recorréncias
bibliograficas e documentais, atendendo-se assim ao
objetivo de identificar os fatores mais relevantes
para a mensuracao da competitividade
organizacional. A estruturacdo dos indicadores foi
realizada através da construcdo de uma drvore de
decisdo, na qual os Pontos de Vista Fundamentais
fazem parte da principal estrutura da arvore e sdo
indicadores relevantes para identificacdo do grau de
competitividade.

O levantamento dos indicadores objetivou
avaliar o desempenho dos ativos intangiveis
buscando transmitir as percepcdes dos gerentes e
colaboradores do cenario das EBTs na regido Central
do Estado do Rio Grande do Sul. A confirmacdo
prévia junto ao ambito empresarial ocorreu através
de consulta a um empresario, em carater voluntario,
para que auxiliasse no aprimoramento dos
indicadores e opinar a respeito do instrumento de
pesquisa, ratificando, excluindo e incluindo
indicadores conforme suas realidades. Ndo obstante
a revisdo bibliografica e a adequacdo as perspectivas
dos empresarios do ramo, os indicadores foram
minados para que identificassem e representassem
palavras ou sentencas que auxiliassem na analogia
de ideias de acordo com os aspectos intangiveis.
Assim, esses identificadores foram estratificados e
compuseram os indicadores-chave de desempenho,
os ultimos componentes da arvore de decisdo.

A partir do levantamento dos indicadores e da
construcdo da arvore de decisdo, elaborou-se a
construcdo do instrumento de medicdo. Para tanto,
foram construidos dois formulérios, sendo um
referente a coleta dos dados que alimentaram o
instrumento e serviram para identificar o nivel de

competitividade nas empresas de base tecnoldgica
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avaliadas no momento da pesquisa, e o outro
instrumento, referente a importancia atribuida a
cada indicador pelos gestores das mesmas. Além
disso, foram identificadas as fases do ciclo de vida
em que se encontram as empresas pesquisadas.

A fase final da pesquisa compreendeu a
analise e discussdo dos resultados, além da redacdo
das conclusBes. Nela, o objetivo foi retomado, e
verificou-se a satisfacdo do problema de pesquisa
com os resultados obtidos, além da apresentagdo
das limitacBes, expectativas e

sugestdes para

trabalhos futuros.

O levantamento dos indicadores iniciou pela
realizagcdo de pesquisas exploratdrias sobre o contexto
atual das EBTs nos cenarios nacional e internacional.
Nessa etapa, buscaram-se identificar os elementos que
influenciam a competitividade organizacional com
relacdo aos ativos intangiveis que interferem no ciclo
de vida do negdcio. Dessa forma, para a construcao
do instrumento proposto foram levantados 57
indicadores de desempenho, agrupados em 19
fatores criticos de sucesso e quatro pontos de vista
fundamentais, conforme foi apresentado no Quadro
1, na segunda sec¢do do artigo.

A partir da definigdo dos indicadores, iniciou-
se a elaboracdo do instrumento de pesquisa, que foi
construido através de questdes fechadas de multipla
escolha para cada indicador levantado, em que as
alternativas de resposta eram relacionadas aos
niveis de avaliacdo. Assim, o nivel 1 (N1)
correspondeu a situagdo de uma organizagdo
plenamente competitiva no indicador avaliado, N3

correspondeu ao ponto médio, e N5 a pior situacdo

possivel.
Adicionalmente, através do instrumento
| . | | | B
[ | L] L] | | EEEEn
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guestionou-se os respondentes quanto ao nivel de
importancia que os mesmos atribuem a cada um dos
indicadores levantados. Essa informacdo é utilizada
em etapa posterior para o cdlculo dos pesos de cada
PVF e FCS, que permite aplicar elementos do método
AHP para criar um ranking de importancia entre os

indicadores. Para isso, foi construida a escala de
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relevancia, em que os respondentes deviam

assinalar uma alternativa de 1 a 9, onde 1
correspondeu a alternativa “Sem Importancia”, 5 a
“Média Importancia” e 9 a “Muito Alta Importancia”.
Dessa maneira, o instrumento de pesquisa proposto

seguiu conforme a estrutura do Quadro 3.

Quadro 3 - Modelo da questdo 1.1 do instrumento aplicado

FCS1.1 Lideranca
1. Como voceé considera o relacionamento dos gestores com os demais colaboradores?
Nivel Descrigao dos niveis de avaliagdo Valor
N1 Muito bom 100
N2 Bom 75
N3 Indiferente 50
N4 Ruim 25
N5 Muito ruim 0
Nivel de importancia 1.0)2.()3.()4.()5()6.()7.()8()9.()
Fonte: Autores
Com o objetivo de avaliar o nivel total da | respondente em um dos quatro niveis de

competitividade em EBTSs, ao final da aplicacdo do

instrumento foi possivel enquadrar a empresa

Quadro 4 - Escalas de Classificagdo

competitividade organizacional, conforme o Quadro

4.

Nivel de Competitividade Organizacional Descrigdo

0% |--------------- 25% Ndo Competitiva

25% |------------- 50% Pouco Competitiva

50% |-------------- 75% Potencialmente Competitiva
75% |-------------- 100% Plenamente Competitiva

Fonte: Autores

O Quadro 3 apresenta um exemplo da

estrutura do instrumento para os indicadores

agrupados no FCS 1.1 e pertencentes ao Ponto de
Vista Fundamental 1 (Capital Humano). Todos os
indicadores sdo compostos pelo numero de
localizacdo da sua posicdo na arvore de decisdo,
nome do indicador, niveis de avaliacdo, descricdo
cada nivel em

das alternativas e valor de

porcentagem. A logica é a mesma para todos os 57

indicadores da darvore de decisdo, totalizando um
instrumento com 57 perguntas.

A partir disso, foi possivel verificar quais sdo os
ativos intangiveis que mais interferem no ciclo
organizacional em EBTs, através do cdlculo da média do
nivel de FCS atribuidos

importancia dos pelos

respondentes em cada etapa do negdcio, e,

posteriormente, da atribuicdo de pesos de 0 a 100%

para identificacdo do nivel de competitividade. Diante
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disso, os indicadores foram homologados

pelos | tecnologia, conforme pode ser visualizado no Quadro

gestores de uma empresa de transferéncia de | 5.

Quadro 5 - Etapas do ciclo de vida organizacional e os seus fatores criticos de sucesso (FCS)

Ciclo de Vida do Negdcio

Fatores Criticos de Sucesso

Criagao

- Lideranca

- Clima Organizacional

- Comunicagdo dos Clientes
- Formacao

- Know How

- Flexibilidade

- Marca

- Investimento

- Planejamento

- Tecnologia da Informagdo
- Investimento em Novos Mercados
- Gestdo da Inovacgdo

Langamento

- Lideranca

- Clima Organizacional

- Qualidade

- Investimento

- Planejamento

- Pesquisa, Desenvolvimento & Inovagdo

Estabilizacdo

- Clima Organizacional

- Retencgdo dos Clientes

- Formacao

- Flexibilidade

- Planejamento

- Tecnologia da Informagdo

- Investimentos em Novos Mercados
- Gestdo da Inovagdo

- Proatividade

Expansao

- Lideranca

- Clima Organizacional

- Comunicacdo dos Clientes
- Formacao

- Know How

- Flexibilidade

- Marca

- Investimento

- Planejamento

- Tecnologia da Informacgéo
- Investimento em Novos Mercados
- Gestdo da Inovagdo

Amadurecimento

- Lideranca

- Clima Organizacional

- Retencgdo dos Clientes

- Comunicacao dos Clientes
- Formacgao

- Know How

- Retencdo do Capital Intelectual
- Resultados

- Flexibilidade

- Marca

- Investimento
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- Planejamento

- Tecnologia da Informacado

- Investimento em novos mercados
- Gestdo da Inovagdo

- Proatividade

Evolucdo

- Lideranga

- Clima Organizacional

- Retencdo dos Clientes

- Formagao

- Know How

- Flexibilidade

- Investimento

- Planejamento

- Tecnologia da Informagdo

Fonte: Autores

Conforme exposto no Quadro 4, foram
selecionados cinco critérios para a fase da criagdo, seis
para o langcamento, nove para a estabilizagdo, 12 para
a expansdo, 16 para o amadurecimento, nove para a
evolucdo e para a saida ndo houve critérios por ndo ter

nenhuma EBT nessa fase do ciclo de vida.

O instrumento de coleta foi aplicado
presencialmente em 31 EBTs do Estado do Rio
Grande do Sul, Brasil. Durante a coleta, houve
também a classificacdo do ciclo de vida do negécio

das empresas, havendo a predominancia da fase de

estabilizacdo (29%). Em segundo lugar, ficaram as
EBTs que pertencem a fase da criacdo (23%),
seguidas pelas empresas em fase de evolucdo (19%),
lancamento (16%) e amadurecimento (3%). Os
dados coletados foram inseridos na modelagem
desenvolvida. Nessa etapa identificou-se, apds o
calculo dos autovetores b e ¢, do autovalor Amax, € do
indice de consisténcia, que a Relagdo de Consisténcia
em todas as empresas foram menores do que 0,1,
validando a consisténcia dos dados. Os resultados
foram analisados conforme o ciclo de vida, com o
intuito de poder compreender os resultados globais

de cada fase, conforme apresentado no Quadro 6.
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Quadro 6 - Resultados globais de avaliagdo da competitividade por fase do ciclo de vida do negdcio

Resultado Global de Avaliagdo

Fase do Ciclo de Vida do Negdcio Empresa da Competitividade
Conifera 87,42%
Diferencial AGR 79,98%
Fisalis 72,58%
Criagdo JVLC Energia Ltda. 88,12%
Matchpal 82,47%
Tecknogelatto 75,20%
TecSynthesis 57,56%
Chemweg .Pesqwsa e 83,00%
Desenvolvimento
Expin 86,69%
Langcamento Mais Gestgg Cursos 35 07%
Gerenciais
Mercateria 52,87%
Qiron Robotics 81,49%
Café Inteligéncia Imobiliaria 84,06%
Chip Inside Tecnologia 90,73%
Conplan Sistemas 78,34%
Dillon Biotecnologia Ltda. 64,53%
Estabilizagio Pizzetta SolugGes em 86,06%
Engenharia
GCB Drone 81,88%
Soha 84,56%
Taskka 67,22%
XL7 81,37%
Polvo Louco 71,25%
Expansao Sonnen Energia 93,05%
Weevee 72,60%
Amadurecimento Seven Engenharia 92,16%
SRA Engenharia 89,07%
Agener 89,08%
Enovative nggn e 60,37%
Evolucdo Tecnologia
FP2 Tecnologia 68,47%
Kbase 72,41%
Perseus 81,48%

Fonte: Autores
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Na fase do ciclo de vida de criacdo, nenhuma

das empresas pode ser considerada pouco
competitiva, sendo apenas duas classificadas como
potencialmente competitivas e outras cinco
plenamente competitivas. O resultado mais baixo foi
da empresa TecSynthesis, pois, devido ao seu estagio
de desenvolvimento, ndo apresenta colaboradores
no seu quadro funcional nem clientes fidelizados.

A proxima etapa a ser considerada foi a de
lancamento, constituida por cinco empresas. Os
resultados globais da etapa de langamento mostraram
uma média de 67,82%, porém com uma amplitude A =
51,62, onde A = Max Vi — MinVi, e neste caso o
Max V foi atingido pela empresa (Vgxpin= 86,69%) e 0
Min Vi

pela empresa

(VMais Gestio Cursos Gerenciais=32,07%), sendo Vo
indice de competitividade global e Vi o desempenho da
empresa dentro do Fator Critico de Sucesso em
questdo. Nota-se que o valor atingido pela empresa
Mais Gestdo Cursos Gerenciais se encontra numa
posicdo muito préxima a fronteira que classifica o
desempenho como sem competitividade, ponto que
O baixo resultado é

merece reflexdo especial.

decorrente de a empresa ndo apresentar
colaboradores no quadro funcional, ter um controle
intermedidrio dos investimentos e ndo trabalhar com
pesquisa, inovacdo e desenvolvimento. Entretanto, a
empresa possui planejamento futuros feitos em
planilha eletrénica do software Microsoft Excel®.
Depois da andlise de resultados da fase de
lancamento, foi realizado um diagndstico sobre a
consolidacdo da empresa no mercado, na fase
denominada estabilizagdo. Nesta fase, foram aplicados
instrumentos em nove empresas e os resultados
globais apontaram média de 79,86%, sendo que apenas
duas empresas ndo foram consideradas plenamente

competitivas
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(VDillon Biotecnologia Ltda. = 64:53; VTaskka =
67,22%).

A empresa de base tecnoldgica Taskka considera
o nivel de receptividade do ambiente de trabalho a
novas sugestdes moderado, assim como classifica baixa
a identificacdo dos funcionarios com a empresa. Ainda,
ndo usa ferramentas que possibilitam transferéncia e
acessibilidade ao conhecimento dos colaboradores,
ndo trabalha em prol da marca da empresa e ndo
mercados,

investe em novos o que justifica a

classificagdo da empresa em potencialmente
competitiva. No que diz respeito a Dillon Biotecnologia
Ltda., a organizacdo considera moderados o nivel de
eficdcia das ferramentas de comunicagdo utilizadas
entre os funciondrios da empresa e o nivel de
identificacdo dos clientes com produtos e servicos.
Além disso, ndo apresenta profissionais especializados
em gestdo de projetos e pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo, fatores apontados como tendéncias fortes
para o setor.

Apds a exemplificagdo da fase de estabilizagdo,
foi realizada uma anélise dos resultados da expanséo.
Nessa fase, apenas trés empresas participaram da
pesquisa e foi possivel notar que apenas uma empresa
encontra-se plenamente competitiva
(Vsonnen Energia=93,05%) e duas potencialmente
competitivas
(Vpolvo Louco=71, 25%; Vweevee=72,60%). O
resultado  positivo tem sido decorrente de
investimentos em inovagdo em produtos e servigos,
tornando a Sonnen a empresa pioneira no mercado
solar fotovoltaico na regido central do RS.

Posterior a fase de expansdo, encontra-se a fase
de amadurecimento. Nela, apenas uma empresa foi
classificada (Seven Engenharia) e verificou-se que é
plenamente competitiva, com avaliacdo global de

92,16%. Além disso, foi possivel verificar o nivel de
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competitividade global por PVF, sendo que os quatro
foram classificados como plenamente competitivos. O
resultado mais baixo refere-se ao PVF 4, que aponta
indicadores relacionados ao investimento em novos
inovacdo e proatividade.

mercados, gestdo da

Entretanto, o baixo resultado justifica-se pela ndo
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adog¢do de uma postura proativa para evitar problemas
e perdas em toda a empresa.

Apods a fase de amadurecimento, as empresas
passam para a fase de evolugdo e, neste cendrio,
encontram-se seis empresas. Analisando os resultados,
as trés empresas que encontram-se plenamente

competitivas sao

(Vsra Engenharia=89'07%; VAgener:89'O8%; Vperseus=81,48%)

e as trés potencialmente competitivas sdo

(VEnovative Design e Tecnologia:60'37%; VFP2:68'47; VKbase=72!41%)-

Para as empresas nessa fase, o foco ndo é inovar, mas priorizar a admissdo e manutencdo da carteira de

clientes. Os resultados mais baixos nesse ciclo de vida do negdcio foram decorrentes de a empresa Enovative ndo

realizar um controle dos investimentos feitos a cada ano e por a empresa Kbase ndo se preocupar em reter mais

clientes.

Analisando os indices de competitividade
médios em cada fase do ciclo de vida do negdcio,
identifica-se que, em ordem do maior indice para o
menor, encontram-se as etapas de amadurecimento
(92,16%, contudo constituindo-se apenas de uma
empresa e, portanto, ndo sendo considerada nessa
analise), estabilizacdo (79,86%), expansdo (78,97%),
criagdo (77,62%), evolugdo (76,81%) e langcamento
(67,66%).

Ao longo da etapa de langcamento, o indice de
competitividade das empresas é menor tendo em vista
que é um dos momentos mais cruciais no negdécio, no
qual o produto ainda ndo se encontra estabelecido no
mercado. Nessa fase, a empresa precisa buscar
alternativas para posicionar-se e ocupar eventuais
lacunas deixadas por concorrentes a fim de elevar sua
competitividade. A etapa de criacdo apresenta um
indice intermediario, no entanto esses dados podem
ser decorrentes do ponto de vista otimista dos gestores
no momento de concepc¢do da ideia, ainda sem total
dimensdo dos desafios que se apresentardo no

mercado quando seu produto ou servico for lancado.

Por fim, nas etapas de estabilizacdo, expansdo e
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evolucdo, os indices entre 76,81% e 79,86% confirmam
que as empresas incubadas possuem potencial de
evolucdo no que tange a competitividade dos seus
servicos e produtos no mercado. Esse ganho pode
ocorrer por fatores ligados a mentoria interna e externa
as incubadoras, realizacdo de cursos por parte dos
gestores em dareas de caréncias especificas das
empresas, observac¢do da receptividade dos servigos ou
produtos no mercado através de analises de vendas e
pds-venda, entre diversos outros aspectos.

Apds as seis fases do ciclo do negdcio, ocorre a
etapa de saida, que pode ser considerada a alternativa
para a faléncia ou oportunidade para outro negacio.
Entretanto, das 31 empresas participantes, nenhuma

ficou classificada como na fase de saida do negdcio.

A competitividade é impactada pelos ativos
intangiveis em cada fase do ciclo do negdcio de
maneira diferente, o que sugere a utilizagdo de
ferramentas gerenciais capazes de identificar a

situagdo competitiva destas empresas. Assim, esta
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pesquisa objetivou propor uma modelagem capaz de
medir e avaliar o nivel de competitividade em
empresas de base tecnoldgica a partir dos ativos
intangiveis que interferem no ciclo de vida
organizacional. A modelagem foi construida a partir
daidentificacdo de 57 fatores criticos de sucesso,
mensurados por meio de indicadores de
desempenho contendo uma escala padronizada e
linear de cinco pontos, organizados
hierarquicamente sob uma arvore de decisdo. Houve
ainda a validagdo da proposta por um decisor com
experiéncia no setor e a construcdo de uma
aplicacdo eletrénica para a coleta e processamento
dos dados. A partir da investigacdo tedrica realizada
na literatura cientifica e em documentos setoriais,
bem como com base nos resultados obtidos pela
aplicacdo pratica da modelagem, pode-se fazer as
seguintes consideracdes:

a) os principais direcionadores da
competitividade em empresas de base tecnoldgica
podem ser visualizados sob a dtica de quatro pontos
de vistas fundamentais. O primeiro diz respeito as
gualidades que um individuo desenvolve dentro de
um contexto econdmico particular, enquanto o
caracteriza-se fator

segundo como um

imprescindivel para a tomada de decisdo nas

empresas. O terceiro esta relacionado com o

conhecimento incorporado dentro de uma
instituicdo e o quarto avalia a inovagdo dentro da
empresa;

b) a métrica utilizada para realizar a selecéo
dos critérios permitiu visualizar como cada FCS
influencia em cada fase do ciclo de vida do negdcio.
Tem-se como exemplo a fase de estabilizacdo, em
gue as empresas acreditam ser necessdria a
proatividade para investir em novos mercados e
focar em inovacgdo para consequentemente expandir

0 negocio;

L] Modelagem para avaliagdo da competitividade em empresas de base tecnolégica

c) o teste da modelagem em 31 empresas de
base tecnoldgica foi capaz de demonstrar a situacdo
competitiva destas empresas em cada fase do ciclo
de vida. Os resultados observados em cada etapa
apresentam alguns entraves competitivos, como é o
caso da fase de expansdo, em que se encontram
quatro empresas que ndo sdo plenamente
competitivas, pois algumas nao aplicam ferramentas
de know-how e ndo reagem as tendéncias do
mercado;

d) a ferramenta desenvolvida é capaz de
facilitar a implementagdo prdtica da modelagem
proposta. A aplicagdo, utilizando planilhas
eletrénicas, permite aos gestores acompanharem a
situagdo competitiva de suas organiza¢des de modo
bastante intuitivo, dando-se assim continuidade e
extensdo ao trabalho desenvolvido.

A principal limitagdo desta pesquisa esta
condicionada a abordagem da competitividade
apenas no nivel empresarial, ndo sendo
contempladas, portanto, as varidveis sistémicas e
estruturais. A auséncia de aspectos sistémicos na
modelagem, tais como tributos, legislacdo, cultura e

aspectos sociais, se deve ao fato de ndo poderem ser

controlados pelas empresas, impedindo as
organizagcdes de formularem estratégias ou
direcionarem recursos para elevacdo da

competitividade nestes fatores, cabendo apenas o
monitoramento da situagdo externa. No que diz
respeito a competitividade estrutural, o estudo
ficaria muito limitado caso seguisse apenas um
segmento de atuagdo, visto que os autores da
pesquisa optaram por coletar os dados em locais
acessiveis. Além disso, a pesquisa ndo pode ser
generalizada por se tratar de estudo de caso.

A presente pesquisa ainda possui questdes
que podem ser avancadas em estudos futuros. Entre
destacam-se a possibilidade de

estes, uma
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investigacdo sobre os fatores sistémicos que moldam a
competitividade no setor e a realizagdo de outra
coleta de dados para acompanhar a evolucdo das
empresas de base tecnoldgica nas diversas etapas do

ciclo de vida do negdcio.
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