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“Quanto mais eu vivo menos acredito em iluminagdes subitas, que ndo
venham acompanhadas por trabalho sério. Menos eu creio nas subitas paixées
e mais eu creio na eficiéncia do trabalho modesto, lento, molecular e definitivo.

Quanto mais eu vivo, menos acredito nas revolugbes sociais, improvisadas e
maravilhosas, com ou sem armas e ditadores, e mais eu acredito na eficiéncia
do trabalho modesto, lento, molecular e definitivo.”

Oliver Williamson
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1. INTRODUGAO

Por que as firmas existem e como algumas firmas superam as suas
concorrentes sao duas questdes fundamentais dentro do campo da economia
das organizagdes (BARNEY; HESTERLY, 1999, HOLMSTROM; ROBERTS,
1998). As diferentes abordagens que foram emergindo na literatura especifica,
como resposta a essas perguntas, permitiram conhecer alguns dos distintos
aspectos que esse complexo agente econdmico possui (limites, processo de
geragao de valor, organizagao interna, oportunismo, a racionalidade limitada,
etc.).

Essas abordagens também ajudaram na compreensédo de alguns tragos
importantes da sua natureza. Nesse intuito, a firma ja foi definida como: uma
funcdo de producdo (MARSHAL, 1898); uma estrutura de governanca
(WILLIAMSON, 1985); um conjunto de recursos produtivos (PENROSE, 1955,
BARNEY, 1991); um leque de relagdes de troca (DYES; SINGH, 1998); ou
mesmo como um conjunto de rotinas de adaptagdao (NELSON; WINTER; 1982;
DOSI, 1988), entre outras defini¢des.

O que se observa nessa literatura pode ser resumido em dois aspectos: um
esta relacionado com as limitagbes que apresenta cada uma das abordagens
da firma; e outro tem a ver com as caracteristicas centrais da firma para ela
crescer.

A respeito do primeiro aspecto, tem se observado que, mesmo sendo
importantes todas essas contribuigdes teodricas, estas negligenciam uma ou
outra das dimensdes centrais da firma. As abordagens classica, neoclassica,
baseada nos recursos, neo-shumpeteriana e da baseada no conhecimento
estudam a firma através de sua organizacéao interna, visando melhor alocar os
seus recursos, no intuito de apresentar uma oferta inovadora que se alinhe
com as necessidades do mercado. No entanto, estas abordagens descuidam
os custos em que a firma incorre quando vende os seus produtos no mercado.
Por outro lado, abordagens como a da firma transacional e a da firma relacional
colocam ateng¢ao nos custos de ir ao mercado (compra e venda) e na forma

com que esta se relaciona com agentes externos para trazer, para dentro das



suas fronteiras, ativos que ela ainda ndo possua. Contudo, estas ultimas
descuidam a forma como a firma se organiza internamente para apresentar ao
mercado a sua oferta inovadora. Vale dizer que existe uma espécie de
complementaridade entre as diferentes teorias da firma. Portanto, temas que
nao sao levados em conta, por forca da abordagem de uma das teorias da
firma, acabam sendo melhor considerados por outra.

No que tange ao segundo aspecto, aquele referido as caracteristicas
centrais da firma para ela crescer, nota-se que, mesmo existindo multiplas
abordagens para estudar a firma, esta continua mantendo algumas
caracteristicas centrais que sado padrdes em todas as abordagens. De forma
genérica, a abordagem padréao descreve a firma como um agente econémico
que “faz” e que “vende” produtos capazes de preencher uma lacuna de
mercado. Ou seja, o que faz uma firma crescer mais do que a concorrente &
sua eficiencia em fazer e vender produtos. Contudo, com o aumento da
complexidade do mercado (como consequéncia do incremento da informacéo,
da mudancga nos habitos do consumidor, da facilidade do transporte, etc.) e do
aumento da complexidade técnico-produtiva (como consequéncia dos avangos
tecnolégicos aplicados a produgdo, os quais acontecem dentro da firma), o
mercado tornou-se mais competitivo e volatil, sendo essas duas caracteristicas
insuficientes e abrangentes para explicar o fendmeno de crescimento da firma.

A intencao deste trabalho, a partir destas consideracdes, foi de analisar
a trajetdria de crescimento de duas industrias do mesmo setor, para entender o
que as levou a terem um crescimento diferente apesar de estarem no mesmo
mercado e possuirem os mesmos produtos. O conceito de crescimento
utilizado foi o de Penrose (1955) que compreende o crescimento qualitativo e
quantitativo, dando énfase para o aumento na lucratividade e na participacao
no mercado e pelos diferenciais de produtividade setorial.

Salienta-se que para este estudo foi utilizado o conceito de relacdes de
necessidade (baseadas em condigdes necessarias, mas nao suficientes).
Embora tenham menor poder preditivo que as relagdes causais (baseadas em
condigcdes necessarias e suficientes), as relagdes de necessidade parecem
melhor descrever a realidade complexa das relagdes envolvidas em processos

organizacionais (MOHR, 1982). Essas relagbes estao associadas ao que Mohr



(1982, p. 9) denomina teoria de processo, a qual “apresenta uma série de
ocorréncias em sequéncia ao longo do tempo de forma a explicar como algum
fendbmeno acontece”. Embora dotadas de poder preditivo limitado, tais relagdes
abrem espaco para a prescricdo, que € de grande utilidade para a pratica da
gestao de empresas.

Em outras palavras, este trabalho tem como propédsito identificar,
analisar e comparar os fatores que influenciaram o crescimento de duas
industrias do mesmo setor. Foram escolhidas, como base para a pesquisa,
duas industrias de médio porte do setor plastico do Estado do Rio Grande do
Sul. Elas foram escolhidas em fungdo das caracteristicas de suas atividades
econdmicas serem iguais; delas possuirem a intengdo de crescer; por elas
terem seu ano de fundagao similar; e - mesmo com todas essas condi¢des
parecidas - uma ter crescido mais que a outra. Assim, o estudo buscou
responder a seguinte questdo de pesquisa: quais foram os fatores que
influenciaram duas empresas do mesmo setor, com caracteristicas
similares, a crescerem de uma maneira diferente?

Para tal, inicialmente foi caracterizado o setor plastico do Rio Grande do
Sul e apresentado as empresas estudadas com o objetivo de contextualizar a
questdo de pesquisa. A seguir foi feito uma revisdo histérica das diferentes
perspectivas sobre o que é a firma e qual a sua natureza histéria. Apds, sao
apresentados as abordagens sobre o crescimento e quais sdo as variaveis que
o influenciam para posteriormente apresentar o modelo de analise e a
interpretacdo dos resultados oriundos da aplicagdo dos questionarios e visitas
técnicas, encerrando o estudo com as conclusbes e as sugestdes para

continuidade da pesquisa.

1.1 JUSTIFICATIVA

A tipica empresa gaucha € uma prestadora de servigo industrial de
médio ou pequeno porte. Por isso, € antes de tudo uma empresa operacional
que, ao invés de focar em agregacao de valor, joga sua atencao na eficiéncia e
na rotina de producédo e na garantia de qualidade (ZAWISLAK, 2012). Para

elas, a ideia predominante de mudanca esta na aquisicdo de maquinas e



equipamentos (muitos deles, de “segunda mao”) e na adog¢do de novas
técnicas de gestdo. Essas, porém, muitas vezes acabam sendo aplicadas de
forma limitada em fungcdo do perfil familiar de gestdo, baseado na hierarquia
personalista do dono. Varios estudos evidenciam que a competitividade da
industria gaucha vem caindo nos ultimos anos e muito disso pelo baixo indice
de inovagao das firmas gauchas. (ZAWISLAK, 2012)

Com o objetivo de contribuir para que as industrias gauchas sejam mais
eficientes, mais inovadores e gerem mais riqueza para nosso estado € que
este estudo se faz pertinente. Ele surge da necessidade de ajudar
administradores e industriais na construgdo de empresas e uma sociedade
melhor, com a intencdo de servir como inspiracdo para tais pessoas buscarem
desenvolver suas empresas e organizagdes rumo ao futuro.

Para a academia, a contribuicdo do trabalho esta relacionada com a
sugestao para a unificacdo das teorias da firma e com a criagdo de um modelo
futuro relacionado ao fenbmeno de crescimento da firma e suas respectivas

variaveis.

1.2 OBJETIVOS

Para uma melhor compreenséao do trabalho, os objetivos foram divididos

em geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral
O presente estudo tem o objetivo de identificar, analisar e comparar os

fatores que influenciaram o crescimento de duas industrias do setor plastico do
RS.

1.2.2 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos irdo contribuir para que o objetivo geral seja
atendido. S&o eles:

* Entender o contexto do setor plastico do RS;

* Estudar a trajetoria de crescimento das duas empresas;
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* Analisar os indicadores estratégicos e operacionais de cada
empresa;

* Fazer uma comparagao da série histérica de indicadores das
duas empresas;

* Entender os fatores que levaram cada empresa a ter seu
respectivo crescimento;

* Oferecer subsidios para os gestores compreenderem os fatores

que influenciaram crescimento de suas respectivas firmas.

2. MERCADO ESTUDADO

Nesta secdo serdo apresentadas as empresas selecionadas para o
estudo de caso e o contexto na qual elas estao inseridas (setor plastico). Sera
relatado brevemente um pouco do historico de cada empresa, sua estrutura e a

sua area de atuacao, o objetivo € contextualizar o objeto de estudo.

2.1 SETOR PLASTICO

Segundo o Sindicato das Industrias de Plastico do Rio Grande do Sul
(SINPLAST, 2008), o setor transformador do plastico no RS é comporto por
aproximadamente 900 empresas, responsaveis por cerca de 25 mil empregos
diretos. Os principais pélos do segmento no Estado estdo localizados na
Regido Metropolitana de Porto Alegre, com destaque para as industrias de
embalagens, na Regidao do Vale dos Sinos, focada na produgdo de
componentes para calgados, e na Serra gaucha, reconhecida como pélo de
producao de componentes técnicos.

Das vendas realizadas, aproximadamente 65% ocorrem em operacoes
dentro do Estado, 29% sao para outros estados do pais e 6% da produgao é
destinada para exportagcdo. (SINPLAST, 2008). O estado apresenta uma
producdo bastante diversificada, produzindo desde componentes para
calcados, passando por embalagens rigidas e flexiveis, utilidades domésticas,

brinquedos, componentes técnicos, construgdo civil, agricultura e modveis.
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Dados desde ano mostram que o faturamento do setor chegou em R$ 3,5
bilhdes no ano de 2015.

Segundo o SINDPLAST, existem alguns diferenciais competitivos para a
industria plastica gaucha. O principal deles é o Pdlo Petroquimico localizado
em Triunfo. Além desse, temos o fato dos sindicatos patronais estarem unidos,
trabalhando de forma coordenada para a viabilizagao de politicas publicas para
o desenvolvimento do setor. Ja na area educacional, o setor possui diversos
escolas técnicas, além de um Centro Técnico Federal em Sapucaia do Sul e
uma universidade em Canoas com curso especificos na area do Plastico.

Importante destacar também que o setor sempre teve um historico de
subsidios governamentais como o “RS: Uma Vocacéo Plastica” (1998). Além
disso, atualmente conta com o Programa de Desenvolvimento da Industria de
Produtos Petroquimicos e Quimicos do RS (PROPLAST) que da incentivos
fiscais em relacéo ao ICMS e ja beneficiou mais de cem empresas do setor.

Segundo, Theyel (2000), este setor esta experimentado nos ultimos
anos rapidas mudangas nas aplicagdes de seus produtos no mercado devido
ao avango dos materiais, gerando produtos para a industria de
semicondutores, automdveis e instrumentos médicos. A caracteristica principal
do setor, constituindo grande vantagem competitiva, € apontada como a
capacidade de gerar diferenciacdo nos produtos, utilizando-se de geometria
diferente e materiais diferente.

A alta competitividade e o rapido avango tecnoldogico podem ser
observados quando analisados os indicadores de desempenho da industria
plastica gaucha, contudo, cabe salientar que esse desempenho é puxado por
poucos empresas € que a média das industrias plasticas do RS é caracterizada

por pequenas empresas, produtoras de commodities.

2.2 EMPRESAS ANALISADAS

2.2.1 Empresa A

“Para tudo existe uma embalagem”, essa € uma das crencas da
Empresa A. Fundada em 1990 e localizada na cidade de Guaporé, estado do

Rio Grande do Sul, a Empresa A € uma empresa familiar de pequeno porte que
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no de 2015 faturou 18 milhdes. Atualmente conta com 84 funcionarios e esta
no ranking das Pequenas e Médias Empresas (PME) que mais crescem no
Brasil. (estudo realizado pela Consultoria Delloite em conjunto com a Revista
Exame).

O foco da empresa esta em produzir embalagens plasticas
personalizadas. Atualmente ela atua em diversos ramos, entre os principais
estdo o de cosmético, farmacéutico, alimenticio, de higiene e limpeza. Os
recipientes sao elaborados em prolipropileno e polietileno e variam conforme a
necessidade do cliente e podem ser produzidos nos mais diferentes tamanhos
e cores.

A Empresa A utiliza como processo de produgéo a injecao e extrusao por
sopro. Ela oferece também servigos de serigrafia convencional e serigrafia UV,
bem como colocagcdo de rétulos termoencolhiveis (sleeve), fabricagdo de
frascos em Soft Touch e design de produto e grafico.

O objetivo da empresa é atender a necessidade de cada cliente de
forma unica e contribuir, com isso, para o seu crescimento e desempenho no
mercado. Desde sua fundacdo a Empresa A busca desenvolver produtos junto
com o cliente e oferecer a cada ano novos produtos com tendéncias
internacionais. Ela possui a crenca que "Bem embalado, todo produto
aparece".

Nos ultimos anos ela foi uma das empresas que mais cresceu no setor

(15%/ano) e por isso foi escolhida como objeto de estudo para esta pesquisa.

2.2.2 Empresa B

A Empresa B foi fundada em 1986 e € uma empresa familiar de pequeno
porte especializada no mercado de filmes e embalagens plasticas. Localizada
no Vale do Rio Parto, no interior do estado do Rio Grande do Sul, a empresa
emprega 86 colaboradores e teve um faturamento de mais de R$ 5 milhdes no
ano de 2015.

A empresa possui um portfélio com uma alta variedade de produtos,
variando entre as matérias-primas de polipropileno (PP), polietileno tereftalato

(PET) e polietileno de alta densidade (PEAD). A empresa s6 trabalha com
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produtos do portfolio, ndo atende de forma personalizada. Seus principais
produtos séo frascos para leite, garrafas PET, sacos para silagem, filmagem
encolhiveis e sacos de lixos

A empresa esta estagnada com resultados parecidos a muitos anos,
vem crescendo a média do setor, por esse motivo ela foi selecionada como
objeto de estudo para a pesquisa, para poder entender o quais as razdes que
fazem ela estar estagnada e ndo conseguindo crescer mais que a média do

setor.

3. REVISAO TEORICA

3.1AFIRMA

As firmas sao os agentes econémicos responsaveis pela produgédo de
bens e de servigos que sdo negociados, transacionados e consumidos no

mercado. Os estudos da firma e do porque ela tem vantagem sobre sua
concorrente, ao longo do século XX, motivaram o interesse constante de
diferentes estudiosos.

As primeiras idéias sobre o assunto comegaram com as discussdes
tedricas feitas por Smith (1883), Ricardo (1896) e Marx (1883), no ambito do
que (posteriormente) estabeleceu-se como o conceito de “firma classica”.
Posteriormente, os avangos formais sobre a natureza da firma datam do inicio
do século XX e, desde entdo, diversas abordagens teoricas tém sido
desenvolvidas no intuito de decifrar as suas caracteristicas centrais e como ela
se desenvolve, ou seja, encontrar uma espécie de “cédigo genético da firma”.

Da revisao das diferentes teorias da firma, observou-se que todas elas
visavam responder, principalmente, duas perguntas: O que é a firma? E por
que algumas firmas superam/crescem mais que as suas concorrentes? Nesse

sentido, as teorias da firma podem ser sintetizadas da seguinte forma:
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Teorias

Cléassica

Neoclassica

Transacional

Baseada em
Recursos

Neo-
Schumpeteri
ana

Relacional

Baseada no
conheciment
(o)

Quadro 1 - Evolugao da teoria da firma

Fonte Sub
Definigdo de  Principal ’ "
Firma de f:\atg::sedr: Criticas Autores
Vantagem g
Smith
Agente (1896);
especializado que Valor Divisao do Falta de rigor Ricardo
produz valor e Trabalho matematico (1887);
visa a troca Marx
(1867)
Impossibilidade de
maximizar os lucros;
~ Existéncia de Marshal
Funcéo de gro:rggaég/ Preco assimetria de (1898);
Produgéo FI)Eficagz ¢ informacéo; Walras
Os gostos dos (1983);
consumidores
mudam;
Coase
Estrutura de (1937);
governanca capaz . . I . Demsetz
de minimizar os Custos Qe Atlv'qs - Ainovagéo ja esta (1968);
Transagao Especificos; dada -
custos de Williamson
transagéo (1975,
1985);
Terrecursos | A yefinicso dos T1e 059);
Colecionadora de | Combinagéo | dificeis de Gas ’
A recursos é toda Barney
recursos dos imitar; ) S '
. inclusiva; (1991);
produtivos Recursos Core Ateoria é estatica: Grant
Competence; (1991);
Nelson e
Aprendizage Winter
Conjunto de . . (1982);
rotinas de busca 'Tr?gcgsé%e Ca anc:i’ dade Dose
para adaptagéo ¢ tecﬁolégica' (1988);
’ Nelson
(2002);
Ativos Dyer e
. . relacionais; Singh
e e iagtes | Relacenam | Gooperagao | Coe coorenros | (rooe)
e rede de Gulati
agentes; (2000);
Transferénci
R ade Grant
Instltmgao de Conhecimen | conheciment | Foco na aplicagédo do (1996);
conhecimento . heci t Nick
integrado to o; conhecimento ickerson
Capacidade (2004);
de aprender;

Fonte: Adaptado pelo autor de TELLO-GAMARRA, 2014.
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O aspecto mais importante encontrado nesta revisao € que todas estas
teorias estao certas, porém, ao mesmo tempo, estdo incompletas. Ou seja, por
um lado algumas teorias analisam aspectos relacionados com a organizagao
interna da firma, negligenciando a sua ida ao mercado, quando esta
transaciona; e por outro lado, algumas teorias da firma focam-se na transacgéo
e nas relagdes que ela estabelece com o mercado, mas negligenciam a
inovacgao e sua organizagao interna.

Para superar essas limitacbes identificadas na revisdo das teorias da
firma, o estudo fez uma sintese das principais caracteristicas mencionadas
pelos autores e as utilizou como forma de analise para o trabalho. Essas
caracteristicas sao independentes do tempo, do tamanho, do desempenho, da
localizagdo, da propriedade ou até mesmo do tipo de gestdo. De forma
genérica, observou-se que a natureza da firma esta na sua capacidade de se
organizar para “fazer” e para “transacionar’. Dessa forma, os vetores centrais
da firma utilizados no trabalho foram o vetor tecnolégico e o vetor transacional
de Tello Gamarra (2013).

O vetor tecnoldgico é oriundo de quatro abordagens, a visdo classica, a
neoclassica, a baseada nos recursos e a neo-schumpeteriana. Estas quatro
teorias da firma tém objetivado ampliar o entendimento a respeito daquela
organizagdo interna da firma, que Ihe possibilite uma melhor alocagdo de
recursos em prol de desenvolver novos produtos e produzir estes em escala
comercial. Contudo, cabe destacar que estes novos produtos somente serao
inovadores apos a transacdo. E esta a Unica forma de legitimar a invencgao,
torna-la inovacgao e lhe conferir a este agente econémico a verdadeira condigcao
de firma. Nesse sentido, mesmo que o vetor tecnoldgico seja decisivo para a
sobrevivéncia da firma, no mercado, este precisa de um complemento,
chamado aqui de vetor transacional.

O vetor transacional esta baseado em duas visbes de firma, a
transacional e a relacional. A visao transacional parte dos pressupostos que o
comportamento dos agentes econdmicos é racionalmente limitado e
oportunista, e que as transagdes podem ser melhor organizadas dentro dos

limites da firma, desde que esta consiga arbitrar as ineficiéncias do mercado.
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Desta forma, a firma que arbitre melhor essas ineficiéncias podera internalizar
mais transagdes e garantir a sua existéncia. Ja a visdo relacional da énfase na
cooperacao que a firma estabelece com outras firmas para garantir a sua
permanéncia. Esta ultima visdo diz que ndo € necessario possuir todos os
ativos e recursos dentro dos limites da firma, pois estes podem ser “ativos e
recursos relacionais”. Vale dizer, outra forma de ganhar vantagem no mercado
€ através dos relacionamentos que a firma estabelece com seus pares.

Neste trabalho, entende-se que estes dois vetores centrais podem ser
estudados mediante duas capacidades da firma, uma tecnolégica e a outra
transacional. A capacidade tecnoldgica é a responsavel por criar, adaptar e
desenvolver novas tecnologias para que a firma possa se diferenciar dos seus
concorrentes (LALL, 1992). Estas tecnologias permitem o desenvolvimento de
novos produtos e a sua posterior fabricacdo em escala comercial
(IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008). A capacidade
transacional se refere a habilidade que tem a firma para se relacionar com o
mercado e para reduzir os seus custos de transacédo (ZAWISLAK et al., 2012).
Analisando toda e qualquer firma se observa que a mesma é formada tanto
pela capacidade tecnoldgica, quanto pela capacidade transacional. E por meio
destas capacidades que a firma consegue gerar os seus ativos especificos e
ter um desempenho superior (ver a Figura 1). Portanto, o principal desafio das
firmas € acumular estas duas capacidades; sem estas ndo sera possivel a

geracgao de ativos especificos.

Figura 1 - As capacidades essenciais como geradoras de ativos

especificos

Capacidades Essencnans

Capacidade
Tecuologic:
ecuvlogica Atives
+ —*  Especdlices

Cuapacidade
Iransucions]

fonte: TELLO-GAMARRA, 2014.
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E importante destacar que existem dois tipos de ativos especificos,
ativos setoriais e ativos especificos da firma. Os primeiros sao os ativos

proprios de cada setor de atividade.

Por exemplo, se uma firma quer entrar a competir no setor de
exploracdo de petréleo em aguas profundas, esta deveria trazer, dentro das
suas fronteiras, plataformas equipadas com a tecnologia necessaria para
explorar o petroleo a mais de quatro mil metros abaixo do mar. Ou seja, a firma
precisa de uma gama minima de ativos setoriais para entrar neste setor. Sem
esta quantidade minima de ativos nenhuma firma podera sequer entrar, e
menos ainda competir.

No que tange aos ativos especificos da firma, estes sao ativos
idiossincraticos a cada uma. Tomando o mesmo exemplo, da exploragcdo em
aguas profundas, algumas firmas podem ter entrado nesse setor, apdés o
desenvolvimento das suas proprias plataformas de exploragdo de petroleo
(ativos especificos setoriais), contudo, ndo é a unica condicédo para o bom
desempenho desta, pois cada firma identifica e desenvolve outro conjunto de
ativos especificos para fazer melhor uso da plataforma de petréleo. Isto €, duas
firmas podem entrar no mercado de petréleo, com as suas plataformas de
exploracdo, mas ainda precisam de outros ativos para poder se diferenciar da
concorréncia.

Neste sentido, para poder entrar e competir em cada setor, a firma
precisa identificar quais os ativos setoriais e quais os ativos especificos da
firma no setor pretendido. A identificagao e escolha destes dois tipos de ativos,
somente, € possivel quando a firma tem desenvolvido suas capacidades, neste
caso a capacidade tecnoldgica e a capacidade transacional. Os ativos
especificos desempenham um papel importante para o sucesso da firma,
porém secundario, pois sdo as capacidades que selecionam os ativos em

funcdo de cada mercado.
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3.2 CAPACIDADES, ATIVOS ESPECIFICOS E DESEMPENHO DA
FIRMA

Como se observou no capitulo anterior, a natureza da firma é a de ser
um agente tecnoldgico-transacional. Estes sao os vetores centrais da firma, os
mesmos que serdo analisados por meio das capacidades tecnoldgica e
transacional. Em maior ou menor medida, todas as firmas possuem estas duas
capacidades. O que diferencia uma firma de outra ndo € a existéncia destas
capacidades, porém a forma como estas sdo combinadas no intuito de gerar os
ativos necessarios para atuar em determinado mercado.

Os ativos sao de dois tipos, ativos setoriais e ativos especificos da firma.
Os ativos especificos setoriais ja estdo dados, tanto para mercados de alta
intensidade tecnoldégica quanto para mercados de baixa intensidade
tecnolégica. O que vai determinar o desempenho de uma firma, em relagao as
suas concorrentes, sera qual combinacdo entre as suas capacidades
tecnoldgica e transacional a firma ira adotar, dentro das suas fronteiras, para
poder arranjar uma gama de ativos especificos proprios de cada firma. Sao
estes que, em ultima instancia, lhe permitirdo apresentar uma oferta inovadora,
alinhada as demandas do consumidor.

Para aprofundar estes conceitos (capacidade tecnolégica, capacidade
transacional, ativos especificos e desempenho), o capitulo a seguir os
analisara de forma individual. A dindmica sobre esses construtos pode ser vista
a Figura 2. Posteriormente, estes construtos serdo integrados por meio de um
modelo, o qual ajudara a responder a questao central deste estudo.

Figura 2 - As capacidades essenciais, ativos especificos e o

desempenho da firma
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Capacidades Eszenciais

Capacidade
L'ccnologica
Ativos
+ — ncsrmpenhu
Especilicns
Capacidade
Iransaciouul

fonte: TELLO -GAMARRA, 2014.

3.2.1 Capacidade Tecnolégica

A literatura associada ao estudo da capacidade tecnolégica pode ser
classificada em trés vertentes. A primeira € aquela que estuda a “capacidade
tecnolégica a nivel agregado” (ARCHIBUGI; COCO, 2005). Neste tipo de
trabalhos, o foco esta em analisar as capacidades tecnolégicas de um pais ou
de varios paises, e qual possa ser a relacdo entre estas e o respectivo
desenvolvimento econdmico. A segunda vertente tem um enfoque misto, pois
analisa a capacidade tecnologica em ambos 0s niveis, macroeconémico e
microecondmico. Os trabalhos que seguem essa segunda linha (KIM, 1999;
CASANUEVA, 2001; etc.) visam mapear diferentes caracteristicas de
capacidade tecnoldgica da firma e quais as implicagbes que estas tém com o
desenvolvimento dos paises. No que tange a terceira vertente, na qual se
enquadra a presente trabalho, o foco central estd no estudo da capacidade
tecnolégica para a firma. Ou seja, o estudo microecondmico da capacidade
tecnolégica. Estudos desta ultima vertente, fundamentalmente, focam seus
esforcos em pesquisar a relagdo que existe entre esta capacidade e o
desempenho da firma.

A capacidade tecnolégica da firma é a sua habilidade para utilizar
recursos tecnologicos (patentes, engenheiros qualificados, estoque de
conhecimento em forma de base de dados, unidades especializadas, licencas,

etc.), combinar e recombinar componentes, ligagdes entre os componentes,
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métodos, processos € técnicas, e também conceitos fundamentais que
sustentem uma oferta inovadora (AFUAH, 2002).

Depois de uma revisdo de diferentes trabalhos que analisam a
capacidade tecnoldgica da firma (KATZ, 1984; DESAI, 1984; PAVITT, 1995;
KIM, 1999; ACUR et al., 2010, HO; FANG; LIN, 2011; etc.) foram identificados
cinco aspectos que caracterizam a discussao sobre este tema, sendo estes: (a)
os processos de aprendizagem; (b) o foco estratégico; (c) a dificuldade de esta
capacidade ser transferida; (d) o componente dindmico desta capacidade; (e) e
a auséncia da discusséo sobre ativos especificos e capacidades tecnolégicas.

(@) Os processos de aprendizagem, segundo Figueiredo (2002),
influenciam a capacidade tecnoldgica. Dentro da firma, estes processos podem
se caracterizar por sua variedade, intensidade e funcionalidade (FIGUEREIDO,
2002). Segundo este autor, a forma através da qual a firma coordena seus
mecanismos e processos de aprendizagem ao longo do tempo cumprem um
papel central na acumulacdo da capacidade tecnoldgica e, por sua vez, desta
no desempenho da firma. Ele ressalta ainda que a capacidade tecnolégica ndo
pode ser vendida nem comprada, mas somente transferida. Para Kim (1997),
esta transferéncia acontece de dois modos, um, formal, e outro, informal.
Mecanismos formais de transferéncia tecnolégica sdo os de aquisicdo de
licengas e de patentes, bem como por meio das demais formas de cessao
comercial de licengas de propriedade intelectual (KIM, 1997). Mecanismos
informais incluem a revisao da literatura, os tours de observacdo, o uso de
produtos de amostra, a mobilidade dos funcionarios, etc. (KIM, 1997).
Independentemente da forma que se possa utilizar para aumentar esta
capacidade, reconhece-se que isto ndo acontece ao acaso, pois sao
necessarios esforgcos propositais destinados a assimilar, adaptar e modificar

tecnologias existentes e/ou ao desenvolvimento de novas tecnologias
(MADANMOHAN; KUMAR; KUMAR, 2004);

(b) O foco estratégico, para Rush, Bessanti e Hobday (2007), é aquela

caracteristica da capacidade tecnolégica que faz com que a firma escolha e

utilize a tecnologia para obter vantagens frente aos concorrentes. Devido as
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caracteristicas existentes no ambiente competitivo, onde “existem crescentes
niveis de competicdo na industria, a capacidade tecnoldégica é cada vez mais
vista como crucial para que as empresas mantenham a sua vantagem
competitiva de longo prazo” (ACUR, et al. 2010, p. 916). De acordo com
MckEvily et al. (2004), firmas com capacidade tecnoldgica superior tendem a ser

mais inovadoras e, desse modo, conseguem niveis de desempenho mais altos;

(c) A dificuldade de transferéncia desta capacidade & outro trago
tipico, pois a capacidade tecnoldgica, assim como qualquer capacidade, ndo é
diretamente comercializavel, ao menos ndo em sua totalidade. Segundo Teece,
Pisano e Schuen (1997) e Winter (2000), as capacidades deveriam ser
estabelecidas, e nao necessariamente compradas. Segundo estes autores, ndo
existe algo que possa ser chamado de “mercado de capacidades”. As mesmas
sao intangiveis e baseadas na interagao, razdes pelas quais € dificil que estas
sejam compradas, imitadas ou duplicadas (NELSON, 1991; COOMBS; BIERLY;
2006; ACUR et al.; 2010). Como ja apresentado (na alinea (a), acima), estas
podem ser desenvolvidas mediante os processos de transferéncia e de
aprendizagem, mas nao diretamente transacionadas. Como consequéncia,
desenvolver uma capacidade tecnologica requer investimento de tempo e de
recursos (HO; FANG; LIN, 2011) para estabelecer uma estrutura capaz de criar,

desenvolver e manter essa capacidade;

(d) O componente dindmico desta capacidade é o fator encarregado
de conduzir a mudanca técnica dentro da firma. Em um ambiente onde os
gostos e as preferéncias dos consumidores mudam constantemente, as firmas
precisam de um repertério de habilidades e rotinas que sempre |hes garanta
uma adaptacdo suficientemente agil. E necessario que estas habilidades e
rotinas estejam sintonizadas com os movimentos do ambiente competitivo e,
quando possivel, prever aos mesmos, com novos conceitos, solucdes,
processos, produtos e servigos. Ou seja, a firma deve ter todas as condigbes
necessarias para mudar as suas capacidades, habilidades e conhecimentos

tecnolégicos, sempre que esta for a medida mais conveniente, dadas as
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variagdes do ambiente onde esta inserida. Quando isto acontece, se diz que

uma firma tem capacidade tecnoldgica;

(e) A auséncia da discussao sobre ativos especificos e capacidade
tecnoldgica da firma é um tema latente na literatura referente a capacidade
tecnolégica. Esta posigdo parte do pressuposto de que a “capacidade
tecnolégica” ndo é um elemento isolado, mas que € composta por um pacote
de habilidades, conhecimentos, destrezas e rotinas tecnoldgicas que a firma
desenvolve, na tentativa de se diferenciar frente a concorréncia. No entanto,
nao basta apenas que a firma tenha uma boa capacidade tecnoldgica. Antes
disto, é preciso que a firma também tenha ativos especificos que Ihe ajudem a
conseguir e, posteriormente, garantir a vantagem auferida. Uma firma com uma
capacidade tecnoldgica bastante desenvolvida, porém sem qualquer ativo
especifico, seria incapaz de levar a cabo qualquer atividade de maneira
eficiente. De modo analogo, uma firma com um vasto repertorio de ativos
especificos, mas sem o desenvolvimento de qualquer capacidade tecnoldgica,
estaria impossibilitada de se diferenciar frente a sua concorréncia no mercado.
Resumindo, o ativo especifico é a “ferramenta” que a firma utiliza para alcangar
seus objetivos. Dos diferentes conceitos relativos a capacidade tecnoldgica da
firma existentes na literatura (como os expostos por KATZ, 1984; NELSON,
1991; PAVITT, 1995; ACUR et al., 2010, etc.), a presente pesquisa esta
alinhada com a visdo de (IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON
TUNZELMANN, 2008). Para estes ultimos autores, a capacidade tecnologica é
um construto formado por duas dimensdes, que sado responsaveis pelo
desenvolvimento de novos produtos (e servigos) e por garantir a producao
destes da forma mais eficiente possivel. Segundo estes autores, a capacidade
tecnoldogica tem duas dimensdes, que sao: a primeira, centrada no
desenvolvimento e a segunda, centrada na produgao. Igualmente, no presente
trabalho, a capacidade tecnologica sera definida como um repertério de
habilidades, processos, experiéncias, destrezas, conhecimentos e rotinas que
a firma utiliza para desenvolver novos produtos e produzi-los em escala
comercial. Aqui ela também sera descrita como possuindo duas dimensdes,

uma centrada no desenvolvimento e a outra centrada na produgao. A seguir,
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serdao apresentadas as dimensdes e as variaveis da capacidade tecnoldgica.
Tanto as dimensdes quanto as variaveis comporao a base através da qual sera

construido o instrumento de pesquisa.

3.2.1.1 Capacidade Tecnologica: Centrada no desenvolvimento

A dimenséao inicial da capacidade tecnologica € aquela centrada em
propor novas solugdes para o consumidor, também conhecidas como novos
bens (e servigos). Para concretizar o desenvolvimento destes novos produtos,
as firmas utilizam tanto o conhecimento previamente acumulado quanto o
conhecimento apropriado de diversas fontes externas. Tomando como base
diferentes trabalhos (ROBERTSON, 1967; TUSHMAN; NADLER, 1986;
HEGARTY; HOFFMAN, 1990; WINTER, 1991; GUPTA; HUERGO, 2006), foi
identificado que a dimens&o da capacidade tecnologica centrada no
desenvolvimento esta formada por diferentes variaveis, as quais demonstram
uma sequencia natural de atividades de desenvolvimento, comegando pelo
monitoramento tecnoldgico e terminando com a formalizagdo do processo.

Estas variaveis sao:

a. Monitoramento tecnolégico. Um elemento-chave para que uma
firma comece a estabelecer diferencas consistentes em relacdo a sua
concorréncia € a tecnologia. Firmas detentoras de tecnologia superior estarao
melhor preparadas para assumir a lideranga do mercado. Firmas lideres de
seus respectivos setores sdo capazes de monitorar uma gama mais vasta de
opgdes tecnologicas, identificando e escolhendo rapidamente o recurso
tecnologico mais apropriado e que melhor se ajuste as suas necessidades
presentes (RUSH; BESSANT; HOBDAY, 2007). Estes recursos tecnoldgicos
podem vir de mecanismos como: conselho de gestao da tecnologia; avaliagao
de perspectivas de mudanga tecnoldgica; avaliagdo de alternativas
tecnoldgicas; entre outros (HUERGO, 2006);

b. Assimilagdao da tecnologia. Uma vez que a firma organize as suas

atividades de monitoramento tecnoldgico, para identificar alternativas
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tecnoldgicas ja existentes e as perspectivas tecnoldgicas, esta firma precisa,
ainda, trazer essas tecnologias para dentro das suas fronteiras. Esta atividade
€ chamada de assimilagcéo da tecnologia, a qual pode acontecer por aquisi¢ao
ou por aprendizagem. Segundo Wong, Shaw e Sher (1998), ndo importa como
as tecnologias sao adquiridas — seja por meio de licenciamento, de contratagao
de projetos externos, de joint ventures, de investimentos diretos, ou de outras
formas de colaboracdo — o importante € que a assimilacido eficaz de
tecnologias seja a chave para alcangar o sucesso da firma. Para obter bons
resultados (de ajustes e de viabilidade), a assimilagdo tecnoldgica envolve um
intensivo planejamento e um gerenciamento dessas atividades (WONG;
SHAW; SHER, 1998);

c. Aprendizagem tecnolégica. A firma €& um repositorio de
conhecimento (WINTER, 1991). Portanto, firmas que desejem ser competitivas
e estar na fronteira tecnolégica também necessitam, antes, adquirir
conhecimento para acumular suas proéprias capacidades (FIGUEIREDO, 2002).
Esta acumulagdo € o resultado do engajamento da firma em processos de
aprendizagem tecnoldgica (FIGUEIREDO, 2002). Aprendizagem, como forma
importante para a construcdo de capacidades tecnoldgicas, envolve uma
analise dos projetos de tecnologia e os processos da firma, a fim de aprender
tanto a partir de seus sucessos quanto de seus fracassos (RUSH; BESSANT;
HOBDAY, 2007);

d. Estratégia de P&D. Fatores gerenciais sdo um significativo
diferenciador entre as diferentes equipes de desenvolvimento de produto
(RAGATZ et al., 1997). Segundo Cooper e Kleinschmidt (1995), para que o
processo de desenvolvimento de produto tenha bons resultados, é necessario
o compromisso da “alta administracdo”. Em outras palavras, pode ser dito que
um dos fatores criticos para o sucesso das inovagdes de produto é o apoio da
alta geréncia (MENSCH, 1985; HEGARTY; HOFFMAN, 1990);

e. Despesas em P&D. A producao de inovagdes combina varios inputs

em proporgoes variaveis, sendo que as despesas em P&D representam o
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investimento mais importante para a produgdo do conhecimento (HUERGO,
2006). Para medir estas despesas, estudos empiricos tém usado tanto a
quantidade total de despesas em P&D (que é uma boa medida da amplitude da
atividade de P&D), quanto a quantidade total de despesas, divididas pelo total
de vendas ou de empregados (que € mais um indicador estratégico da
importancia relativa de P&D em relagdo a outras areas) (COOMBS; BIERLY,
2006);

f. Equipes de P&D multidisciplinares. “A inovagdo € um
empreendimento complexo e incerto que muda ao longo do tempo e requer
estreita colaboragdo entre P&D, marketing, vendas e produc¢édo” (TUSHMAN;
NADLER, 1986; p. 78). Nessa mesma linha, Gupta, Brockhoff e Weisenfeld
(1992) argumentam que o processo de desenvolvimento de produtos é uma
tarefa multidisciplinar que requer o trabalho coordenado de empregados de
diferentes areas funcionais, organizados em equipes ou em grupos de projetos
(GUPTA; BROCKHOFF; WEISENFELD, 1992). Estas equipes geralmente sao
formadas por funcionarios dos departamentos de P&D, marketing e manufatura
(GUPTA; BROCKHOFF; WEISENFELD, 1992). Firmas que dedicam esforgcos
para estruturar melhores equipes multidisciplinares também melhoram a
comunicagao entre os seus integrantes. Estes se encontram mais vezes, sao
mais rapidos e tomam decisbes mais eficientes (COOPER; KLEINSCHMIDT,
1995). Estas equipes tém provado que sao mais rapidas, melhores e mais
baratas ao longo do processo de desenvolvimento de produtos (RAGATZ et al.,
1997);

g. Cooperacao em P&D. Mesmo que a firma possua um departamento
de P&D com rotinas previamente estruturadas, ela sera incapaz de dominar
todo o conhecimento necessario para sempre realizar inovagbes bem
sucedidas. A razao para esta afirmagao baseia-se nas limitagdes naturais que
todo e qualquer agente econOmico tem para trazer para dentro das suas
fronteiras “a totalidade” do conhecimento existente em seu respectivo setor de
atuagao. E este € o motivo pelo qual as firmas cooperam em P&D. Segundo

Huergo (2006), as diferentes formas em que a firma pode cooperar em P&D
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sdo a cooperagao vertical (isto €, com clientes e/ou fornecedores), a
cooperagao horizontal (com competidores), e/ou a cooperagao institucional

(com institutos publicos de pesquisa);

h. Formalizagdo do processo de inovagdo. Além de ser um
empreendimento complexo e incerto (TUSHMAN; NADLER, 1986; p. 78), “a
inovacao tem sido definida como um processo pelo qual uma nova ideia,
comportamento, ou coisa é concebida e posta em realidade” (ROBERTSON,
1967; p. 19). E justamente porque a inovagao € um processo, que ela requer
um conjunto de atividades sistematizadas, de forma a facilitar a sua
emergéncia. Para este processo, diferentes modelos de inovagdo foram
desenvolvidos, ao longo das décadas mais recentes (ROTHWELL, 1994).
Segundo Christiansen e Varnes (2012), muitos estudiosos consideram que o
uso de abordagens estruturadas para o desenvolvimento de novos produtos
sdo ferramentas muito significativas para uma inovagdo de produto bem
sucedida. Estas abordagens formais e suas regras, que também sao chamadas
de tecnologia gerencial, sdo reconhecidas como parte das melhores praticas
para o desenvolvimento de novos produtos (GRIFFIN, 1997; DAVILA, 2000). A
funcado de desenvolver novos produtos é o primeiro passo que a firma da para
atender as necessidades do consumidor. Entretanto, isto n&do garante que o
produto chegue ao mercado de forma competitiva, razdo pela qual a dimensao
da capacidade tecnoldgica centrada na producdo desempenha um papel-

chave.

3.2.1.2 Capacidade tecnoldgica: Centrada na produgao

Uma vez desenvolvido os produtos a firma requer produzir estes em
escala comercial. Portanto, € por intermédio da capacidade tecnologica
centrada na produgdo que a firma consegue produzir sob determinados
padroes de qualidade, rapidez, flexibilidade e menor preco. Tomando como
base diferentes pesquisas (BECHTE, 1988; DUCHESSI; SCHANINGER,;
HOBBS, 1989; WILLIAMS, 2000; ZHANG; MCKAY, 2003;), e mantendo uma

I6gica sequencial, as variaveis desta dimensao sao as seguintes:
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a. Planejamento da produgdo. A competicdo faz com que as firmas
busquem novos métodos para melhorar os seus processos produtivos
(DUCHESSI; SCHANINGER; HOBBS, 1989). Um método para melhorar o
desempenho destes processos pode ser a implementagdo do Manufacturing
Resource Planning (MRP Il), uma tecnologia originada a partir do Material
Requirements Planning (MRP) (DUCHESSI; SCHANINGER; HOBBS, 1989). O
requerimento do planejamento lida com a organizagao dos elementos (pedidos,
ordens de produgado, estoque, etc.) necessarios para gerenciar a producao,

além da programacao do fornecimento interno e externo;

b. Controle da manufatura. O aumento da variedade dos produtos, o
encurtamento (ou diminuigdo) dos ciclos de vida e a diminuicdo dos lotes de
fabricacdo, etc., demandam alta flexibilidade das plantas de producéo e,
consequentemente, um necessario controle dos processos de manufatura
(BECHTE, 1988). “O controle da manufatura esta preocupado com o que é
feito, onde, quando e porqué, ao longo do processo da manufatura” (MCKAY,
2003, p. 411). Com o passar do tempo, foram desenvolvidos diferentes
meétodos e praticas para um eficiente controle dos inventarios, para uma melhor
utilizacdo dos recursos e para garantir a entrega do produto final ao
consumidor, os mesmos que tém sido complementados com métodos de
controle e modelagem suportados por uma elegante e sofisticada matematica
(MCKAY, 2003);

c. Flexibilidade do processo. O planejamento da produgcao é
fundamental para que a firma possa garantir um fluxo de produgédo adequado.
Por outro lado, deve ser considerado que nem sempre a demanda é
adequadamente previsivel, e também que as firmas precisam ter a flexibilidade
necessaria para, o tempo todo, lidar com essas mudancgas. Assim, a
flexibilidade de manufatura é frequentemente vista como uma habilidade
estratégica que permite a firma atender, de maneira mais efetiva, as demandas
do mercado (MALHOTRA; MACKELPRANG, 2012). Segundo D’Souza e
Williams (2000, p. 580), esta flexibilidade “é a habilidade de ajustar-se e
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acomodar-se as mudancgas/rupturas no processo de fabricagdo, tais como
quebra de maquinas, mudangas no cronograma de produgdo ou da
programacao do trabalho”. A flexibilidade se acomoda a variabilidade da
demanda e/ou do proprio ritmo de fabricacdo de uma variedade de tipos de

produtos;

d. Flexibilidade de volume. Mesmo em ambientes de negdcios que
apresentem baixos niveis de incerteza, os picos na demanda sao uma
constante. Picos temporarios poderiam acontecer por qualquer variabilidade de
volume de demanda ou pela antecipacdo nas datas de entrega (COUSENS;
SZWEJCZEWSKI; SWEENEY, 2009). Zhang, Vonderembse e Lim (2003)
definem a flexibilidade de volume como a habilidade da firma para operar em
lotes variados de producdo e/ou em diferentes niveis de eficiéncia de
producdo, desde que estes sejam economicamente viaveis. Para D’Souza e
Williams (2000), enquanto a flexibilidade de volume é principalmente motivada
por fatores externos a firma, a flexibilidade do processo geralmente tem sua

origem em fatores internos a prépria firma;

e. Reducao dos custos de produgcdo. Os custos de produgdo se
referem a soma de todos os custos diretos e indiretos que estao envolvidos no
processo de producdao. Os baixos custos de produgdo influenciam
positivamente o desempenho das firmas, tanto das antigas quanto das jovens
(TERJESENA; PATELB; COVINA, 2011). Esta relagc&o positiva entre a reducao
de custos e o desempenho da firma também pode explicar porque estas
reducdes sao tao atraentes como forma de produzir, a curto prazo, melhoras no
desempenho da firma (WITHE, 1996). Quando analisada a relagdo entre os
custos e a qualidade, pode ser identificado que melhoras na qualidade do
produto pode também reduzir os custos da firma (WITHE, 1996). Segundo
Ward et al. (1998), as variaveis relativas aos custos do processo de manufatura
incluem os custos diretos de produgdo, de produtividade, da capacidade

instalada e da reducgao de inventarios;7
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f. Automacgao dos processos. Tradicionalmente, a principal motivagao
para a automacgao dos processos estava na necessidade de reduzir os custos
de mao de obra (CHAKRAVARTY, 1987). Contudo, também foi identificado que
os beneficios da automagéo se estendem muito além da simples redugao no
custo da méao de obra, sendo aqui destacados alguns dentre eles: a habilidade
para lidar com a complexidade dos sistemas intrincados; controle e
coordenacgao simultanea de subsistemas; reducao de inventarios em processo;
consisténcia da qualidade; redug¢ao do custo e do tempo de setup; redugdo no
lead time da produgéo e aumento da seguranga (CHAKRAVARTY, 1987);

g.- Qualidade do produto. “Refere-se a todos os aspetos fisicos do
processo e do produto ou do servigo entregue” (CORBETT; WASSENHOVE,
1993, p. 109). A qualidade do produto e do servico tem uma consistente
relacdo positiva com o desempenho da firma (CAPON; FARLEY; HOENIG,
1990). Ao estudar os fatores de sucesso da manufatura, Roth e Miller (1992)
classificaram as firmas em funcdo do seu desempenho, como sendo: fracas,
intermediarias e “superestrelas”. Destas, as firmas classificadas dentro do
grupo de superestrelas tinham a maior qualidade do produto. O trabalho aqui
proposto ressalta que a capacidade tecnolégica € fundamental, sendo,
contudo, insuficiente para garantir o processo de inovagao (PATEL; PAVITT,
1997; ADLER; SHENHAR, 1990; CHRISTENSEN, et al. 1995), pois esta
capacidade precisa ser complementada com outra capacidade essencial,

chamada nesta tese de: capacidade transacional.

3.2.2 Capacidade Transacional

A capacidade complementar a capacidade tecnolégica € a capacidade
transacional. Esta ultima é voltada a manutengcdo da rotina de mudanca —
caracteristica chave de toda e qualquer capacidade - transacional. A
capacidade transacional esta voltada a manutengdo dos vinculos com o
mercado e a minimizacao dos custos de transacgao e é tdo importante quanto a

capacidade para desenvolver novos produtos e para fabrica-los em escala
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comercial. Ou seja, € fundamental que a firma tenha capacidade tecnoldgica
suficiente para gerar novos produtos e servigos. Por outro lado, estes somente
serdao realmente inovagdes depois de concretizada a transagao. Portanto,
quando o objetivo for o de melhor compreender a firma, ndo deveria ser
negligenciada a dimensao transacional, pois esta € que garante o “verdadeiro”
status de firma. Em relagdo aos custos de transacado (o “vetor transacional”),
alguns estudiosos salientaram que esta abordagem tem sido fundamental para
entender aspectos sobre a natureza da firma. No entanto, esta ainda precisa
ser complementada com a abordagem vinda das capacidades (MADHOK,
1996; HODGSON, 1998).

Segundo Langlois e Foss (1999, p. 202):

[...] nos ultimos anos, assistimos ao surgimento de uma perspectiva — aqui
chamada genericamente de “perceptiva das capacidades” — que € muito mais
consistente com o lado da produgcdo da firma e representa a natureza da
producao de uma forma que é potencialmente complementar a abordagem dos
custos de transacao.

Para Hodgson (1998, p. 181), “o que é requerido, no futuro, é o
desenvolvimento de um programa de pesquisa no qual as duas abordagens
sejam avaliadas e testadas conjuntamente. Uma abordagem hibrida poderia
resultar usando versdes compativeis de ambas as abordagens”.

Sobre a possibilidade de ter uma nova abordagem que combine a
perspectiva transacional e a perspectiva das capacidades, Williamson (1999, p.
1087) visionariamente, ressaltou que “deve ser projetada uma rigorosa
pesquisa futura sobre essas duas perspectivas, individualmente e em
combinacao”. Em outras palavras, isto equivale a dizer que aquela abordagem
hibrida, que identifique alguns aspectos compativeis (HODGSON, 1998) entre
as capacidades e as transacgdes, ainda € um assunto pendente.

Vaérios foram os esforgos direcionados a integrar, de alguma forma,
essas duas areas (TEECE, 1986; ARGYRES, 1996; MADHOK, 1996;
WILLIAMSON, 1999; NOGUEIRA; BATAGLIA, 2012). Estes esforgos tém
procurado: a) ressaltar que as duas abordagens visam responder as mesmas
perguntas a respeito da existéncia, das fronteiras e da organizagao interna da
firma (LANGLOIS; FOSS, 1999); b) explicar que a aprendizagem
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organizacional e a transmissao cultural poderiam ampliar a resposta sobre a
existéncia da firma (HODGSON, 1998); c) reconhecer que tanto a perspectiva
de governanga quanto a perspectiva de contratos sdo construgbes de
racionalidade limitada e sustento organizacional e, portanto, ambas
compartilham uma base comum, e ainda, que estudos em conjunto sdo um
campo de pesquisa promissor (WILLIAMSON, 1999); d) entender como a
governanga influencia a habilidade para gerar rendas através de ativos como
conhecimento e capacidades (DYER; SINGH, 1998); e, por fim, e) destacar que
os dois campos de estudo estédo entrelagados (JACOBIDES; WINTER, 2005).

Como se observa ao longo desta tese, por um lado, os estudiosos da
capacidade tecnoldgica (PATEL; PAVITT, 1997; ADLER; SHENHAR, 1990;
CHRISTENSEN, et al. 1995) defendem que esta néo é suficiente para entender
os motivos pelos quais algumas firmas tém desempenho superior frente as
suas concorrentes. Por outro lado, existe a necessidade de encontrar pontos
de convergéncia entre a governanga e as capacidades, e este € um tema de
crescente interesse por parte dos pesquisadores da economia dos custos de
transacao.

Estes dois achados apoiam a hipotese de que existe uma capacidade
complementar a capacidade tecnoldgica, a qual teria sido negligenciada até o
presente. Esta capacidade é aqui chamada de capacidade transacional. Parte
desta capacidade localiza-se no que foi denominado de complementary assets
(TEECE, 1986), organizational assets, external assets (ADLER; SHENHAR,
1990) e enabling processes (CHIESA; COUGHLAN; VOSS,1998), entretanto a
sua definicdo ainda estd em construgao.

Para efeitos da presente tese, a capacidade transacional sera definida
como um repertério de habilidades, processos, experiéncias, destrezas,
conhecimentos e rotinas que a firma utiliza para minimizar os seus custos de
transacao.

Acredita-se que a capacidade transacional seja uma das capacidades
essenciais da firma. Dito de outra forma, desenvolver uma capacidade
tecnologica que Ihe permita desenvolver produtos e servigos inovadores auxilia
as firmas a obter vantagens em relagéo as suas concorrentes. Entretanto, esta

capacidade deve ser complementada com o que aqui se chama de capacidade
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transacional. Se existem duas firmas com capacidade tecnoldgica desenvolvida
em “niveis equivalentes”, que fabricam produtos finais similares, e cujo custo
de producdo é aproximadamente o mesmo, qual das firmas seria a melhor
sucedida? Uma resposta para esta pergunta poderia ser: “sera aquela firma
que conseguir minimizar os seus custos de transacgao”. Para isto, a capacidade
transacional se apresenta como uma alternativa a ser explorada. Mesmo que
diferentes esforgos ja tenham sido feitos para a construgdo deste conceito,
apos ter sido feita a revisdo da literatura, podem ser comentados alguns dos
achados iniciais.

Primeiro, percebeu-se que muitos dos trabalhos que mais avangaram no
estudo desta capacidade foram limitados a apenas afirmar que é importante
que os estudos sobre as capacidades da firma tenham diversos elementos em
comum com os da Economia dos Custos de Transagdo, mesmo que, no
entanto, ndao tenham conseguido definir o conceito de “capacidade
transacional”.

Em segundo lugar, os trabalhos que mais avangaram na direcado de uma
definicdo do que venha a ser a capacidade transacional negligenciaram a
abrangéncia da mesma, pois acredita-se que esta capacidade abranja a
analise das estruturas de governanga e o processo de aprendizagem de
contratos, mas que também abranja a ida da firma ao mercado, tanto para
comprar insumos dos fornecedores quanto para vender os produtos
desenvolvidos pela capacidade tecnoldgica.

E, em terceiro lugar, dentre as pesquisas realizadas a respeito da
capacidade tecnoldgica e de sua relagdo com o desempenho da firma, muitas
delas deixaram de mencionar a existéncia de uma capacidade que consiga
levar ao mercado os produtos e servigos criados pela capacidade tecnoldgica.
Outras pesquisas, que mencionam a capacidade tecnoldgica juntamente com
outras capacidades (GUAN; MA, 2003; YAM et al., 2011), tém se limitado a
mencionar capacidades como as de marketing e de orientacdo de mercado,
deixando de lado aspectos relacionados com a transagdao e com outros
aspectos vinculados com o fornecedor.

Depois de realizada uma revisdao na literatura, alinhada ao

estabelecimento do construto aqui proposto, foram considerados os seguintes
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aspectos tedricos: a capacidade de marketing (KOTABE; SRINIVASAN;
AULAKH, 2002; SOUITARIS, 2002; ORTEGA, 2010); a orientagdo para o
mercado (NAVER; SLATER, 1990; LUKAS; FERREL, 2000; MADANMOHAN;
KUMAR; KUMAR, 2004); a capacidade de relacionamento com os
fornecedores (CANNON; HOMBURG, 2001); e a capacidade de realizar
contratos (WILLIAMSON, 1985; 1996; 2002; CANNON; ACHROL; GUNDLACH,
2000; WANG, 2002; LIU et al., 2009).

Visto que a firma vai ao mercado para comprar inputs para o0 seu
processo produtivo e para vender os produtos terminados, propde-se aqui que
a capacidade transacional esta focada em duas diferentes dimensdes, uma no
marketing e a outra na compra e venda. Isto €&, estabelece-se que a
capacidade transacional, por um lado, esta centrada no marketing e, por outro,
centrada na compra e na venda. Estas orientagcdes decorrem de a firma, além
de dedicar esforgos que lhe possibilitem entender o mercado (fornecedores,
concorréncia e consumidores) e se relacionar com ele, também deve manter
um avangado nivel de coordenagdo com os fornecedores e consumidores, no
momento de realizar a transacado. A dimens&o marketing é a base transacional
que permite a firma se relacionar com o mercado — antes e depois — da
transagcdo. A dimensdo compra e venda € fundamentalmente o ato
transacional. Na secdo abaixo, serdo aprofundadas as duas dimensdes da
capacidade transacional, além de apresentar diferentes variaveis para a sua

mensuracao.

3.2.2.1 Capacidade Transacional: Centrada no Marketing

Todas as firmas, para que possam existir, precisam se relacionar como o
mercado, pois € neste que sdo realizadas as suas transagdes. Portanto, a
primeira dimensao da capacidade transacional € aquela centrada no marketing.
Esta dimensao é diferente do conceito conhecido como orientagdo para o
mercado e da prépria capacidade de marketing, pois ambas dedicam maior
énfase ao cliente, a coordenacgao interna da firma e a concorréncia, enquanto

negligenciam o lado dos fornecedores.
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Deste modo, a dimensao centrada no marketing abrange tanto as
atividades orientadas para cliente quando aquelas orientadas para o
fornecedor, visto que sdo nestes dois lados extremos do processo produtivo
que acontecem as transacdes da firma. A seguir, sdo apresentadas as

diferentes variaveis desta dimensao.

a. Comunicagdao com o fornecedor. Uma comunicagao mais eficiente
com os fornecedores dara lugar a uma transferéncia de conhecimento
produtivo (KOTABE; MARTIN; DOMOTO, 2003). Segundo Prahinski e Benton
(2004), para que possa levar a bons resultados, a comunicagcdo com o0s
fornecedores deve ir além de uma simples comunicacdo, avangando para uma
comunicagado colaborativa. Para estes mesmo autores, a comunicagao
colaborativa influencia positivamente no relacionamento com o fornecedor, o

que influencia o compromisso e a cooperacgao da firma compradora;

b. Relacionamento com os fornecedores. A pesar de as firmas
compradoras se comunicarem com o0s seus fornecedores no momento da
compra, esse € somente um dos aspectos significativos da relagdo. Outro
aspecto importante, e que vai além do econémico, € o do relacionamento com
os fornecedores. Quando bem gerenciado, ele traz diferentes beneficios para a
firma. Droge et al. (2003) constataram que a diminuicdo no tempo total no
desenvolvimento de novos produtos e o relacionamento com os fornecedores
estdo positivamente relacionados. Igualmente, Kotabe, Martin e Domoto (2003)
argumentaram que, devido ao intensivo envolvimento dos fornecedores
durante o desenvolvimento do produto, os fabricantes (Qque sao compradores
destes ultimos) poderiam reduzir seu ciclo de desenvolvimento de produto,
diminuir os custos dos seus insumos e aumentar a qualidade dos produtos
finais. O estabelecimento de parcerias em prazos mais longos com o0s
fornecedores pode permitir a geracdo de valor para as firmas compradoras
(KOTABE; MARTIN; DOMOTO, 2003);

c. Monitoramento das necessidades do consumidor. As firmas

podem desenvolver produtos baseadas na sua propria lideranga tecnoldgica e
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assumir que esses marcarao futuras tendéncias de consumo. Essa € uma
leitura correta. No entanto, ela também é muito ariscada, pois 0 ambiente de
negocios € competitivo e 0s consumidores sao imprevisiveis nas suas
preferéncias, o que faz com que poucas firmas consigam ser bem sucedidas,
ao adotarem esta suposicao inicial. Para diminuir esse risco, muitas firmas
optam por orientar seus recursos no entendimento das necessidades do
consumidor. Uma firma orientada ao consumidor consegue compreender os
diferentes tipos de consumidores com intencao de criar produtos valiosos para
estes, e de forma continua (LEVITT,1980). As firmas criam valor para os
consumidores unicamente de duas formas: ou incrementado os beneficios para
os estes ou diminuido o prego do produto oferecido (NAVER; SLATER, 1990);

d. Comunicagdo com o cliente. Quando os programas de
comunicacao das firmas sao projetados, estes devem considerar os clientes
como parceiros (WERNERFELT, 1996). Considerando assim os clientes, estes
deveriam ser vistos ndo somente como uma fonte de recursos, mas como
agentes econOmicos com o0s quais a firma pode estabelecer um trabalho
conjunto. Para Wernerfelt (1996), a discusséo a respeito da comunicagao com
os clientes deveria comegar considerando os seguintes pontos: redugao nos
custos de aquisicdo de informagdes para o cliente; reunides presenciais,
quando seja necessario transmitir alguma informagéo importante para estes, e
os clientes deveriam ser informados dos atributos mais importantes do produto,
com simplicidade na informagdo a ser comunicada. Para esse mesmo autor,
firmas que optem por uma comunicagdo mais eficiente e eficaz com seus

clientes poderiam maximizar seus lucros no longo prazo;

e. Relacionamento com o cliente. Entender como gerenciar os
relacionamentos com os clientes de forma eficaz tem se tornado um importante
assunto, tanto para académicos quando para as firmas, enquanto praticantes
destes relacionamentos (REINARTZ; KRAFFT; HOYER, 2004). A
implementagdo de processos de gerenciamento dos relacionamentos com os
clientes esta positivamente associada com um melhor desempenho da firma
(REINARTZ; KRAFFT; HOYER, 2004). A esse mesmo respeito, Verhoef (2003)
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detectou que os programas de lealdade e de compromisso afetivo influenciam
positivamente tanto a retencado dos clientes quanto a participacdo das compras

que cada cliente faz;

f. Coordenacao interfuncional. Muitas vezes acredita-se que o valor
que a firma cria para o cliente esta mais relacionado com o departamento de
marketing. No entanto, este valor é gerado em todos os departamentos da
empresa. Desta forma, para melhor orientar os esforgos de geragédo de valor
para o cliente, a firma deve manter uma coordenacéo interfuncional entre seus
diferentes departamentos (NARVER; SLATER, 1990);

g. Monitoramento da concorréncia. E vital que qualquer firma gerencie
eficazmente os diferentes aspectos relacionados com os fornecedores e que
conhega as necessidades destes ultimos. A primeira atividade possibilita
comprar os melhores insumos a menores custos. Ja a segunda atividade
permite que a firma desenvolva os produtos que o consumidor precisa. Ainda
que essas atividades sejam fundamentais, elas devem ser complementadas
com outra, a do monitoramento da concorréncia. Assim sendo, firmas que
descuidem de uma permanente vigilancia das atividades da concorréncia
podem ser mais vulneraveis as agdes competitivas destas ultimas. Segundo
Narver e Slater (1990), a orientagdo para o competidor esta relacionada com o
entendimento dos seus pontos fracos e fortes, além das capacidades que a

concorréncia apresenta, tanto no curto quanto no longo prazo.

3.2.2.2 Capacidade transacional: Centrada na compra e venda

Uma vez que a firma tem estabelecido diferentes rotinas para monitorar
o mercado e para se relacionar com ele, o passo seguinte se relaciona com
aspectos que ajudam a concretizar a compra e venda, além daqueles
relacionados com a entrega e com a qualidade dos produtos vendidos. Esta
dimensao da capacidade transaciona é chamada de centrada na compra e na

venda. As variaveis da mesma sao apresentadas nos itens a seguir.
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a. Negociagdo com os fornecedores. O trabalho rotineiro das firmas
implica um conjunto transagdes com o mercado, tanto para comprar dos
fornecedores quanto para vender aos clientes. Concretizar todas estas
transacdes € o resultado de negociagdes previamente realizadas. Portanto,
quando o objetivo é diminuir os custos de transagdo, a negociagao
desempenha um papel-chave. O poder de negociagdo € definido como a
habilidade que uma das partes negociantes tem para influenciar os termos e
condigbes de um contrato (ou contratos posteriores) em seu préoprio favor
(ARGYRES; LIEBESKIND, 1999). Para o caso especifico das transa¢gdes com
os fornecedores, as firmas com maior poder de negociacdo estarao em

vantagem frente aos seus concorrentes;

b. Contratos com os fornecedores. Segundo Aoki, Gustafsson e
Williamson (1989), a firma é definida como uma rede de contratos. Portanto,
para garantir a sua existéncia, ela necessita organizar um conjunto de
contratos (com fornecedores e clientes) ao menor custo possivel. Contratos
com fornecedores € sao a formalizacdo dos acordos de compra e a sua
necessidade se torna ainda maior quando existe maior incerteza de mercado e
os ativos negociados por ela sdo muito especificos. Por exemplo, se uma firma
esta comprando equipamentos muito especificos de um novo fornecedor, a
possibilidade de exigir um contrato com clausulas de salvaguarda € maior do
que seria se o fornecedor destes equipamentos fosse conhecido ha um tempo

mais longo, i.e., se fosse confiavel,

c. Qualidade do insumo fornecido. Atualmente, mais do que
propriamente uma opcdo, a qualidade dos produtos que a firma oferece aos
seus clientes é um requisito para se manter no mercado. Esta é resultado de
medidas que as firmas programem ao longo do seu processo produtivo.
Contudo, a qualidade nao se limita aos processos de manufatura. Ela também
depende do cuidado que a firma tenha para comprar insumos de qualidade.
Em uma pesquisa de firmas industriais suecas, realizada por Olhager e Selldin

(2004), foi constatado que a qualidade € o mais importante dentre os diferentes
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e importantes aspetos considerados pelas firmas compradoras, no momento de

selecionar um fornecedor;

d. Negociacao com os clientes. Da mesma forma que a firma negocia
com os seus fornecedores para diminuir os seus custos de transacdo, ela
também deve negociar com seus clientes. Assim, ao mesmo tempo em que as
firmas dedicam esforgos para negociar com seus fornecedores, estas devem
de fazé-lo com os seus clientes. O poder de negociacdo que as firmas
possuem impacta na diminuicdo dos seus custos de transacdo e na sua
estrutura de governangca (BOSSE; ALVAREZ, 2010). Firmas com maior poder
de negociagao estardo em melhor posicdo para competir e superar as suas

concorrentes;

e. Contratos com os clientes. A existéncia dos contratos € um
instrumento legal utilizado pelas firmas como salvaguarda dos atos
transacionais. Estes acontecem tanto na compra de insumos quando na venda
dos produtos terminados. Assim, além de se preocupar com o estabelecimento
de contratos com os fornecedores, as firmas identificam que esta pratica
também deve estar presente quando vendem seus produtos. E consenso que
existem muitas transacdes que sao realizadas sem a presenca do contrato. No
entanto, a utilizagdo deste instrumento ajuda a diminuir a incerteza que existe

nas transacdes com os consumidores, conhecidas comumente como venda;

f. Confiabilidade da distribuigdo. De um modo geral, determinados
atributos dos fornecedores serdao mais importantes do que outros, no momento
em que as firmas compradoras selecionam um fornecedor (DEMSETZ, 1978).
Os atributos que as firmas compradoras seguem sao geralmente orientados
por aspetos econbmicos, entre eles: habilidade de distribuicdo; qualidade;
preco; servigos de reparo; conhecimentos técnicos; e desempenho passado
(DEMSETZ, 1978). Em uma pesquisa realizada por Verma e Pullman (1998),
foi identificado que, mesmo que a qualidade do insumo empregado seja um
fator muito importante, as firmas compradoras atribuem maior importancia a

confiabilidade do fornecedor no processo da entrega;
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g. Pés-venda. Entregar produtos de qualidade, no prazo combinado e
conforme as necessidades dos consumidores sao fatores fundamentais para a
agregacéao de valor para a firma. Contudo, o circulo da geragédo de valor n&o
termina quando um produto vendido é entregado; este continua apds a venda.
Desta forma, faz-se necessario que as firmas planejem sua estrutura
organizacional de modo a organizar seus servigos de assisténcia técnica e de
pos-venda. Além de solucionar problemas eventuais que resultem de uma ma
utilizagcdo dos produtos ou até mesmo dos préprios defeitos de fabrica, este
tipo de servigcos servira, por exemplo, para melhorar o relacionamento com o
cliente e para fideliza-lo a marca, ao mesmo tempo em que sao coletadas
informagdes que possam ajudar a melhorar o processo de desenvolvimento de

novos produtos.

3.2.3 Ativos Especificos

O estudo dos ativos especificos tem sido feito a partir de duas
perspectivas, uma originada da economia dos custos de transagao e, a outra,
dos estudos da administracao estratégica. A primeira perspectiva (a qual se
dedica, de forma mais aprofundada, ao estudo dos ativos especificos) tipifica
os ativos especificos como um dos trés atributos presentes em todas as
transagdes que a firma realiza, tanto para comprar as matérias-primas (e outros
inputs) necessarias quanto para vender os produtos ja terminados
(WILLIAMSON, 1983; 1985).

Um ativo especifico “refere-se ao grau em que um ativo pode ser
transferido para usos alternativos e por usuarios alternativos sem sacrificio do
seu valor produtivo” (WILLIAMSON, 1988, p. 70). Para Anderson (1985, p.
238), estes ativos “[...] sdo adaptados a um determinado usuario (transagao) e,
portanto, sdo valiosos apenas em uma estreita faixa de usos alternativos”. No
quadro a seguir sdo apresentadas definicdes destes ativos, segundo diferentes

autores.
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Quadro 2 - Definicdes de ativos especificos

Autores

Definicoes

Anderson (1985, p. 238)

“[...] sdo adaptados a um determinado usuario (transacao) e,
por tanto, sao valiosos apenas em uma estreita faixa de usos
alternativos”.

Williamson (1988, p. 70)

“Refere-se ao grau em que um ativo pode ser transferido para
usos alternativos e por usuarios alternativos sem sacrificio do
valor produtivo”.

John e Weitz (1988, p.
337)

“[...] sao esses investimentos em ativos fisicos e/ou humanos
que tém valor de resgate muito limitado fora da troca de
foco”.

Deegan (1997, p. 2-3)

“[...] sao investimentos que geram retornos (retornos
especificos), que estao condicionados a existéncia de uma
coalisao particular. Ha a nocao de dependéncia. Um
investimento é especifico para uma determinada firma ou
coalisao se a sua implantacao atual gera um retorno maior do
que poderia ser obtido em outro lugares. Isto €, seu uso atual
€ 0 uso mais eficiente”.

Barney e Hesterly (1999,
p. 113)

“[...] s@o investimentos que sao muito mais valiosos em uma
transacao particular, quando em comparacao com seu uso em
qualquer outra transacao. Quanto maior a diferenca de valor
entre este primeiro investimento de melhor uso (na atual
transacao) e o segundo melhor uso (em alguma outra
transacao), mais especifico sera o investimento.

Murray e Kotabe (1999, p.
795)

Refere-se aos investimentos realizados em recursos
especificos (nao transacionaveis).

Lyons (1995, p. 432)

0 grau para o qual o valor de um investimento esta ligado ao
comércio continuo entre um par de comerciantes em
particular.

Morill e Morill (2003, p.
494)

“é aquele que é necessario para ajudar uma determinada
transacao, mas nao € rapidamente transferivel ou Util para
qualquer outra transacao.

Brow e Potoski (2005, p.
335)

“I...] sdo investimentos (especificos) que se utilizam para a
producao de um produto/servico, mas sao de adaptacao muito
dificil para a producao de outros produtos/servicos.”

Lamminmaki (2005, p. 516)

“[...] refere-se a medida em que os investimentos em ativos
(humanos ou fisicos) sao especificos para uma relagao comercial
particular.”

fonte: TELLO-GAMARRA, 2014.

Dentro desta primeira perspectiva, e seguindo a descrigdo apresentada

nos trabalhos iniciados por Williamson (1983; 1985) e complementados
posteriormente por outros pesquisadores (ANDERSON, 1985; JOHN; WEITZ,

1988; DEEGAN, 1997,

MURRAY; KOTABE, 1999; LYONS, 1995; BROW,;

POTOSKI, 2005; LAMMINMAKI; 2005), os ativos especificos sao de seis tipos,
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sendo estes: (a) fisicos; (b) de sitio; (c) dedicados; (d) de marca; (e) temporal; e
(f) humanos.

A segunda perspectiva analisa os ativos especificos como sendo parte
de um conceito maior, conhecido como o dos ativos estratégicos. Ativos
estratégicos sdo definidos como um conjunto de capacidades e recursos
especificos que, por serem escassos, dificeis de imitar e de comercializar,
conferem vantagem competitiva a firma (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Estes ativos estratégicos abrangem um grande leque de opg¢des, entre
elas as capacidades, os conhecimentos, as experiéncias, as habilidades, os
relacionamentos com os fornecedores e com os clientes, a marca, a tecnologia,
a informacao, as plantas industriais, a maquinaria, os laboratorios, etc.

Ainda que estas duas perspectivas tenham ajudado a ampliar o
conhecimento que se tem da firma, algumas lacunas tedricas ainda precisam
ser preenchidas, dando especial destaque a trés delas. A primeira se relaciona
com a auséncia de discussao entre os ativos especificos e as capacidades da
firma. Na literatura, foi observada uma vasta quantidade de trabalhos
estudando tanto as capacidades da firma quando os ativos especificos.
Contudo, sao escassos os trabalhos que pesquisam simultaneamente estes
dois itens.

A segunda lacuna aponta para a necessidade de identificar qual seria o
antecedente e qual o consequente, entre as capacidades e os ativos
especificos. Ou seja, sdo as capacidades que geram os ativos especificos? Ou
sdo os ativos especificos que geram as capacidades? Pesquisas que
comecem a esclarecer esta relagdo seriam um avancgo dentro dos estudos
sobre a natureza da firma.

A terceira lacuna refere-se a existéncia de caracteristicas-chave nos
ativos especificos, as quais estdo atreladas a cada capacidade da firma.
Portanto, firmas em setores de alta intensidade tecnologica seréo possuidoras
de ativos especificos com “especificidades tecnoldgicas” desse setor. Dentro
dessa mesma légica de firma, as que operam em setores de baixa intensidade
tecnolégica serdo possuidoras de ativos especificos com maiores
“‘especificidades transacionais”. E esta ndao € uma questao trivial. Por exemplo,

firmas que operam em setores de alta intensidade tecnoldgica serao
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possuidoras de ativos especificos que lhe permitam desenvolver novos
produtos e operacionaliza-los em escala comercial; mas também deverao
possuir ativos especificos que ajudem a firma comprar insumos e
posteriormente vender os produtos finais. Desta forma, mesmo que todos estes
ativos sejam especificos, os primeiros sdo os mais tecnolégicos, enquanto os
segundos sao 0s mais transacionais.

Segundo Williamson (1985; 2002; 2010), estes ativos especificos sdo de
seis tipos: fisicos; de sitio; dedicados; de marca; temporais; € humanos. Ativos
fisicos sdo investimentos em equipamento especializado, maquinaria, linhas de
montagem, etc.; ativos de sitio se referem a instalagcbes que tém uma
proximidade geografica estratégica para economizar custos de transporte ou
de inventarios; ativos especificos dedicados sao investimentos orientados, de
forma exclusiva, ao atendimento de alguma transagéo; ativos de marca tém a
ver com investimentos em reputacdo e imagem da firma; ativos temporais séo
investimentos feitos para satisfazer uma demanda dentro de um prazo
estabelecido; ativos humanos referem-se aos investimentos em mé&o de obra

qualificada.

3.2.4 Desempenho da Firma

Explicar qual a origem do desempenho superior entre firmas € um
assunto de extrema importancia, tanto a partir de uma percepcéo tedrica
quanto empirica, no campo da administracdo estratégica (HAWAWINI,
SUBRAMANIAN; VERDIN; 2003). Respostas para esta questdo seguiram,
principalmente, duas abordagens amplamente aceitas, discutidas abaixo.

A primeira abordagem vem dos trabalhos da organizag&o industrial,
iniciados por Bain (1951; 1954; 1968). Este autor argumenta que o
desempenho superior das firmas depende, fundamentalmente, da estrutura do
mercado no qual estas se encontram inseridas. De acordo com esta logica,
firmas operam dentro de um espectro “continuo de estruturas de mercado” que
vai desde a competicdo perfeita (zero concentragdo) até o monopdlio

(concentragao total).
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Quando for alcangado o nivel mais alto de concentracédo, o bom
desempenho (sobretudo o financeiro) sera uma consequéncia natural. A
sistematizacao desta discussao foi realizada por Bain (1951; 1954), no que
atualmente é conhecido como paradigma “estrutura-conduta desempenho”. A
segunda abordagem sobre a origem do desempenho da firma € aquela
elaborada nos estudos sobre os recursos e as capacidades. No comeco, o
sucesso da firma foi explicado por uma grande gama de recursos (PENROSE,
1955; SELZINCK, 1957; BECKER, 1962; WERNERFELT, 1984, BARNEY,
1991; etc.). Entre eles, foram citados os recursos fisicos e 0s recursos
humanos. Contudo, esta explicacdo foi apresentada compartilhando espacgo
teérico com o da abordagem apresentada nas pesquisas que foram feitas
sobre as capacidades da firma.

Em um amplo estudo, conduzido por Capon, Farley e Hoenig (1990)
sobre as fontes do desempenho superior das firmas, estes autores afirmam
que tanto a abordagem da organizagao industrial quanto a abordagem dos
recursos e a das capacidades sado as fontes de explicacdo deste melhor
desempenho.

No presente trabalho, acredita-se que essas duas posturas respondam
pela performance da empresa. Contudo, pela caracteristica tedrica da
proposta, o desempenho sera estudado como fungcédo dos recursos (ativos
especificos) e das capacidades da firma (tecnologica e transacional). No que
se refere as medidas do desempenho, Venkatraman e Ramanujam (1986) as
classificam em trés tipos de variaveis: financeiros; operacionais; e
organizacionais. Para estes autores, as variaveis de desempenho financeiro
refletem o cumprimento dos objetivos econdmicos da firma (e.g., variaveis de
retorno sobre investimento, crescimento de vendas, retorno em vendas). Os
variaveis operacionais sao medidas centradas em variaveis nao financeiras
relacionadas com as diferentes atividades-chave da empresa (e.g., introducao
de novos produtos, eficiéncia de marketing, qualidade do produto, market-
share, eficiéncia tecnoldgica); e as variaveis de eficiéncia organizacional s&o
de natureza multipla e conflitante, também respondendo por diferentes

demandas que os stakeholders impéem as firmas.
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Ainda que estudos considerando os trés tipos de variaveis (financeiras;
operacionais; e organizacionais) representem importantes contribuicdes para
medir qual o impacto das capacidades da firma no seu desempenho, também
se pode observar que a maioria dos trabalhos que focam seus esforgcos em
analisar as capacidades tecnoldgica e de marketing das firmas e sua relagéo
com o seu desempenho (e.g., CHIESA; COUGHLAN; VOSS, 1996; MORGAN,
VORHIES; MASON, 2009; ACUR et al., 2010; HUANG, 2011) o fazem com
base nos dois primeiros tipos de variaveis, as financeiras e as operacionais.
Por considerar que tal opcao reflete os resultados das firmas de forma mais
direta, a presente pesquisa também optou pelo emprego destes dois tipos de
variaveis.

Para isto, serdo utilizadas as variaveis ja testadas em trabalhos que
pesquisaram a relagao entre as capacidades tecnolégicas, de marketing, e de
orientagdo ao mercado com o desempenho da firma.

No Quadro 3 sdo apresentados as variaveis de desempenho, o0s
mesmos que foram utilizados para medir o impacto das capacidades da firma.
Como se pode observar, as variaveis como vendas, lucros, medidas contabeis
e financeiras utilizadas em diferentes trabalhos fazem parte do elenco das
medidas financeiras adotadas (CHIESA; COUGHLAN; VOSS, 1996; ACUR et
al.,, 2010; HUANG, 2011). Ja as variaveis como inovagdo de produto,
participacdo de mercado, numero de patentes, numero de referéncias
cientificas, inovagao em processos e aquisicado de novos clientes, todos estes
representam medidas de desempenho operacional utilizadas por outros
trabalhos (CHIESA; COUGHLAN; VOSS, 1996; SCHOENECKER; SWANSON,
2002; LUKAS; FERREL, 2000; HUANG, 2011).

Quadro 3 - Variaveis de desempenho da firma

Autores Variaveis

Chiesa (1996), Schoenecker e Swanson
(2002),
Morgan, Vorhies e Mason (2009) e Acur et al.
(2010).

1. Vendas.

Chiesa (1996) e A:\%(g)g?, Vorhies e Mason 2. Participacio de mercado.

Calatone, Cavusgil e Zhao (2002) e Huang
(2011). 3. Lucros.
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4. Inovacao em produto (introducao de
Lukas e Ferrel (2000) e Acur et al. (2010). novos
produtos).

Schoenecker e Sg%rﬁc;? (2002) e Huang 5. Numero de patentes.

6. NiUmero de referéncias cientificas das

Schoenecker e Swanson (2002). patentes da firma

Calatone, Cavusgil e Zhao (2002),
Schoenecker e

Swanson (2002), Cooms e Bierly (2006), e 7. Medidas contabeis e financeiras.
Morgan,
Vorhies e Mason (2009).
Prajolo e Ahmed (2006). 8. Inovacao no processo.
Morgan, Vorhies e Mason (2009). 9. Aquisicao de novos clientes.

fonte: TELLO -GAMARRA, 2014.

O modelo proposto nesta tese identifica o desempenho da firma e se
dedica a analise da combinagao entre as capacidades centrais (a tecnoldgica e
a transacional) que a firma consegue desenvolver. Quando a firma consegue
desenvolver essas capacidades, ela conseguira arranjar os ativos especificos
necessarios para atuar em cada mercado. Este tipo de analise apresenta uma
forma indireta para se saber quais firmas serdo melhor sucedidas, a partir de
uma analise da especificidade dos seus ativos.

Utilizando-se uma metafora, defende-se que firmas com ativos
especificos, porém sem capacidades desenvolvidas, seriam como soldados
com armas e em um campo de batalha, mas sem treino. Nessa mesma linha,
uma firma com capacidades desenvolvidas, mas sem ativos especificos, seria
0 mesmo que um soldado treinado, porém sem armamento nos mesmos
campos de batalha. Em ambos os casos, o desempenho da firma estaria
seriamente comprometido.

A integracéo entre a capacidade tecnologica, a capacidade transacional,
os ativos especificos e o desempenho da firma sera apresentada no modelo a
seguir na qual compreende também o fenbmeno de crescimento da firma e
suas variaveis. As relacdes entre os diferentes construtos do modelo formarao

o modelo de analise do presente estudo.
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3.3 CRESCIMENTO DA FIRMA

3.3.1 Crescimento Organizacional, Tamanho da Firma e Valor

Economico

Mais que um desempenho superior temporario, o objetivo deste estudo é
identificar fatores que fizeram uma firma ter uma trajetéria de crescimento de
longo prazo mais efetiva que a outra empresa de comparagao.

Visto a natureza tecnoldgico-transacional das firmas e sua relagdo com
os ativos especificos para um desempenho superior comparado com a
concorréncia € importante discutir de qual crescimento este estudo esta
tratando, como este crescimento se manifesta e quais sao as variaveis que o
influencia.

Crescimento, tamanho e valor sdo conceitos diferentes, mas nao podem
ser dissociados no que diz respeito a gestdo e a tomada de decisdes
organizacionais. Nesta sessao, € apresentado esses diferentes conceitos com
a intencao de uni-los ao modelo de analise desta pesquisa.

O tamanho da firma é um constructo que pode ser operacionalizado de
diversas formas: pelo valor das vendas da firma, pelo valor dos seus ativos (ou
passivos) contabeis, pela quantidade de empregados, pelo valor do seu valor
de mercado, entre outras. O valor de mercado (i.e., quantidade de agdes
multiplicada pelo pre¢o de mercado) também é frequentemente usado como
proxy para tamanho (e.g., Fama & French, 1992). Entretanto, para os
propositos deste estudo, usar valor de mercado, como ficara claro, ndo seria
apropriado ja que o objeto de estudo sdo empresas de médio porte e de capital
fechado.

O valor de mercado de uma determinada firma de capital aberto e listada
em bolsa de valores representa a expectativa dos investidores (acionistas)
sobre a sua geracao futura de caixa. Assumindo que o mercado seja eficiente,
0 preco da acio deve refletir todas as informacdes que afetem esse fluxo futuro
de caixa. Dessa forma, o valor de mercado de Modigliani, 1961. Como
resultado, a relacdo entre o valor de mercado sobre o valor contabil de uma

firma (Market-to-book ratio) representa o seu nivel de oportunidades de
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crescimento. Quanto maior esse indicador, maiores seriam as oportunidades de
crescimento.

O valor econémico pode ser visto como uma manifestagdo do processo
de crescimento dado o tamanho corrente da firma. Assim, o tamanho é um
estado momentaneo que representa a dimensdo de uma determinada firma.
Evidentemente, os valores de mercado em diferentes momentos sé&o
comparaveis e suas diferencas vistas como resultado de um crescimento do
respectivo valor. Entretanto a comparagao entre o valor de mercado e o valor
contabil oferece-nos uma melhor perspectiva a respeito do potencial de
crescimento de uma firma, particularmente, quando o seu indicador é
comparado com o de seus pares dentro de um mesmo setor econdmico.

Portanto, ao contrario do tamanho, o crescimento € um processo e nao
um estado. Dentro do espirito de Penrose (1959), o tamanho € um subproduto

do processo de crescimento.

3.3.2 Fendmeno Crescimento e seus Determinantes

Como bem observam Seifert e Vizeu (2015), o crescimento é um
fendbmeno complexo e deveria ser analisado como tal. Uma questao
importante, em primeiro lugar, diz respeito a perspectiva de crescimento que se
quer analisar. Como define Penrose (1959), o crescimento pode ter um carater
quantitativo ou qualitativo (i.e., melhoria em qualidade). As duas perspectivas
nao se sobrepdem e tampouco sao excludentes. Porém também nao sao
necessariamente complementares, isto €, o crescimento quantitativo nao
pressupbe crescimento qualitativo e vice-versa. A compreensdo dessa
complexidade pode trazer contribuicées relevantes do ponto de vista tedrico e
gerencial e é por isso que ela sera mais aprofundada nessa sessao.

A teoria do crescimento da firma € uma das linhas de investigagcdo que
tem surgido como objeto de estudo um tanto interdisciplinar. Os trabalhos sobre
o crescimento das firmas surgiram na década de 50 do século XX, proveniente
das diferentes correntes do pensamento econémico, que buscavam explicar,
em termos gerais, 0 que influenciava o crescimento das mesmas. Kaleki

(1945), no contexto da economia industrial e da teoria gerencial, explicou que o
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comportamento das firmas poderia ser influenciado por fatores como os
financeiros e de demanda, capital para expansao, mercados, producio, custos
unitarios, assim como, de efeitos proporcionais (RABETINO & CAPELLERAS,
2005, p. 14).

O empresario (empreendedor) € um importante elemento de analise
dentro do estudo do crescimento da firma, por ele ter uma série de atributos
capazes de influenciar no comportamento dos outros, despertando a tolerancia,
autoconfianca, perseveranga, independéncia, relacionamento, risco e
criatividade. Schumpeter (1982) descreve a figura do empresario como sendo o
centro do processo produtivo, inovador, capaz de pér em marcha uma nova
combinacao de recursos produtivos, criador de novos produtos, novas formas
de organizagcdo e novos mercados que sao as fungdes diferenciadoras das
decisbes em atividades de rotinas. Ele atua em razdo da competéncia como
acao basica do empresario, o que significa investir suas habilidades em
vantagens e dominio competitivo.

O empresario schumpeteriano age em fungao da concorréncia, ndo em
termos de concorréncia de Preco, mas sim, a concorréncia que traz consigo “O
aparecimento de novos produtos, novas técnicas, novas fontes de
fornecimento, novos tipos de organizagdo, ou seja, a concorréncia
representada por uma vantagem decisiva de custo ou da
qualidade” (SCHUMPETER, 1982, p. 122).

Para Keynes (1883 — 1946), os termos empresa e empresario eram
utilizados indistintamente, porém, o empresario estava dotado de uma
capacidade intuitiva em aproveitar as oportunidades de negdcios. Essa intuicéo
o levava a comportar-se como animal spirits que reflete os impulsos registrados
pelos protagonistas da economia de mercados. No marco da teoria
keynesiana, o principal motivo que orienta as decisbes empresariais € a
necessidade de obtencao de beneficios.

Na abordagem do conhecimento empresarial como parte integrante
deste trabalho, PENROSE (1956) salienta que esse conhecimento € o que
determina os limites na capacidade de gestdo e na capacidade de
aproveitamento pleno dos servicos que se podem oferecer, mas 0s recursos

tangiveis necessarios aos negocios se adquirem no mercado. Ja o
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conhecimento necessario para o controle, gestdo e crescimento sédo gerados
no interior da empresa e, portanto, estabelece a velocidade de crescimento,
ressaltando a importancia do empresario como recurso chave da firma. Essa
visdo reforca que é pela aprendizagem que se melhoram as habilidades e
consequentemente geram determinados conhecimentos.

Frank Knight (1885 — 1972) entendeu que diante da incerteza da firma,
na medida em que evolui, simultaneamente a administracdo também o faz,
sendo o empresario quem tem o papel fundamental de tomar as decisdes
diante dessa incerteza, e por outro lado, desenvolver as capacidades de
decis&o nos outros.

Alfred Marshall (1842-1924), reconhecendo a importancia do
conhecimento no processo de produgao, afirma que o conhecimento € a mais
potente maquina de producdo e nos habilita a submeter a natureza a forga-la
para satisfazer nossas necessidades”. Desta forma, para Marshall, o recurso
fundamental da empresa € o conhecimento que compreende o conhecimento
técnico e o conhecimento tacito dos empregados, o conhecimento das
necessidades dos consumidores e dos provedores (MARSHALL, 1982, p. 183 -
193).

Fritz Machlup (1962), citado por LENHARY & QUADOS (2002) em seu
trabalho sobre a economia do conhecimento e a informacao, concluiu que a
grande transformagéo nas economias industrializadas deu-se pelo aumento de
participacdo dos departamentos onde se desenvolve intensivamente o
conhecimento. Para o autor, a producdo e distribuicdo do conhecimento
passaram a se constituir em uma atividade econdmica, ocupando-se também
dos temas de pesquisa basica de P&D aplicadas a educagao, levando em
conta os tipos de conhecimento que poderiam ser tratados como investimentos,
uma vez que resultariam em incremento na produtividade (LENHARY &
QUADROS, 2002).

Quadro 4 - Fatores que influenciam o Crescimento da Firma

Palavras

Autores Variavel Definicao Chave
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Um conjunto Unico de recursos produtivos,

Penrose (1958) Capacidade cujas disponibilidades e diferente Gestao;
Gerencial/Produgdo | possibilidades de combinacgao irdo determinar| Produgao;

0 seu portencial de expanséo.

Estratégia de Investimento na construgéo de

P o . = Analise;

. sua organizagao propria. (tomada de decisdo ’
Cr_}:ggf[,féggf ) Lideranga/Estratégias | e alocagao dos recursos como chave para o Tg’;“;dgo‘?e
crescimento). Tal decisado € responsabilidade Estra%é i,a

das liderangas. 9
A exploragéo de oortunidadse geradas por
novas tecnologiasé ponto-chave para explicar Inovacso:
Schumpeter a trajetoria de crescimento e a diversidade P&I(:;)' ’
(1985) Tecnologia e Inovagao entre as firmas; Oportunidade;

Os processos de inovagao dao vantagens
exclusivas e lucros "extraordinarios".
(mercado nao explorado)

Investimento

As diferencas entre as firmas sao o resultado

Schumpeter Conhecimento e Conhecimento

. de seus processos internos de aprendizado | . . -
e Hprenilde que geram vantagens especificas. el
O empresario € um importante elementeo de
Schumpeter . analise dentro do estudo do crescimento da . .
(1982); Penrose Lideranga/ firma, por ele ter uma série de atributos Il_lgell’an.(;a, .
Empreendedor . . Visdo; Risco;
(1958) capazes de influenciar no comportamento
dos outros.
Dyer e Singh Parceria entre firmas. Relacionamento com Custo de
(1998); Comercial/Relacional fornecedores. Marketing e acesso ao Transacso
Gulati (2000); mercado. (Cooperacgéo e rede de agentes) ¢

fonte: préprio autor

De forma resumida, a analise historica da teoria do crescimento da firma
mostra que os fatores determinantes que explicam o crescimento estao
caracterizados pela visdo empresarial e pelo importante aumento das
capacidades internas (tecnoldgico-transacional).

Como ja visto, nesse estudo foi dado énfase na nogado de capacidades,
tanto por serem consideradas como um marco referencial na teoria do
crescimento da firma, como por trazerem esclarecimento da dinamica
organizacional. Entende-se aqui evolugao organizacional como a resposta a
solicitacbes de mercados ou de transformacdes internas e externas da firma
(NELSON & WINTER, 1982).

Vale ressaltar que devido a caracteristicas proprias e especificas,
relacionadas principalmente as qualidades de seu corpo gestor, cada firma
apresenta uma trajetoria singular e historica, que s6 pode ser esclarecida a luz
de sua evolugao anterior, e € por isso refrataria a qualquer esquema analitico

estatico e generalizante. (POSSAS, 1985). Em outras palavras, € impossivel

51



comparar a trajetéria de crescimento de duas empresas sem levar em
consideragdo a visdo do corpo gestor e quais foram suas decisbes de
investimento e agdes para crescer/desenvolver suas capacidades.

Nesse sentido, o presente estudo buscara ampliar a sintese feita na
sessao dois das capacidades da firma e explorar o fendmeno de crescimento
de forma mais ampla, ressaltando os fatores objetivos e subjetivos que

influenciam o crescimento da firma como € mostrado na figura abaixo.

Figura 3 — Firma e Crescimento de Longo Prazo
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fonte: adaptado pelo autor de TELLO -GAMARRA, 2014.

4. METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo explicar a metodologia de pesquisa
utilizada no trabalho. Para facilitar isso esta sessao foi dividida em cinco partes:
(1) tipo de pesquisa utilizado; (2) Pressupostos a serem explorados no
trabalho; (3) o tipo de coleta de dados escolhido; (4) Critérios para selegéo dos

casos e (5) Procedimento para analise dos resultados.
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4.1 TIPO DE PESQUISA

Considerando o critério de classificacdo de pesquisa de Vergara (1990),
utilizou-se como método para este trabalho o estudo de caso comparativo. Este
método foi escolhido por dois motivos: (1) porque ele permite fazer uma analise
profunda do fenébmeno estudado e (2) porque ele possibilita uma comparagao
de casos fornecendo uma analise de dados ainda mais profunda e resultados
mais fidedignos com a realidade.

No estudo de caso, tal como a expressdo indica, examina-se o
“caso” (ou um pequeno numero de “casos”) em profundidade, reconhecendo-se
a sua complexidade e recorrendo-se para isso todos os tipos de fonte de
informagdo que se revelem apropriados (Yin, 1994; Punch, 1998; Gomez,
Flores & Jimenez, 1996).

A finalidade da pesquisa, € sempre holistica/sistémica, ou seja, visa
compreender 0 caso no seu todo e na sua unicidade. Yin (1994) afirma que o
estudo de caso € a estratégia de investigacdo mais adequada quando quer se
saber o “‘como” e o “porqué” determinados fendmenos se manifestam e se
comportam com o passar do tempo.

Em sintese, o estudo de caso € uma investigacdo empirica que se
baseia no raciocinio indutivo (Bravo, 1998; Gomez, Flores & Jimenez, 1996)
que depende fortemente do trabalho de campo que se baseia em fontes de
dados multiplas e variadas (Yin, 1994). Tem sempre forte carater descritivo
apoiando-se em revisdes literarias especificas, que pode ser confrontado com
outros casos ja conhecidos ou com teorias existentes, ajudando a gerar novas

teorias e novas questdes para futura investigacao (Ponte, 1994).

4.2 PRESSUPOSTOS

Em alinhamento com a questao central de pesquisa sobre porque duas

empresas do mesmo setor tiveram um crescimento diferente, o presente

trabalho tem como pressupostos a serem desenvolvidos e confirmados:
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1?) Firmas com um nivel de lideranga alto possuem suas capacidades
mais desenvolvidas.

O objetivo desse primeiro pressuposto € verificar se o fator lideranga é
um elemento chave para a construgdo das capacidades e consequentemente

para o crescimento da firma.

2%) Firmas com maior capacidade tecnolégico-transacional possuem mais
ativos especificos.

O objetivo desse segundo pressuposto € verificar se empresas com
maiores niveis de capacidades tecnoldgico-transacional possuem mais ativos
especificos. Segundo a literatura, as capacidades vem antes dos ativos
especificos, ou seja, sao elas que desenvolvem e criam tais ativos. Dessa
afirmacédo tem se o pressuposto que se a empresa tiver suas capacidades mais
desenvolvidas, teoricamente ela tera mais ativos especificos que outra

empresa de menor capacidade.

3%) Firmas com maior capacidade tecnolégica-transacional crescem mais
rapido que suas concorrentes.

Através da revisdo literaria verificou-se que empresas que possuem
suas capacidades tecnolégico-transacional mais desenvolvidas e possuem
mais ativos especificos tendem a crescer mais e ter um maior desempenho,
nesse sentido, esse terceiro pressuposto vem para verificar se a teoria se

comprova na pratica.

4.3 COLETA DE DADOS

No intuito de explorar e desenvolver melhor os pressupostos
estabelecidos, o presente trabalho utilizou-se de métodos qualitativos e
quantitativos para compreender o fendmeno de analise.

O fendmeno estudado no trabalho foi o de crescimento da firma, nesse
sentido para compreender como ele ocorreu em cada caso estudado, fez-se
um resgate historico das empresas em questdo. Para tal, foi realizada uma

analise de documentos histéricos e uma entrevista em profundidade com os
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fundadores das empresas. Além disso, para ter uma percepgao da atual
situacdo da empresa e de como as capacidades da firma estao atualmente foi
realizada uma visita técnica em cada empresa. O objetivo da visita foi verificar
se o que foi dito condizia com a realidade e também observar o dia a dia da
empresa funcionando (apéndice A).

Por fim, visando ter dados quantitativos para facilitar a comparagao
futura, foram coletados dados financeiros da empresa e aplicado um
questionario para fazer um diagndéstico da atual situagdo das capacidades de
cada firma. O objetivo foi analisar como a histéria de crescimento se refletiu e
impactou nas atuais capacidades da empresa e como elas foram
desenvolvidas para chegar no atual nivel.

De forma resumida, a coleta de dados para este trabalho foi
operacionalizada mediante uma aplicagdo de questionario com os gestores das
empresas, uma visita técnica e uma entrevista em profundidade com cada
fundador e a analise de documentos. A aplicagao do questionario foi feita por e-
mail e a entrevista foi feita pessoalmente, ambas constam no apéndice B do
trabalho. Importante salientar que o questionario foi aplicado apds a entrevista

com o objetivo de nao influenciar no momento da conversa inicial.

4.4 SELEGAO DOS CASOS

Visando facilitar a pesquisa, o trabalho utilizou-se de trés critérios para
selecionar os casos:

a. Mesmo Setor: Visando eliminar o fator mercado com um influenciador direto
de uma empresa crescer mais que a outra, foi escolhido duas empresas do
mesmo setor que fabricavam produtos similares.

b. Idade similar: Com o objetivo de excluir o fator tempo de aprendizado de
cada organizagao foi escolhido duas empresas com o ano de fundagao
parecidos.

c. Crescimento Diferente: Foi escolhido duas empresas com crescimentos
diferentes justamente para entender o que levou uma empresa crescer mais
que outra. Foi selecionado uma empresa que cresceu mais que a média do

setor e outra que esteve sempre perto ou abaixo da média de crescimento.
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4.5 PROCEDIMENTO PARA ANALISE DOS DADOS

Visando responder a problematica de pesquisa e desenvolver os
pressupostos estabelecidos fez-se uma analise interpretativa dos dados
coletados utilizando como base uma adaptacdao do modelo das capacidades
dindmicas de Tello-Gamarra, 2014. A adaptacao realizada visou abranger dois
fatores importantes para o crescimento da firma que o modelo nao
contemplava: (1) lideranga e (2) retencéo e criagdo de conhecimento.

Os dados da entrevista em profundidade, da visita técnica e do
questionario foram tabulados numa planilha de Microsoft Excel e
posteriormente foram cruzados em trés macro tépicos: (1) historia de
crescimento, (2) capacidades, lideranca e desempenho da firma e (3) Ativos
especificos. O objetivo disso foi verificar o atual nivel das capacidades da
empresa, como a empresa investiu e buscou desenvolver suas capacidades ao
longo do tempo, bem como foi a sua trajetoria de crescimento. Depois de
analisado cada caso, fez-se uma sintese do mesmo e uma comparagao com o
caso da concorrente para assim explorar e confirmar os pressupostos
estabelecidos para pesquisa.

Para analisar o fenbmeno de crescimento da firma, o trabalho utilizou os
cinco fatores de crescimento que se mostraram mais relevantes na revisao da
literatura especifica, foram eles: (1) Lideranga; (2) Capacidade de Operagao/
Gestao; (3) Capacidade Comercial/Relacional; (4) Capacidade de
Desenvolvimento/Inovagédo; (5) Capacidade de Retencédo e de
Desenvolvimento de Conhecimento. Com o objetivo de mensurar cada fator
aplicou-se um questionario (apéndice B) que possuia perguntas numa escala
de 1 a 5 referente a cada fator de crescimento. Os critérios para as perguntas
das capacidades da firma foram retirados de TELLO-GAMMARA (2014) e os de
lideranga foram retirados de quatro autores (Schumpeter, 1982; Penrose, 1958;
Chandler, 1985 e Teece, 1993), ambos no Apéndice A. Para a construgdo do
indice de cada capacidade da firma e também dos ativos especificos utilizou-se

a meédia ponderada dos critérios de cada topico.
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Além disso, para confirmar os pressupostos estabelecidos o trabalho
também avaliou outras caracteristicas da empresa como o seu desempenho e
seus ativos especificos. Para medir o desempenho das firmas foi utilizado as
variaveis do Quadro 3, que trata de aspectos financeiros, de inovagao e de
vendas. Por fim, para mensurar os ativos especificos, foi utilizado a
classificagdo de Williamson que destaca cinco ativos como sendo os mais
importantes para uma empresa ter vantagem competitiva de longo prazo, sao
eles: ativos de marca, dedicados, infraestrutura, de localizacdo e humanos
(Apéndice A).

5. ESTUDOS DE CASOS

A partir de toda a base tedrica deste estudo, foi elaborado um roteiro
exploratério, como descrito no capitulo anterior, para avaliar os casos das duas
empresas em questdo a fim de compreender os apontamentos feitos sobre os
fatores determinantes para o crescimento firma, analisar a atual situacdo de
cada empresa e assim identificar as suas especificidades no processo de
crescimento e fazer proposicdes para o seu processo de desenvolvimento
futuro. Os nomes das empresas estudadas foram mantidos em sigilo por
motivos pessoais de um dos proprietarios que preferiu ndo expor a empresa.

Na Empresa A foi entrevistado o fundador e atual Presidente do negdcio.
Ele esta a frente do empresa desde o inicio e conta que o surgimento da
mesma deu-se por enxergar uma oportunidade de negoécios no setor plastico
de embalagens pois conhecia de perto o mercado porque seu pai tinha um
supermercado e ele via os fornecedores com defasagens comerciais.

Na empresa B, o entrevistado também foi seu atual Presidente e
fundador do negocio. Contudo, o surgimento do mesmo se deu por razdes
diferentes, se na empresa A foi por uma oportunidade de mercado vista pelo
fundador, na empresa B foi por indicagdo de um amigo que sugeriu a abertura
do negdcio para suprir uma demanda propria.

A estrutura do roteiro da entrevista abordou trés grandes topicos que séo
o enfoque deste estudo para se analisar os fatores de crescimento da firma. Os

objetivos para cada topico foram:
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* Crescimento da Firma: entender a partir da visdo da lideranca
qual é o processo pelo qual a empresa estda passando no
momento, como a empresa se percebia no passado, como se
projeta no futuro e quais foram as a¢des tomadas para crescer no
passado e suas principais dificuldades para isso ocorrer;

* Capacidades Organizacionais: entender como a empresa
buscou desenvolver suas capacidades, diagnosticar qual o estado
atual delas e como ela pretende seguir avangando daqui para
frente.

* Ativos Especificos: analisar o que a empresa possui de ativos
especificos e como ela buscou desenvolver eles, se foi uma
decisao consciente ou inconsciente. Foram analisados cinco tipos
de ativos especificos (fisicos, dedicados, humanos, marca e
temporais).

5.1 ANALISE DOS DADOS

5.1.1 Empresa A

Fundada em 1990 e localizada no interior estado do Rio Grande do Sul,
a Empresa A € uma empresa familiar de pequeno porte que no de 2015 faturou
mais de 18 milhdes de reais. Atualmente conta com 160 funcionarios e esta no
ranking das Pequenas e Médias Empresas (PME) que mais crescem no Brasil
(estudo realizado pela Consultoria Delloite em conjunto com a Revista Exame).

O foco da empresa esta em produzir embalagens plasticas
personalizadas. Atualmente ela atua em diversos ramos, entre os principais
estdo o de cosmético, farmacéutico, alimenticio, de higiene e limpeza. Os
recipientes sao elaborados em prolipropileno e polietileno e variam conforme a
necessidade do cliente e podem ser produzidos nos mais diferentes tamanhos
e cores.

A Empresa A utiliza como processo de produgéo a injecao e extrusao por

sopro. Ela oferece também servigos de serigrafia convencional e serigrafia UV,
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bem como colocacdo de rétulos termoencolhiveis (sleeve), fabricacdo de

frascos em Soft Touch e design de produto e grafico.

5.1.1.1 Histéria de Crescimento

No inicio da década de 90, o fundador da empresa A, que naquele
momento trabalhava no mercado do seu pai, percebeu que as embalagens
plasticas dos produtos que ele vendia no mercado eram parecidas e nao eram
praticas para o consumidor final. A partir dai, comegou a conversar com
proprietarios das marcas que ele revendia o produto para entender melhor o
mercado. Disso, seis meses depois nasceu a empresa dele. Da necessidade
de uma embalagem mais pratica para o consumidor final e com clientes ja
garantidos.

O proprietario conta que os trés primeiros anos foram cadticos e a
empresa passou por dificuldades, a empresa ficava na garagem do
supermercado. Foi quando entéo ele “acertou” num produto que teve um alto
indice de vendas, que ele conseguiu escalar a producgéo. Ele desenvolveu uma
nova embalagem para um produto nacional que vendeu muito durante cinco
anos. Ele contou que nesse momento a empresa se modernizou e percebeu a
importancia de sempre buscar a inovagao e atender as demandas tanto do
cliente como a do consumidor final.

“Se pudesse reduzir a trajetoria de crescimento da empresa em trés
partes, seria: nos primeiros dez anos buscamos otimizar a produgdo e
desenvolver novos produtos, com esse amadurecimento da produgdo e a
consciéncia da importancia de inovar, comeg¢amos a melhorar a equipe de
vendas e buscar novos clientes. Depois, agora nos ultimos anos, com isso bem
desenvolvido comegamos a nos preocupar em modernizar novamente a fabrica
comprando novas maquinas e aumentando a produtividade. O objetivo € gerar
caixa e comegar a exportar mais nos proximos anos.”

Como pode-se perceber no relato, a empresa sempre buscar tomar
decisdes com cuidado e investir com cautela. Desde o inicio ela sempre tomou
decisbes com critérios e avaliou o retorno do investimento. Percebe-se também

que um dos fatores que fez a empresa dar o seu salto ruma a taxas de
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crescimento foi um “case de inovagao de produto” com sucesso. Isso despertou
no gestor a importancia que isso tinha para o futuro da empresa e mais,
forneceu caixa para a empresa e a possibilidade dela investir e crescer.

Nota-se que partir do momento do “case de sucesso” a Empresa A
comecgou a desenvolver produtos junto com o cliente e oferecer a cada ano
novos produtos com tendéncias internacionais. Isso deu confianga para ela
crescer o time de vendas e assim ganhar clientes em todo o Brasil. Durante
todo inicio dos anos 2000 foi isso que ela fez. O proprietario conta que nesse
momento de mais vendas e logo apés o amadurecimento da empresa
incentivos do governo foram muito importantes, programas como o “RS:
vocagao plastica” deram um alivio nos impostos e fez a empresa ganhar caixa
e assim manter a margem estavel.

De 2010 até os dias de hoje, com a empresa consolidada, o proprietario
conta que comegou negociagdes com bancos de investimento para tratar de
novos negocios e possiveis ampliagdes, seja de novas plantas ou compra de
outras empresas. Nos ultimos anos a Empresa A foi uma das empresas que
mais cresceu no setor (15%/ano) e ganhou destaque na Revista de PME do
grupo Exame.

Segundo o proprietario, 0 que levou a empresa a ter o crescimento
acima da média atém das inovagdes foi a maior produtividade ganha pela
empresa, assim ela conseguiu reduzir os custos, o que fez ela gerar mais
caixa, e consequentemente os possibilitou maior agressividade nos
langamentos.

Resumidamente, a trajetoria de crescimento da Empresa A passou pelos

seguintes momentos:

1990 - Achou uma lacuna de mercado e investiu, contudo, margens
ainda pequenas, produto ja existia;

1993 - Procurou inovar e desenvolver um bom produto; (case de
sucesso) - achou seu modelo de negdcios e seu produto rentavel com margem

grande.
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1995 - Percebeu a importadncia de sempre inovar junto com o cliente.
Buscou aderir praticas de inovacado e todo ano trazer novidades para os
clientes.

2000 - Desenvolveu o time comercial e ganhou novos mercados.

2008 - Buscou otimizar a produc¢ao, ganhar produtividade investindo na
modernizag&o da fabrica e novas maquinas;

2012 - Comecgou a fazer parte das PME’s que mais crescem no Brasil

(deixou seus dados publicos e buscou transparéncia em tudo que faz).

Atualmente a empresa conta com 160 funcionarios, possui um
faturamento de 18 milhdes e busca chegar a 25 até 2020. A empresa contou
com uma consultoria para elaborar um planejamento estratégico e esta

negociando a possibilidade de expansao da fabrica.

5.1.1.2 Capacidades da Firma, Lideranca e Desempenho

Com o objetivo de diagnosticar as atuais capacidades da empresa e
relacionar sua histéria de crescimento, abaixo segue uma descrigado do estado
atual da empresa A. Além disso, para verificar os pressupostos estabelecidos a
pesquisa também verificou 0 desempenho da empresa nos ultimos cinco anos,

seu grau de inovacéao e o seu nivel de lideranga.

5.1.1.2.1 Capacidades da Firma

Partindo da premissa que a firma é o agente econdmico que produz e
transaciona bens e servicos e que para isso € dotada de capacidades que
fazem com que ela seja mais eficaz na entrega de seus objetivos, segue
abaixo o diagnostico das capacidades da empresa A. O objetivo dessa analise
foi entender como a histéria da empresa esta relacionada com o
desenvolvimento das suas capacidades e como isso impactou no crescimento

mesma.

Quadro 5 - Quadro das capacidades da empresa A
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CAPACIDADES VALOR

TECNOLOGICA - Desenvolvimento de Produto 4,33

TECNOLOGICA - Operacional/Gestao 4,66
TRANSACIONAL - Vendas 4,8
TRANSACIONAL - Supply 4,33

Fonte: préprio autor

Como pode-se perceber a empresa A possui todas as suas capacidades
desenvolvidas, como demonstrado na sua historia. O fundador buscou
desenvolveras uma de cada vez, chegando no atual nivel agora. Comegando
pela questdo do desenvolvimento do produto e a mentalidade para sua
importancia, posteriormente a gestao das vendas e atualmente a preocupacao
com a otimizacdo da producdo. Reflexo disso é o 4,8 na capacidade
transacional de vendas e 4,66 na Operacional e gestao.

No que se refere a Capacidade tecnoldgica de desenvolvimento de
produto verificou-se que a empresa A possui equipe especifica para projetos de
P&D, busca ouvir o consumidor final bem como seus clientes e apresentar
projetos de inovacgao todo o ano. Nos ultimos cinco anos foram mais de 100
embalagens criadas.

No que tange a capacidade operacional, a empresa A possui maquinas
de ultima geragdo com desperdicio de que 0,3% da matéria prima. Alem disso,
tem controle estatistico dos processos e software para o controle e
planejamento da produgdo. No ambito corporativo a realidade se reflete, a
empresa ja contou com consultores profissionais e atualmente conta com um
planejamento estratégico e possui controle e analise trimestral dos resultados.

No quesito da capacidade transacional de vendas, a empresa busca
sempre tomar decisbes com cautela e s6 assume um novo contrato quando
garante a entrega dos produtos no prazo certo. O proprietario conta que preza
pela confianga e transparéncia para fechar contratos, pois sabe que o
importante é a relagdo de longo prazo. Percebeu-se que a empresa opta
sempre por um atendimento personalizado e busca junto com o cliente produzir
a embalagem ideal. Possui contratos de longos prazo um relacionamento

constante. Para isso conta comum equipe de vendas qualificada e gerentes de
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conta que fazem a manutengao e acompanhamento do cliente, inclusive dando
treinamentos para eles venderam mais. Segundo o CEO, “quando mais eles
vendem, melhor, mais do meu produto eles irdo precisar”.

Por fim, no ambito da capacidade de supply chain, a empresa também
conta com bons fornecedores e contratos de longo prazo, além de multas caso
a entrega atrase. O bom relacionamento com o fornecedor é essencial conta o
proprietario da empresa A, que trabalho a mais de 20 anos com alguns

fornecedores.

5.1.1.2.2 Nivel de Lideranga

Para mensurar o nivel de lideranga foi utilizado trés critérios que foram
os mais repetidos na literatura especializada. Os critérios utilizados foram (1)
conhecimento/know-how, (2) visdo estratégica e (3) capacidade de se
relacionar e influenciar pessoas. Para tal, avaliou-se o grau de formagcao de
cada lider e o numero de cursos feitos (conhecimento), o numero de
oportunidades de mercado aproveitadas e se a empresa possui algum case de
sucesso e planejamento estratégico (visdo estratégica) e por fim avaliou-se a
forma como cada lider fazia aliangas, geria seus funcionarios e buscava propor
crescimento para a empresa (capacidade de relacionamento).

Nesse sentido, verificou-se que o lider da empresa A se destacou em
todos os pontos acima citado. Ele possui dois mestrados profissionais e uma
série de cursos especificos na area de atuagao, além disso, a empresa possui
diversas parcerias com os mais diversos atores do setor plastico, bem como
demais stakeholders. E importante ainda destacar que a empresa possui varios
casos de sucesso premiados em congressos e conta com um plano de
expansao para os proximos anos, 0 que mostra a capacidade de identificar
lacunas de mercado e a boa visao para negocios do gestor.

Em outras palavras, percebeu-se que muito do sucesso da empresa A
passou pela influencia e pela visdo de seu lider, que sé conseguiu isso pelo
conhecimento que tinha e pelas aliangas que ele foi formando ao longo do
tempo.
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5.1.1.2.3 Desempenho Financeiro e Inovacao

O crescimento avaliado pelo trabalho foi mensurado através do
crescimento da margem de lucro da empresa, numero de ativos e seu
crescimento na receita. Nesse sentido, visando entender como a lideranca e o
atual nivel das capacidades impactaram nos resultados e desempenho
financeiro e de inovagao da empresa nos ultimos anos foi feito um quadro com
as principais métricas e desempenho (Quadro 3) para checar isso se

manifestou.

Quadro 6 - Quadro de desempenho da empresa A

CRITERIOS VALOR

Nossas vendas, em volume, aumentaram nos ultimos 5 anos. 5

Nossa empresa langou novos produtos nos ultimos 5 anos. 5

Nossa empresa desenvolveu novos processos de produg¢ao nos ultimos 5 5
anos.

O numero total dos nossos clientes ativos aumentos nos ultimos 5 anos. 5

Nossa empresa foi lucrativa nos ultimos 5 anos. 5

Nossa empresa entrou em novos mercados nos ultimos 5 anos. 5

Tivemos investimento em novas tecnologias/maquinas nos ultimos 5 anos. 5

Fomos lideres em algum dos nossos mercados de atuag¢ao nos ultimos 5 4

TOTAL: JEEZRYE)

fonte: préprio autor

Como pode-se observar a empresa A teve bons resultados em todos os
quesitos. Foi uma empresa que inovou, aumentou o numero de clientes,
modernizou sua producao e foi lucrativa, todos estes fatores fizeram com que
ela fosse reconhecida pelo mercado e se tornado uma das PME's que mais
crescem no Brasil. Um dos fatores apontados pelo gestor foi a ida a eventos e
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feiras como uma boa estratégia para ao aumento das vendas, contudo, ele
salienta que isso so6 foi capaz porque sabia dos bons produtos que tinha e da

capacidade produtiva que possui.

5.1.1.3 Ativos Especificos

Diversos autores afirmam que uma das diferencas de empresas que
crescem mais do que outras esta nos seus ativos especificos, ou seja, algumas
caracteristicas dificeis de imitar que sé aquela organizagdo possui. Existem
diversas categorias de ativos especificos, mas para este trabalho optou por
utilizar cinco delas por acreditar que elas representam o espectro total da
organizacao e estdo mais relacionadas com o fendmeno de crescimento.
(apéndice A). Nesse sentido, segue abaixo o quadro de Ativos Especificos da
empresa A:

Quadro 7 - Quadro de Ativos Especificos da empresa A

;

fonte: préprio autor

Como pode-se perceber a Empresa A possui Ativos Especificos em
maior numero no quesito de infraestrutura, marca e dedicados. Como ja
mencionado anteriormente, isso é reflexo da modernizagdo das maquinas e
softwares utilizados pela empresa no que se refere a infraestrutura e ao seu
posicionamento agressivo e investimento em marketing no que se refere a
Marca. Segundo o proprietario, uma das preocupagdes desde o surgimento da
empresa foi com a qualidade do produto e com a reputagdo da marca, que
segundo ele foi sendo construido aos poucos e no “boca-a-boca”. Depois de

vinte anos de empresa que comegou a investir em feiras e eventos, contudo,
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saliente que o slogan e seu posicionamento sempre foram fortes e
reconhecidos pelo mercado.

Além dessas duas caracteristicas a empresa A se destaca pelos ativos
dedicados, ou seja, ativos que ela usa somente para determinadas coisas o
que fornece um alto nivel de precisdo e especializacdo. Dentre eles se destaca
o software para controle da produgao e para a compra de matérias primas que
fornecem informacbes precisas e melhoraram o nivel de desperdicio e de
produtividade. Destaca-se ainda os ativos dedicados para inovagao e P&D que
possibilitam a produc¢ao de produtos personalizados, um dos principais fatores

para o crescimento da empresa.

5.1.2 Empresa B

A Empresa B foi fundada em 1986 e € uma empresa familiar de pequeno
porte especializada no mercado de filmes e embalagens plasticas. Localizada
no interior do estado do Rio Grande do Sul, a empresa emprega 86
funcionarios e teve um faturamento de aproximadamente de R$ 5 milhdes no
ano de 2015.

A empresa possui um portfélio com uma alta variedade de produtos,
variando entre as matérias-primas de polipropileno (PP), polietileno tereftalato
(PET) e polietileno de alta densidade (PEAD). A empresa s6 trabalha com
produtos do portfélio, ndo atende de forma personalizada. Seus principais
produtos séo frascos para leite, garrafas PET, sacos para silagem, filmagem
encolhiveis e embalagens plasticas.

A gestdo da empresa pode ser considerada como familiar, além de
possuir s6 familiares no corpo diretivo, todas as decisbes estratégicas sao

centralizadas no dono.

5.1.2.1 Histéria de Crescimento

A empresa B foi criada em 1986 quando um amigo do fundador

convidou-o para abrir uma empresa de embalagens plasticas para fornecer

matéria prima para ele. O proprietario contou que pareceu uma boa ideia, pois
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a empresa ja nasceria com um cliente e que suportaria uma boa parte da
demanda.

O fundador comenta que os primeiros anos foram preocupados em
organizar a empresa e entender como ele poderia crescer. Com pouco dinheiro
para investir, basicamente ele sé tinha o amigo como cliente e era suficiente,
conseguia ter lucro e pagar as contas ele comenta.

Os dez primeiros anos da empresa, foram assim, atendendo
basicamente o amigo e com tentativas de melhorar a parte comercial, que era
inexistente. Todo mundo da empresa trabalhava no operacional, a empresa nao
possui uma organizacao hierarquica e departamentos. Apos juntar um dinheiro
e conseguir uma linha de crédito, a empresa entdo comprou novas maquinas,
aumentou a producgao e entdo buscou ter uma melhor organizagcédo e contratou
mais pessoas.

Nos ultimos anos, apds deixar a empresa com uma gestdo mais
organizada e com a compra de novas maquinas a empresa decidiu explorar
novos mercados e trabalhar com representantes por todo o Brasil. Esse € o
atual plano de crescimento da empresa, que n&do possui um planejamento
estratégico e metas definidas para todas as areas. Fabricam de acordo com a
demanda, € uma empresa focada no comercial, basicamente tudo depende
deles para puxar a producéo, relata o gestor.

Segundo o proprietario o que fez a empresa crescer foi a aquisigao de
novas maquinas e a conquista de novos representantes espalhados pelo pais.

Fazendo uma linha do tempo dos principais acontecimentos da empresa,

temos o seguinte resumo:

1986 - Amigo convidou para abrir a empresa para fornecer embalagens
plasticas para ele.

1992 - Tentativa de comecar a buscar mais clientes.

1997 - Investiu na compra de maquinas para aumentar a produgao e
conquistar mais clientes.

2003 - Contratou mais pessoas e comegou a organizar a empresa.

2009 - Foi atras de representantes comerciais para aumentar suas

vendas para todo Brasil.
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2014 - Indecisao quanto ao futuro da empresa, problemas de sucesso.

Observa-se que a histéria da empresa B é marcada por comegar ja com
um cliente definido, contudo, com o passar do tempo isso foi limitante, ja que a
empresa se acomodou com esse cliente que fazia com que ela fosse lucrativa
e “pagasse todas as contas”. A empresa demorou para investir em maquinas e
se modernizar, o que fez com que ela perdesse o time do mercado e tivesse
um crescimento apenas igual a média do setor. Atualmente empresa conta com
86 funcionarios e conta com um futuramente de cerca de 5 milhées ao ano e
vem passando por um problema de sucessdao e de modernizacdo da sua

gestao.

5.1.2.2 Capacidades da Firma, Lideranca e Desempenho

Com o objetivo de diagnosticar as atuais capacidades da empresa e
relacionar sua histéria de crescimento, abaixo segue uma descrigdo do estado
atual da empresa B. Além disso, para verificar os pressupostos estabelecidos a
pesquisa também verificou o desempenho da empresa nos ultimos cinco anos,

seu grau de inovacéao e o seu nivel de lideranga.

5.1.2.2.1. Capacidades da Firma

Partindo da premissa que a firma é o agente econdmico que produz e
transaciona bens e servicos e que para isso € dotada de capacidades que
fazem com que ela seja mais eficaz na entrega de seus objetivos, segue
abaixo o diagnostico das capacidades da empresa B. O objetivo dessa analise
foi entender como a histéria da empresa esta relacionada com o
desenvolvimento das suas capacidades e como isso impactou no crescimento

mesma.

Quadro 8 - Quadro das capacidades da empresa B

CAPACIDADES VALOR
TECNOLOGICA - Desenvolvimento de Produto 2,83
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CAPACIDADES VALOR

TECNOLOGICA - Operacional/Gestao 3,93
TRANSACIONAL - Vendas 2,6
TRANSACIONAL - Supply 3,66

Fonte: préprio autor

Como pode-se perceber a empresa B possui as capacidades de
operagao e de supply desenvolvidas, contudo, carece de praticas de vendas e
de inovagdo, como demonstrado na sua historia. A empresa B desde seu
surgimento foi uma empresa que nao precisou inovar, ja tinha um cliente certo,
isso por um lado foi bom, mas por outro fez ela se acomodar e perder espago
no mercado. Outro ponto importante € que nenhuma das capacidades esta
plenamente desenvolvida, todas estao abaixo de quatro pontos, e isso € reflexo
da sua histéria e de uma gestdo familiar na qual todas as decisbes passam
pelo dono.

No que se refere a Capacidade tecnologica de desenvolvimento de
produto verificou-se que a empresa B € possui essa capacidades pouco
desenvolvida. Nao possui equipe de P&D, n&do busca escutar os clientes ou
propor novos produtos.

No que tange a capacidade operacional, a empresa B possui uma
mescla de maquinas novas e usadas, contudo nao possui software para
controle da producdo e ndo possui um controle de metas e planejamento
estratégico o que dificulta na gestdo da empresa e consequentemente no seu
crescimento de longo prazo.

No quesito da capacidade transacional de vendas, a empresa buscou na
metade da década de noventa comecar a desenvolver estratégias para buscar
mais clientes, contudo, nao foi eficaz. Nesse sentido, buscou comprar novas
maquinas, e contratar vendedores externos e buscar representantes externos
para vender mais. Conseguiu fazer isso, contudo, ainda ndo possui um CRM
desenvolvidas nem praticas de pos vendas e contratos de longo prazos que
dao seguranga para a empresa.

Por fim, no ambito da capacidade de supply chain, a empresa possui

fornecedores que entregam no prazo e possui uma boa rede distribuicdo dos
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produtos. O que falta € o controle e monitoramento dessas entregas e a parte

de feedback para buscar aperfeicoar essa capacidade.

5.1.2.2.2 Nivel de Lideranca

Para mensurar o nivel de lideranga foi utilizado trés critérios que foram
os mais repetidos na literatura especializada. Os critérios utilizados foram (1)
conhecimento/know-how, (2) visdo estratégica e (3) capacidade de se
relacionar e influenciar pessoas. Para tal, avaliou-se o grau de formacao de
cada lider e o numero de cursos feitos (conhecimento), o numero de
oportunidades de mercado aproveitadas e se a empresa possui algum case de
sucesso € planejamento estratégico (visdo estratégica) e por fim avaliou-se a
forma como cada lider fazia aliangas, geria seus funcionarios e buscava propor
crescimento para a empresa (capacidade de relacionamento).

Nesse sentido, verificou-se que o lider da empresa B vem da area
técnica, possui graduagao em engenharia. Destaca-se que ele possui cursos
de especializagdes na area plastica, contudo nenhum na area de gestéo, o que
possivelmente pode explicar alguns dos equivocos na historia da empresa.
Além disso, a empresa ndao possui nenhum caso de sucesso € Nao possui um
planejamento estratégico. Pode-se perceber que pelo fato do proprietario ter
um backgroud técnico, a parte de gestdo e expansdo da empresa foi
esquecida. Por fim, observou-se que a empresa B também nao possui muitas
aliangas seja com consultorias, bancos ou entidades governamentais, isso
além de dificultar o crescimento fez com que a empresa nao tivesse crédito e
fosse reconhecida no mercado.

Resumidamente, verificou-se que a falta de visdo estratégica e

conhecimento especifico impactaram na histéria de crescimento da empresa B.

5.1.2.2.3 Desempenho Financeiro e Inovacao

O crescimento avaliado pelo trabalho foi mensurado através do
crescimento da margem de lucro da empresa, numero de ativos e seu

crescimento na receita. Nesse sentido, visando entender como a lideranca e o
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atual nivel das capacidades impactaram nos resultados e desempenho
financeiro e de inovagdo da empresa nos ultimos anos foi feito um quadro com
as principais métricas e desempenho (Quadro 3) para checar isso se
manifestou.

Quadro 9 - Quadro de desempenho da empresa B

CRITERIOS VALOR

Nossas vendas, em volume, aumentaram nos ultimos 5 anos. 4

Nossa empresa langou novos produtos nos ultimos 5 anos 2

Nossa empresa desenvolveu novos processos de produgao nos ultimos 5
anos.

Nossa empresa foi lucrativa nos ultimos 5 anos. 4
Nossa empresa entrou em novos mercados nos ultimos 5 anos 3

Tivemos investimento em novas tecnologias/maquinas nos ultimos 5 anos. 3

Fomos lideres em algum dos nossos mercados de atuagao nos ultimos 5 2
anos.
TOTAL: 3,25

Fonte: préprio autor

O numero total dos nossos clientes ativos aumentos nos ultimos 5 anos. 5

Como pode-se observar no capitulo anterior, a histéria da empresa B é
marcada pelo comodidade de ja ter um cliente garantido e pela falta de um
planejamento estratégico, isso foi refletido tanto nas capacidades quanto no
desempenho financeiro e de inovagao da empresa.

Com poucas praticas de inovacdo e sem incentivo do corpo diretivo, a
empresa nao foi lider em nenhum dos seus mercados e inovou muito pouco
nos ultimo anos. (seja em processos, modelo de negdcios ou produto). A
empresa B cresceu apenas a média do setor, perdendo competitividade
mesmo investindo em novas maquinas e em vendas. Apesar dela ter sido
lucrativa, a falta de inovagao parece ter feito dela uma empresa tradicional e

igual a outras do setor, tendo um desempenho mediano.

5.1.2.3 Ativos Especificos
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Diversos autores afirmam que uma das diferencas de empresas que
crescem mais do que outras esta nos seus ativos especificos, ou seja, algumas
caracteristicas dificeis de imitar que sé aquela organizagdo possui. Existem
diversas categorias de ativos especificos, mas para este trabalho optou por
utilizar cinco delas por acreditar que elas representam o espectro total da
organizagdo e estdo mais relacionadas com o fendmeno de crescimento.
(apéndice A). Nesse sentido, segue abaixo o quadro de Ativos Especificos da

empresa B:

Quadro 10 - Quadro de Ativos Especificos da empresa B

Fonte: préprio autor

Como pode-se observar a empresa B possui ativos especificos no que
tange a sua localizagdo, a sua infraestrutura e quanto a ativos dedicados.
Importante destacar que nenhum deles tem um perfeito desenvolvimento,
nenhum dos ativos € maior do que 4.

Como ja mencionado anteriormente, a empresa B conta com boas
maquinas € com uma infraestrutura adequada, o que a diferencia de outras
empresas. Atém disso, ela esta perto de uma universidade, o que faz com que
ela tenha facilidade para contratar pessoa. Importante destacar que mesmo
perto da universidade, ela ndo cria produtos em conjunto e nem possui P&D o
que faz com que esse ativo seja pouco desenvolvido. Quanto ao que se refere
aos ativos dedicados que ela possui 0 maior numero, destaca-se que apesar
de ser o maior, ainda € um numero muito baixo. Por exemplo, a empresa nao
conta com maquinas exclusivas e nem com softwares especializados que

poderiam dar vantagem competitiva frente ao mercado.
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Resumidamente, a empresa B possui ativos especificos pouco
desenvolvidos o que faz com que ela ndo possua nenhuma vantagem
competitiva frente aos seus concorrentes. Ela € uma empresa tradicional do
mercado. Importante destacar ainda os numeros baixos no que se refere a
marca e a pessoas, essas dois componentes estdo baixos o que indica a falta
de posicionamento da empresa e sua dificuldade na gestdo de pessoas como

ja relatado no capitulo anterior referente a histéria de crescimento da empresa.

5.2 COMPARAGAO DOS CASOS

5.2.1 Histoéria de Crescimento

Analisando a trajetéria de crescimento das duas firmas percebe-se
nitidamente diferencas desde a concepgao da empresa até a postura de cada
uma perante os desafios que foram enfrentando ao longo do tempo. Enquanto
a empresa A surgiu de uma oportunidade de mercado vista pelo seu fundador,
a empresa B nasceu de um convite de um amigo do proprietario, além disso,
destaca a postura inovadora e de desenvolvimento de produto da empresa A,
enquanto a empresa B foi passiva nesse processo.

Abaixo segue um quadro comparativo com as trajetérias de crescimento

da empresa A e da empresa B.

Quadro 11 - Comparagao das trajetorias de crescimento dos casos

Ano de Fundacao 1990 1986
. . Oportunidade de Convite de um
Incentivo para abrir .
Mercado amigo
Tipo de Gestdo Familiar- Familiar
Profissional
Investimento 0 - 10 anos Novos pro@utos/ Organlzagao
Inovagao interna
Investimento 10 - 20 anos Comercial Novas maquinas

73



Investimento 20 - atual Modernizagao da Comercial
Empresa
Incentivo do Governo/ . .
. . Sim Sim
financiamento
Uso de Consultorias Sim Nao
Planejamento Estratégico Sim Nao
Numero de funcionarios atual 160 86

Fonte: préprio autor

Como pode-se perceber as diferengas entre as trajetérias € perceptivel e
como pode-se observar impactou diretamente do desenvolvimento das
capacidades da empresa e por consequéncia no seu desempenho. Atualmente
a empresa A € uma das PME’s que mais cresce no Brasil, faturando 18 milhdes
ao ano, enquanto a empresa B fatura apenas R$ 5 milhdes. Outro dado
importante de se destacar é o faturamento por funcionarios, enquanto a
empresa A tem 160 funcionarios e fatura 18 milhdes o que fornece o indicador
de faturamento por funcionario de R$ 112.500,00, a empresa B tem 86
funcionarios e fatura 5 milhdes, o que fornece um indice de R$ 58.140,00.
Como pode-se observar a empresa A possui uma produtividade e rentabilidade
por funcionario quase o dobro da empresa B.

O presente estudo ndo tem a intencdo de afirmar que a trajetéria da
empresa A deve ser seguida por outras empresas, mas tem sim a intengéo de
destacar pontos importantes na trajetéria de crescimento de uma firma para ela
se desenvolver e se tornar mais lucrativa no futuro. A diferenca de desempenho
tanto financeiro como de inovagao é muito grande entre as duas empresas, e é
facil perceber alguns detalhes importantes que fazem a empresa A se
sobressair a B. Mais detalhes disso, sdo evidenciados nos capitulos a seguir,
referentes as capacidades e aspectos importantes da lideranga nesse processo

de crescimento.
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5.2.2 Capacidades da Firma, Lideranga e Desempenho
5.2.2.1 Capacidades das Firmas

As capacidades da firma sdo um reflexo de toda histéria da empresa e
como ela buscou desenvolve-las até o dia do diagnostico realizado. O
desenvolvimento das capacidades da firma deve ser algo pensando, planejado
e executado a longo prazo. Como ja destacado na histéria de cada empresa,
percebemos a diferenca de desempenho das empresas também refletidas nas

suas capacidades. Como pode-se notar no quadro abaixo:

Quadro 12 - Comparagao das capacidades das firmas

CAPACIDADES EMPRESA A EMPRESA B DIFERENCA
33 2

TE - Desenvolvimento 4, ,83 1,5 (53%)
TE - Operacao/Gestao 4,66 3,93 0,73 (19%)
TR - Venda 4,8 2,6 2,2 (84%)
TR - Supply 4,33 3,66 0,67 (18%)

Fonte: préprio autor

Percebe-se que a empresa A € superior em todas as capacidades e
ressalta-se a diferenca de 84% na capacidade de vendas e de 53% na
capacidade de inovacao. Nesse sentido, podemos constatar a diferenga no
desempenho das empresas. Enquanto uma inova mais e possui boas aliangas
e um time de vendas bem desenvolvido, a outra n&do consegue ter a mesma
capacidade, reflexo disse é a diferenca de treze milhdes de faturamento de

uma para a outra.

5.2.2.2 Nivel de liderancga

Um dos fatores determinantes para o crescimento de uma empresa é
como ela toma suas decisdes e aproveita as oportunidades de mercado, em
outras palavras, a lideranca da empresa possui um papel estratégico

principalmente quando se trata de empresas de médio porte e nos casos em
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questao, familiares, que acentua esse fator, ja que normalmente as decisdes
sdo centralizadas no proprietario.

Nesse sentido, utilizou-se trés critérios para determinar a capacidade de
influencia e de lideranga dentro da empresa, foram eles: (1) conhecimento do
lider, medido pelo numero de cursos especificos feito por ele e sua formacao
académica, (2) se a empresa tinha planejamento estratégico ou ndo e (3) a
capacidade de relacionamento de cada lider, medido através do numero de
aliangas e parcerias que cada empresa possui.

Nesse sentido, segue o quadro comparativo abaixo que retrata a

diferenca entre as duas liderancas:

Quadro 13 - Comparagao das liderangas

Numero de aliancas 13 4

Planeja[m_anto sim NZo
Estratégico

Fonte: préprio autor

Como podemos perceber, novamente temos um indicativo de que a
lideranga realmente impacta no crescimento da empresa. Como percebido, a
lideranga da empresa A atém de mais conhecimento em gestao, soube articular
parcerias estratégicas para o crescimento da empresa e acima de tudo possui
um plano de crescimento e uma gestdo acompanhando o andamento da

empresa.

5.2.2.3 Desempenho Financeiro e Inovagéo

A empresa é um reflexo do seu passado, a partir dessa premissa, e
depois de realizado o resgate historico das duas empresas e o diagnostico de
suas atuais capacidades, podemos perceber o quanto isso faz diferenca do
desempenho financeiro e também de inovacdo de cada empresa. Enquanto
uma fatura 18 milhdes a outra esta faturando apenas 5. Mais do que isso,
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importante perceber a diferengca no grau de inovagao que esta ligado com
faturamento. Empresa que ndo inova tende a ficar na mesma e foi isso que
aconteceu com a empresa B. Abaixo segue o quadro comparativo mostrando a
diferenca nos resultados e das agdes de cada empresa nos ultimos cinco anos.

Quadro 14 - Comparagao dos desempenhos das firmas

EMPRESA | EMPRESA
A B
5 4

Nossa empresa langou novos produtos nos ultimos 5 anos. 5 2

CRITERIOS

Nossas vendas, em volume, aumentaram nos ultimos 5 anos.

Nossa empresa desenvolveu novos processos de produgao
nos ultimos 5 anos.

O numero total dos nossos clientes ativos aumentos nos
ultimos 5 anos.

Nossa empresa foi lucrativa nos ultimos 5 anos. 5 4

Nossa empresa entrou em novos mercados nos ultimos 5
anos.

Tivemos investimento em novas tecnologias/maquinas nos
ultimos 5 anos.

Fomos lideres em algum dos nossos mercados de atuagao 4 2
nos ultimos 5 anos.

TOTAL: 4,875 3,25

Fonte: préprio autor

()}
()}

Novamente, como ja mencionado nas outras caracteristicas, percebe-se
como a empresa A possui indicadores superiores o da empresa B e € 6bvio,
sua receita e margem sao maiores e consequentemente seus planos de

crescimento para o futuro também.
5.2.3 Ativos Especificos
Os ativos especificos sao aqueles ativos que s6 a empresa tem, que

fornece a ela uma vantagem competitiva e uma dificil imitabilidade. Nesse
sentido, novamente, percebe-se a diferenga entre a empresa A e a empresa B.
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Quadro 15 - Comparagao dos ativos especificos

ATIVOS ESPECIFICOS EMPRESA A EMPRESA B DIFERENCA
3,75 2

, 1,75 (114%)

Dedicados 4,66 3,33 1,33 (30%)
Marca 4,5 2,25 2,25 (100%)
Localizacao 3 3,25 - 0,25 (-7%)
Infraestrutura 4,5 3,25 1,25 (38%)

fonte: proprio autor

Destaca-se a grande diferenca nos ativos de marca e humanos,
principalmente no que tange ao posicionamento da empresa A e nas politicas
de gestdo de pessoas. Juntando esses dados com as capacidades,
principalmente no que tange a capacidade de vendas, percebemos novamente
a diferenca da empresa A e como isso impacta no seus resultados, trazendo
um diferencial para ela na conquista de novos mercados, j4 que possui
reconhecimento da sociedade e a confianca de seus stakeholders.

Um ponto importante de se destacar é que apesar da empresa B ter
ativos de localizagdo melhor - esta localizada perto de um grande mercado e
também de uma universidade, ela ndo utilizou-se disso para gerar uma
vantagem competitiva. A Empresa B nao buscou inovar junto com a
universidade e nao desenvolveu produtos para o mercado em questao.
Acredita-se que um dos motivos para isso ter ocorrido € a orientagdo da
empresa de nao vender produtos personalizados e realizar pesquisas de
mercado. A empresa B vende somente produtos que estdo no seu portfélio. Por
fim, acredita-se que essa opgao adotada pela empresa B é expressa em seus

resultados e nos seus ativos especificos que estdo abaixo do da empresa A.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

6.1 PRESSUPOSTOS

O presente trabalho teve como objetivo entender porque duas empresas
do mesmo setor, que fabricam produtos parecidos e possuem datas de
fundagao similares tiveram um crescimento diferente ao longo dos anos. Para
isso, o trabalho selecionou duas empresas e comparou suas trajetérias de
crescimento levando em consideragao trés macro topicos, as capacidades da
firma, a lideranca e os ativos especificos.

Nesse sentido, depois da revisdo da literatura especifica, o trabalho
assumiu trés pressupostos para tentar responder a questionamento central,
foram eles: (1) Firmas com um nivel de lideranga alto possuem suas
capacidades mais desenvolvidas; (2) Firmas com maior capacidade
tecnolégico-transacional possuem mais ativos especificos; (3) Firmas
com maior capacidade tecnolégica-transacional crescem mais rapido que
suas concorrentes.

Esses pressupostos foram estabelecidos porque segundo diversos
autores (PENROSE, 1956; TEECE, 2009; ZAWISLAK, 2012) uma empresa
cresce mais do que sua concorrente porque suas capacidades sao mais
desenvolvidas. Contudo, percebeu-se que pouco se dizia na literatura, como
essas capacidades eram desenvolvidas e quem era o principal responsavel por
isso. Nesse sentido, o trabalho buscou analisar e avaliar a importancia da
lideranga no desenvolvimento das capacidades empresariais e também conferir
o quanto ela influenciava para a construgdo de ativos especificos para
empresa. Isso porque autores como Williamson (1985) e Barney (1991)
afirmam que quanto mais ativos especificos a empresa possui, mais dificil &
dela ser imitada e consequentemente, maior é vantagem competitiva.

Como pode-se perceber no cruzamento dos dados, os trés pressupostos
se mostraram validos. De fato a empresa que possui um nivel de lideranca
maior tem suas capacidades mais desenvolvidas. Muito disso esta relacionado
com o conhecimento que o lider tem em gestdo e sua habilidade de ver
oportunidades de mercado, investir nos ativos certos e acima de tudo se

relacionar com os atores do mercado para crescer e desenvolver suas
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capacidades. Um lider que tem conhecimento técnico e de gestdo, sabe como
planejar e executar, faz diferenga para o crescimento da empresa.

No que tange o segundo pressuposto, de que firmas com suas
capacidades mais desenvolvidas possuem mais ativos especificos, verificou-se
que essa afirmagao também é veridica. A empresa A que possui suas
capacidades mais desenvolvidas que a empresa B também possui mais ativos
especificos. Percebeu-se que isto esta relacionado com o processo de
desenvolvimento das capacidades, pois para o desenvolvimento das
capacidades acontecer, a empresa precisa se especializar e aumentar sua
eficiéncia, consequentemente ao longo do tempo isso vai tornando a empresa
unica ja que ela vai ganhando conhecimento que outras empresas nao
possuem, ou seja, possuindo ativos unicos, que a diferenciam no mercado.
Exemplos disso, sdo os processos de inovagao, de personalizacdo de produtos
e softwares especificos para compras de insumos e acompanhamento da
producao utilizados pela empresa A, s6 ela possui esses ativos e isso faz com
que ela possua além de uma vantagem competitiva, suas capacidades mais
desenvolvidas e um numero de ativos especificos maior.

Por fim, quanto ao terceiro pressuposto, ele também se confirmou. De
fato a empresa A, que possui suas capacidades mais desenvolvidas, possuiu
um desempenho superior e cresceu mais do que as suas concorrentes.
Observa-se que isso aconteceu pelo fato dela ter um produto inovador, saber
se posicionar no mercado, ter praticas de vendas assertivas e uma analise de
dados buscando a resolugdo de problemas, deixando ela mais agil e atenta as
oportunidades de mercado.

Resumidamente, o quadro abaixo se mostrou valido, (1) a lideranga faz
com que as firmas desenvolvam mais suas capacidades, (2) com as
capacidades mais desenvolvidas a firma vai criando e possuindo mais ativos
especificos que (3) faz com que ao longo do tempo ela possua um

desempenho superior.

Figura 4 — Modelo de Crescimento de Longo Prazo
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6.2 APRENDIZADOS E LIMITACAO DA PESQUISA

Acredito que este trabalho tenha sido de grande importancia ndo sé para
0 pesquisador quanto também para as empresas estudas. Nesse sentido, na
tentativa de sintetizar o trabalho, destaca-se abaixo os trés principais pontos de
descoberta do trabalho, que s&o: (1) Estratégias de crescimento para empresas
PME; (2) Fatores que influenciam o crescimento; (3) limitacbes da pesquisa.

Sobre o primeiro aspecto, foi percebido no trabalho depois da revisao
literaria e de analisar a trajetéria de crescimento das duas empresas e o
planejamento dos dois gestores para os proximos anos das empresas, que
existem quatro estratégias de crescimento para uma PME adotar, séo elas:

a) Investir em novas maquina ou softwares visando obter mais
produtividade;

b) Ganhar novos mercados, em outros estados ou outros paises -
estratégica comercial,

c) M&A, comprando outras empresas;

d) Inovagado (produto, processo ou modelo de negdcio) - pode ser
cortando custos com processos, ou ganhando mais receita através de um novo
modelo de negdcios ou um novo produto.

Destaca-se que para aderir cada uma dessas estratégias € importante

primeiro saber o atual momento da empresa e entender se ela esta preparada
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para fazer uma operagao delas. Todo crescimento resulta em consequéncias e
o gestor, como os funcionarios devem estar preparados para tomar essa agao.

Ja em relagcdo ao segundo ponto, verificou-se que trés fatores sdo os
que mais influenciam na trajetoria de crescimento da empresa, séo eles:

a) Gestdo para Inovagcdo e Aprendizagem: ter um bom sistema de
gestdo capaz de gerar dados. Saber analisar esses dados e criar
conhecimento visando resolver problemas e fazer inovacbes. Também é
importante dizer que a gestdo da produgdo e o controle de custos também
fazem parte da gestdo. Além disso, ressalta-se que a inovagado pode ser em
todas as areas (seja em produtos, processo ou modelo de negdcio).

b) Liderancga: capacidade do gestor da empresa ter uma visao do futuro,
um olhar estratégico e encontrar oportunidades de mercado para expandir.
Destaca-se que um dos caminhos mais comuns € M&A ou entrar em um novo
mercado (exportagdo), para isso € importante um bom lider e com
conhecimentos especificos também.

c) Capacidade de relacionamento: importante a empresa saber se
relacionar com todas as partes interessadas. Clientes, sociedade, fornecedores
e funcionarios. E importante destacar o relacionamento com instituicbes que
oferecem crédito também, uma vez que a maioria das estratégias para crescer
necessitam de crédito para financiar.

Por fim, € importante ressaltar as limitacbes do estudo, e comentar
sobre a nao possibilidade de generalizagdo das descobertas. Nao pode-se
generalizar um estudo de caso ja que cada empresa possui uma historia e
aspectos peculiares de sua existéncia. Afirmar que a trajetéria da Empresa A é
a trajetéria que todas empresas deveriam percorrer € um equivoco. Ela teve
seu espaco no tempo e contou com diversos atores e variaveis que fizeram ela
crescer mais que a suas concorrentes. Contudo, podemos inferir que empresas
que possuem suas capacidades mais desenvolvidas, possuem um nivel maior
de lideranca e se preocupam em inovar e desenvolver sua gestao
provavelmente crescem mais que a concorréncia e tem desempenho superior.

Acredita-se que este estudo ndo deva parar por aqui e que existem
novas interpretagdes e descobertas a serem feitas. Dada as descobertas

realizadas pelo trabalho, uma pesquisa interessante de se fazer seria mensurar
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o nivel das capacidades das empresas de um setor inteiro e posteriormente
sugerir melhorias gerais para todo o setor. Outro trabalho, porém mais amplo e
com novas variaveis, seria medir a capacidades de paises e depois comparai-
los. Acredita-se que para gerar mais impacto e ter uma relevancia maior o
proximo passo da pesquisa deva ser no ambiente macroeconémico, abordando
todo ecossistema empresarial e como ele mais forte e desenvolvido pode gerar

mudangas e empregos para a sociedade.
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APENDICE A - VARIAVEIS UTILIZADAS NA CONSTRUCAO DO
QUESTIONARIO DE PESQUISA

Capacidade Tecnoloégica
- Desenvolvimento

- Operacéo e Gestao

VARIAVEIS AUTORES

1. Monitoramento tecnolégico Rush et al., (2007) e Huergo (2008)
2. Assimilagao da tecnologia Wong et al., (1998)

3. Aprendizagem tecnoldgica Figueiredo (2002) e Rush et al., (2007)

Ragatz et al., (1997), Mensch, (1985), Hegarty
e Hoffman, (1990)

Tushman e Nadler (1986), Gupta et al. (1992)

4. Estratégia de P&D

5. Equipes de P&D
multidisciplinares

6. Cooperagédo em P&D Huergo (2006)
7. Formalizaggo do processo 2 e Nadler (1986), Roberton (1967)
de inovacao

8. Planejamento da produgao Duchessi et al. (1989)
9. Controle da produgao Bechte (1988), Mckay (2003), Mckay (2003)
10. Flexibilidade do processo Malhotra e Mackelprang (2012)

11. Flexibilidade de volume Cousens et al. (2009), Zhang et al, (2003)
12. Reduc¢ao dos custos de
producao

13. Automacgao dos processos Chakravarty (1987)

Corbett e Van Wassenhove (1993), Capon
(1990)

Terjesen et al. (2011), Withe (1996)

14. Qualidade do produto
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Capacidade Transacional

- Comercial

- Supply

VARIAVEIS AUTORES

1. Comunicacao com o fornecedor

2. Relacionamento com os

fornecedores
3. Monitoramento das necessidades

do consumidor
4. Comunicagao com o cliente

5. Relacionamento com o cliente

6. Coordenacao interfuncional

7. Monitoramento da concorréncia
8. Negociagédo com os fornecedores
9. Contratos com os fornecedores
10. Qualidade do insumo fornecido
11. Negociagao com os clientes

12. Contratos com os clientes
13. Confiabilidade da distribuicdo

14. Pos-venda

Kotabe et al. (2003), Prahinski e
Benton (2004)

Droge et al., (2003), Kotabe et al.,
(2003)

Levitt, (1980), Naver e Slater, (1990)

Wernerfelt, (1996)

Reinartz et al. (2004), Verhoef (2003)
Narver; Slater, (1990)

Narver e Slater (1990)

Argyres e Liebeskind (1999)

Aaoki et al., (1989)

Olhager e Selldin (2004)

Bosse e Alvarez (2010)

Williamson (1995)

Dempsey (1978), Verma e Pullman
(1998)

Yam et al., (2011)

Tipos de ativos especificos da firma

VARIAVEIS AUTORES

1. Ativos especificos fisicos

2. Ativos especificos de localizagao
3. Ativos especificos dedicados

4. Ativos especificos de marca

5. Ativos especificos humanos

Williamson (1985, 2002, 2010)
Williamson (1985, 2002, 2010)
Williamson (1985, 2002, 2010)
Williamson (1985, 2002, 2010)
Williamson (1985, 2002, 2010)
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Desempenho da firma

VARIAVEIS AUTORES

Chiesa (1996), Schoenecker e
Swanson (2002)

2. Desenvolvimento de novos produtos Lukas e Ferrel (2000)

1. Volume de vendas

3. Desenvolvimento de novos processos Prajolo e Ahmed (2006)

4. Aquisi¢cao de novos clientes Morgan et al. (2009)
5. Lucro Calatone et al. (2002), Huang (2011)
6. Entrada em novos mercados Calatone et al. (2002)
7. Participagcao de mercado Chiesa (1996), Morgan et al. (2009)
Lideranca

VARIAVEIS AUTORES
Nivel de Conhecimento Schumpeter (1982); Penrose (1958)
Capacidade de Viséo Estratégica Chandler (1985); Teece (1993)
Capacidade de Relacionamento Schumpeter (1982); Penrose (1958)
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APENDICE B — QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO

Pesquisa a respeito da trajetoria de crescimento e capacidades
tecnolégicas e comerciais do setor plastico do RS.

Esta pesquisa esta sendo desenvolvida como parte dos requisitos para obter o
grau de bacharel de Daniel Machado Reis, aluno do Escola de Administracéo
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

O objetivo desta pesquisa € identificar os fatores de crescimento de duas
industrias do setor plastico do RS e esta sendo orientada pela professora Dr.
Silvia Generali da Costa. As questdes se referem as areas de desenvolvimento
de produto, engenharia, produgdo, compras, marketing, logistica e distribuicao,
buscando identificar a influencia destas areas no o desempenho da empresa.

Os respondentes que desejarem poderdo receber um relatério com os
resultados da presente pesquisa. Para tanto, basta informar os dados para
envio ao final deste questionario. Dessa forma, a pesquisa podera contribuir
para melhorar o desempenho da sua empresa.

O anonimato tanto dos respondentes, quanto das empresas sera respeitado.

Agradecemos a sua colaboragao

Daniel Machado Reis
191173@ufrgs.br
(51) 8131-4058
EA/UFRGS
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INFORMAGOES INICIAIS
Instrugoes

- Para responder as questdes, considere a situacdo de sua empresa atuando
no seu principal mercado.
- Suas respostas devem representar a situacao real da empresa, que pode nao

ser aquela que vocé considera ideal.

1. Nome da Empresa:
2. Data de Fundacéo:
3. Numero de funcionario atualmente:

4. Faturamento total no ano passado:

CAPACIDADES DA EMPRESA

PARTE 1: Desenvolumento de Produtos

Discordo Concordo
Totdmente Totalmente
Monitoramos regularmente
assimilar as tecnologias
12 desenvolver nossos produtos
permanente
método

papel central
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PARTE 2. Proceaan Procutivn

Disraea Corenrdn
Tiv wanmniom Tetalmprin
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si51ome 32 I azt s Iz MER 2371 Y i - e &
22 NHmnbor s sl dz el 4 12aed pt o ze e o'ds Controle N I (4\' ™ -~
Latutistico de Proossso 117 - - - - -
7T A1anNaTR M TrRT FETatAdae do M3t Ajussands naaws ey s - s e
praentse gradutiva LA \s LA LA A4
&7 MazsUz Luslen e o SIUg 0 SaU menares Jas 21 B g Uo nwiuas. "_:f' "_:} (:," 'f:) [:f'
2% v certificade de qualidade. i (. [ [ )

- ,o - . .
2L MMe0r PArte CC2 NOSIOL ProCIzeIs SO 202 Sulcr nesoee. L) L ) L wd

LADTE S b H
PARTE 3: Marketing
Dlscoco Cencordo
Torawmenrs Teralmeroe

21 erezmae: comunlcagio corstan te com Nasses 277N 5 ) i - ) ~
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