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Resumo

A Teoria baseada nos Recursos (Resource Based View - RBV) tem sido, nos Gltimos anos, alvo
de varios estudos empiricos, reconhecendo esta a importancia da combinacdo
recursos/capacidades no contexto competitivo, como o cerne das posicoes competitivas das
organizacdes nas indUstrias onde competem. Contudo e apesar da RBV ter recebido uma
consideravel atencdo, nos ultimos anos, sao poucos os estudos quantitativos que avaliem de
que modo os recursos e capacidades associados ao valor e raridade dos mesmos podem ou nao

contribuir para a vantagem competitiva da empresa, e por sua vez para o desempenho.

O presente estudo tem como objetivo evidenciar uma abordagem quantitativa no sector do
calcado baseado na combinacao dos recursos e capacidades associado ao valor e raridade
possam contribuir para a obtencao da vantagem competitiva e desempenho da empresa. Os
resultados sugerem que o valor e a raridade da combinacao recurso/capacidade das empresas
nao estdao relacionados com a sua vantagem competitiva. Por sua vez, a vantagem
competitiva esta directamente relacionada com o desempenho, sendo esta um antecedente
deveras importante para se alcancar o desempenho. Relativamente a relacao entre o valor e
a raridade e o efeito mediador da vantagem competitiva, o estudo revela a existéncia de uma

relacao entre estes e o desempenho.

Palavras-chave

RBV, Setor Calcado, Valor, Raridade; Recursos/Capacidades; Desempenho e Vantagem

Competitiva.
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Abstract

The Theory - based resources (Resource Based View - RBV ) has been, in recent years, the
target of several empirical studies that recognizing the importance of this combination
resources / capabilities in the competitive context, as the core of the competitive position of
organizations in industries where they compete. However, despite the RBV has received
considerable attention in recent years, there are few quantitative studies that assess how the
resources and capabilities associated with the value and rarity of these may or may not

contribute to the competitive advantage of the company and its time for performance.

The present study aims underline a quantitative approach in the footwear industry based on
the combination of resources and capabilities associated with the value and rarity can
contribute to the achievement of competitive advantage and firm performance. The results
suggest that the value and rarity of the combination resource / ability of companies unrelated
to its competitive advantage. On the other hand, the competitive advantage is directly
related to the performance, which is an antecedent truly important to achieve performance.
Regarding the relationship between the value and rarity and the mediating effect of
competitive advantage, the study reveals the existence of a relationship between these and

performance.

Keywords

RBV, Footwear Industry, Value, Rarity, Resources / Capabilities, Performance and

Competitive Advantage.
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INTRODUCAO

Hoje em dia, a sociedade tem vindo a sofrer profundas alteracdes e desafios ao nivel social,
politico, econdémico, produtivo e tecnologico. As empresas também tém-se confrontado com
um meio envolvente deveras turbulento e competitivo e para tal uma das suas grandes
inquietacdes consiste na obtencdo da vantagem competitiva e melhores desempenhos através

da criacao de valor superior (Galetic et al., 2007).

Através da vantagem competitiva uma empresa pode destacar-se da concorréncia e obter os
mesmos beneficios que os seus concorrentes, por vezes a um custo mais baixo, garantindo
deste modo beneficios que superam os produtos da concorréncia (Wang et al., 2011). Torna-
se entdo necessaria a identificacdo das principais atividades da empresa para que se possa
concentrar nos recursos necessarios e/ou indispensaveis para um bom desempenho da mesma
(Simon et al., 2008). A adocdo deste conjunto de recursos sao propicios para a obtencado de
vantagem competitiva que, por sua vez, contribui para o aumento do desempenho da
empresa (Leonidou et al., 2013). Muitas empresas enfrentam uma grande batalha para que os
seus negocios sobrevivam as condicées do mercado, Atualmente, muitas acreditam que esta
crise podera ser pior, mais profunda e mais perigosa, logo, a estratégia como sustentam e

desenvolvem os seus negocios torna-se bastante importante (Zhang, 2010).

A importancia atribuida a qualquer estudo esta profundamente relacionada com o interesse
que assume para diferentes audiéncias (Creswell, 1994). Deste modo, os recursos e
capacidades da empresa sdo extremamente importantes e estratégicos pois sdo estes que
definem uma vantagem competitiva sustentavel. Segundo Barney (1991), a vantagem
competitiva é a implementacdo de uma estratégia de modo a criar valor para a empresa, a
qual consegue diferenciar-se da concorréncia. A teoria “Resource-Based View” (RBV) da
empresa reconhece a importancia dos recursos/capacidades e competéncias especificas de
uma empresa, no contexto competitivo (Collis & Montgomery, 1995). Estes autores referem
que a RBV olha para as capacidades e recursos como sendo o cerne das posicdes competitivas
das organizacdes nas indUstrias onde competem, considerando as organizacdes como
conjuntos dispares de ativos (fisicos e intangiveis) e de capacidades que determinam a
eficiéncia e eficacia das atividades da empresa. Atualmente sdo varios os investigadores
(Andersén, 2011; Cater, 2005; Galbreath, 2004; Hitt et al.,2002; Kak & Sushil, 2002; Newbert,
2007,2008; Oliveira & Fleury, 2009; Prajogo et al., 2008; Santos-Vijande et al.,2012; Wamier
et al., 2013; Wernefelt, 2013) que tém estudado o assunto realcando a importancia da analise

interna para a formulacao de estratégias a longo prazo para as organizacoes.



Segundo Wernerfelt (1984), Barney (1991) e Grant (1991), para se alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel através de uma RBV deve partir-se de dois pressupostos basicos: (i) as
empresas dentro de uma indUstria podem ter recursos diferenciados (heterogéneos), para que
seja possivel desenvolver diferentes estratégias e (ii) por outro lado os recursos podem nao
ter perfeita mobilidade pelas empresas, permitindo assim uma heterogeneidade de longa

duracao.

0O modo como se deve aceder aos recursos valiosos de uma empresa e as suas capacidades
continua a ser um grande desafio com que muitos académicos e gestores se deparam, quando
estao interessados em aplicar a RBV a empresa (Andersén, 2011). A RBV intrinsecamente liga-
se com as capacidades internas da empresa e com o seu meio envolvente externo (Collis &
Montgomery, 2008). Deste modo, os recursos sao percebidos como impulsionadores de
vantagens competitivas (Amit & Schoemaker, 1993; Armstrong & Shimizu, 2007; Barney, 1986,
1991; Dierickx & Cool, 1989; Mahoney & Pandian, 1992; Newbert, 2007, 2008; Peteraf, 1993;
Rumelt, 1984; Teece et al., 1997; Wernefelt, 1984) e por sua vez, a sustentabilidade da
mesma esta relacionada com a capacidade da empresa proteger ou nao os recursos (Ambrosini
& Bowman, 2009; Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece, 2007).

Na perspetiva de Kunc e Morecroft (2010), a literatura da RBV oferece um nUmero de
explicacoes subjacentes ao surgimento da vantagem competitiva - como recursos Unicos ou a
capacidade de construir sobre os mesmos. Muitos sdao os académicos que focaram os seus
estudos nas preocupacdes no modo como os recursos podem ou nao construir vantagens
competitivas para as empresas (Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1986, 1991; Cater, 2005;
Cater & Pucko, 2005; Dierickx & Cool, 1989; Grant, 1991; kak & Sushil, 2002; Kargar, 2004;
Newbert, 2008; Olusoga et al., 1995; Porter, 1985; Prajogo et al., 2008; Rumelt, 1984; Teece
et al., 1997; Wernefelt, 1984) e por sua vez cruciais no desempenho das mesmas (Amit &
Schoemaker, 1993; kak & Sushil, 2002; Newbert, 2008; Wamier et al., 2013).

Contudo, existem algumas limitacoes e falta de estudos empiricos sobre a RBV da empresa
que avaliem de que modo os recursos e capacidades associados ao valor e raridade dos
mesmos possam contribuir para a vantagem competitiva da empresa, que por sua vez
contribuem para o seu desempenho (Newbert, 2008). Embora a RBV tenha recebido uma
consideravel atencao existem ainda poucos estudos com a implementacdo do método em
contextos do mundo real (Guo, 2007) devido as dificuldades em operacionalizar esta
abordagem (Lin et al., 2012). Na maior parte dos estudos sao utilizados os métodos
qualitativos (Kraaijenbrink et al., 2010) e a integracdo de métodos quantitativos e
qualitativos € um dos desafios encontrados pela RBV (Newbert, 2007). Deste modo, o
presente estudo tem como objetivo evidenciar uma abordagem quantitativa no setor do

calcado baseada na combinacao dos recursos e capacidades associada ao valor e raridade que



possam contribuir para a obtencdao da vantagem competitiva e o desempenho, tentando

colmatar as lacunas evidenciadas na literatura.

No que respeita, especificamente, a vantagem competitiva na indlstria do calcado, os
estudos efetuados a nivel internacional (Amighini & Rabellotti, 2006; Buxey, 2005; Lazerson &
Lorenzoni, 1999; Schmitz, 2006) destacam a intensa concorréncia neste sector. Sendo
Portugal um pais com uma forte tradicdao no setor do calcado sofrendo de constantes pressoes
a nivel da competitividade, torna-se relevante existir estudos que realcem a importancia que
o setor do calcado tem dado para a riqueza do Pais. Nos uUltimos anos, o setor do calcado é
um dos setores que mais se internacionalizou na economia portuguesa e aquele que mais
contribuiu positivamente para a balanca comercial com um saldo liquido anual que ronda os 1
200 milhées de euros (Apiccaps, 2013). Relativamente a Portugal sao poucos os estudos feitos
sobre industrias portuguesas nomeadamente o sector do calcado, contudo Porter (1994, 2002)
realca o sector do calcado e a existéncia de um cluster da indUstria do calcado, precisamente
em Sao Jodo da Madeira. Alguns investigadores tém-se debrucado no estudo do sector do
calcado em Portugal tentando colmatar a falta de estudos portugueses (Abrunhosa & Sa,
2008; Bastos, 2011; Eiriz & Barbosa, 2007; Lima, 2011).

Assim, considerando o objectivo definido pretende-se nesta investigacao dar resposta as
seguintes questoes: Qual a importdncia que a combinagdo recursos / capacidades associados
ao valor e raridade tém nas empresas de modo a que se obtenha vantagem competitiva? E
como é que a vantagem competitiva estd diretamente relacionada com o desempenho da

empresa?

Estas questdes surgem no ambito de se conseguir uma realidade mais proxima a teoria RBV
operacionalizando as variaveis independentes valor e raridade das combinagoes
recurso/capacidade e nao os recursos e capacidades de forma individual, conforme é costume
nos estudos relacionados com a RBV (Newbert, 2007, 2008). Deste modo, este estudo foca-se
no valor, raridade e vantagem competitiva atingida a partir da exploracao e combinacao dos

recursos e capacidades da empresa.

Os resultados sugerem que o valor e raridade da combinacao recurso/capacidade da empresa
nao estao relacionados com a sua vantagem competitiva. Por sua vez, a vantagem
competitiva esta directamente relacionada com o desempenho, sendo esta um antecedente
importante para se alcancar o desempenho. Relativamente a relacdo entre o valor e a
raridade e o efeito mediador da vantagem competitiva, revela-se que existe uma relacao

entre estes e o desempenho da empresa.

Em face do objectivo proposto e das questdes de investigacao entendeu-se estruturar o

trabalho em 5 seccdes. Na primeira seccao proceder-se-a a fundamentacao teérica abordando
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alguns conceitos importantes constituida por trés pontos: (i) origem da RBV, (ii) fundamentos
da RBY, (iii) RBY, vantagem competitiva e desempenho dando particular atencao as variaveis
valor, raridade, vantagem competitiva e desempenho e (v) modelo conceptual da
investigacdo. A segunda seccdo € composta pela metodologia utilizada e uma breve
caraterizacao do sector do calcado. A seccao seguinte apresenta e discute os resultados
obtidos. A quarta seccao diz respeito a conclusdo onde é feita uma sintese dos resultados
obtidos através da articulacdo da parte tedrica com a parte empirica, por fim sera

apresentada a seccao respeitante as limitagdes do estudo e linhas de investigacao futuras.

1. REVISAO DA LITERATURA

1.1.0rigem da RBV

A RBYV até ao final dos anos 80 foi alvo de poucos estudos que a colocassem sob um prisma
essencial e de grande importancia, no desenvolvimento das empresas (Fahy, 2000). Numa
tentativa de explicar se o desempenho esta ou ndo relacionado com a indistria (vertente
externa) ou com os fatores especificos da empresa (vertente interna) surgiu a RBV, através da
vertente interna, a vantagem competitiva € criada através da acumulacao de recursos,

capacidades e conhecimentos singulares (Cater, 2005).

Foram varios os trabalhos que contribuiram para o desenvolvimento da teoria, hoje designada
por RBV (Barney, 1986, 1991,1997,2001,2007; Dierickx & Coll, 1989; Grant, 1991; Penrose,
1959; Peteraf, 1993; Wernefelt, 1984, 1995). Muito se tem falado e escrito sobre o
aparecimento desta teoria, Sanchez e Yepes (2000) argumentam que a teoria tera partido das
teorias do Monopolio e da Teoria da Concorréncia monopolista tendo como principais autores
Robinson (1933), Chamberlin (1933) e Stigler (1961). Comentam que estes desenvolveram um
modelo de concorréncia no qual afirmavam que a concorréncia na industria ocorria através da
empresa que possuisse recursos diferentes. Referem também que estes recursos seriam
possiveis de criar estratégia com dificil imitacdo de modo a que uma empresa pudesse obter
melhores resultados face a sua concorréncia. Nesta altura, ja Chamberlin(1933) citava
conceitos como recursos inimitaveis como por exemplo, o know-how dos funcionarios e a
reputacdo da empresa salientando a importancia do trabalho em equipa. O trabalho que mais
se destacou num periodo antes de 1980 foi o de Penrose (1959) preparando o terreno para

quem quisesse desenvolver a teoria (Brahma & Chakraborty, 2011; Rugman & Verbeke, 2002).



De facto, foi na década de 50 que foram criados os alicerces da RBV com os trabalhos de
Penrose (1959) que exerceram uma forte influéncia na formacao da teoria dos recursos. Esta
economista foi uma das pioneiras a conceber a empresa como um “feixe de recursos”.
Concentrou-se, deste modo, sobre a questao do crescimento das organizacées adotando uma
perspetiva diferente dos economistas neoclassicos. Para Penrose (1959), a empresa era vista
como uma entidade administrativa e um conjunto de recursos, e nao como uma funcao
abstrata de transformacao de inputs em produtos. Consegue, deste modo, antecipar a
descoberta de muitos temas centrais da teoria como a especificidade das organizacoes, a
heterogeneidade dos recursos, a importancia do conhecimento sobre os mesmos e seus

possiveis usos.

Deste modo, Penrose (1959) valoriza os atributos internos da empresa como fonte de
vantagem competitiva sustentavel, referindo que as competéncias das organizacdes estido nos
seus recursos e capacidades e identifica estes recursos produtivos como ativos tangiveis e
intangiveis. A economista argumenta também que os factos essenciais no processo de
producao nao sao somente 0s recursos em si mas também os servicos que os recursos rendem,
ou seja, um mesmo recurso empregado para fins diferentes em combinacao com outros tipos
de recursos rendem servicos diferentes. Hoje em dia, a teoria RBV é uma teoria amplamente
aceite no campo da gestao, sendo Penrose (1959) a primeira a referir a importancia dos
recursos na obtencao da vantagem competitiva da empresa, questionando a visao tradicional

da economia acerca do crescimento das empresas.

O termo RBV foi criado por Wernerfelt (1984), grande responsavel pelo desenvolvimento da
teoria que propds o desenvolvimento de algumas ferramentas economicas para analisar a
posicdo dos recursos da empresa e assim sugerir possiveis posicdes estratégicas. Refere que
na RBV, as organizacfes sao vistas como um conjunto de recursos e capacidades que nao
podem ser livremente comprados e vendidos no mercado. Refere também que a eficiéncia de
uma empresa depende dos recursos e capacidades distintas que a empresa possuisse e

controlasse, sendo os recursos e capacidades uma fonte de sinergia e vantagem competitiva.

Segundo diversos autores (Fahy, 2000; Montresor, 2004; Progoulaki & Theotokas, 2010) foi em
1984 que Wernerfelt conseguiu finalmente sistematizar a teoria e concentra-la
definitivamente sobre o plano da gestao estratégica e da possibilidade dos recursos poderem
conceber uma vantagem competitiva a empresa. Apos este trabalho muitos outros se
seguiram contribuindo para a sistematizacao desta teoria (por exemplo: Barney, 1986, 1991;
Day, 1994; Dierickx & Coll, 1989; Eisenhardt & Martin, 2000; Grant, 1991; Peteraf & Barney,
2003).

Na perspetiva de Brahma e Chakraborty (2011), existiu uma separacao evidente entre o

crescimento da teoria e o seu desenvolvimento, contudo todos os trabalhos foram relevantes

5



para que a mesma se impusesse como uma teoria valida para o desenvolvimento de
estratégias. Como autores cruciais, para além de Wernefelt (1984), o grande motivador / o
pai da teoria, podem destacar-se Barney (1991) através da apresentacao de um modelo que
demonstra e evidencia as caracteristicas de um recurso de modo a que se obtenha vantagem
competitiva, Grant (1991) responsavel pelo desenvolvimento do modelo pratico da analise da
estratégia e Peteraf (1993) através de um modelo de visao econémica, no qual explicita os

pilares que conduzem a vantagem competitiva.

1.2. Fundamentos da RBV

Apesar da RBV ser o resultado dos esforcos de muitos académicos (Amit & Schoemaker, 1993;
Barney, 1991; Day, 1994; Eisenhardt & Martin, 2000; Grant, 1991; Henderson & Cocknurn,
1994; Jacobsen, 1988; Lippman & Rumelt, 1982; Lu & Liu, 2013; Peteraf, 1993; Rubin, 1973;
Teece et al., 1997; Wernerfelt, 1984) Barney é geralmente reconhecido como o primeiro a
formalizar a literatura com base nos recursos num quadro teorico sistematico (Brahma &
Chakraborty, 2011; Lu & Liu, 2013; Newbert, 2007).

Barney (1991) argumenta que as empresas que possuem e exploram recursos e capacidades
valiosos e raros irao atingir vantagem competitiva concluindo que estas vantagens
manifestam-se num melhor desempenho a curto prazo. Neste sentido, a RBV é considerada
como sendo uma das teorias de gestdo estratégica mais aceite apresentando recursos e
capacidades como uma fonte essencial e imprescindivel para a obtencdao de vantagem
competitiva sustentavel e, consequentemente, um maior desempenho para as empresas
(Barney, 1991, 2007; Bresser & Powalla, 2012; Day, 1994; Day & Wensley, 1988; Grande,
2011; Grant, 1991; Newbert, 2007; Powell, 2001; Priem & Butler, 2001; Shaw et al., 2012;
Wernefelt, 2013).

Barney (1991) afirma ainda que o desempenho superior é sustentavel quando uma empresa
tem recursos capazes de lhe render resultados extraordinarios, sendo estes recursos: (i)
valiosos, aqueles que exploram as oportunidades e neutralizam as ameacas, (ii) raros, aqueles
que nao estao presentes em nenhuma empresa concorrente, (iii) imperfeitamente imitaveis e
(iv) ndo possuem equivalente estratégico. Outras caracteristicas podem ainda ser
relacionadas como a durabilidade, a transparéncia, a dificuldade de transferéncia e de
réplica (Grant, 1991).

Barney (1991) definiu os recursos no seu modelo VRIS (figura 1) como: valor (porque os

recursos tem o potencial), raridade, imitabilidade e nao substituibilidade.



Figura 1. Modelo VRIS

Recursos Descricao

Recursos que permitem a uma empresa conceber estratégias que melhorem sua eficiéncia

Valiosos i . . .
e eficacia, aproveitando oportunidades ou minimizando as ameacas.
Recursos valiosos ndo podem ser fonte de vantagem competitiva sustentavel se sao
R acessiveis a varios competidores, uma vez que cada um dos seus detentores tera a
aros
capacidade de explora-los, implementando estratégias comuns, o que levaria a obterem
apenas retornos médios.
. Mesmo que sejam valiosos e raros, os recursos s6 sao fonte de vantagem competitiva
Imperfeitamente , o ) B . .
NP sustentavel se as organizacoes que ainda nao os possuem nao puderem obté-los com
imitaveis

demasiada facilidade.

Os recursos devem ser nao substituiveis, ou seja, ndo devem possuir um equivalente que

nao seja raro e imperfeitamente imitavel. Pois a imitacdo, ou a substituicao por outro

Nao substituiveis

recurso estratégico € uma ameaca a sustentabilidade da vantagem estratégica, tornando o

recurso original obsoleto, perdendo sua capacidade de gerar valor.

Fonte: Adaptado de Barney (1991)

Contudo Barney na continuacao dos seus estudos com Wright (Barney & Wright, 1998)
verificaram que em vez do “S” da sigla VRIS deveria ter “O” (de Organizacao), pois
consideraram que a empresa tem que ser organizada para poder rentabilizar os seus recursos.
Ficou assim denominado modelo VRIO. Os recursos da empresa devem ser valiosos, raros e
nao facilmente imitaveis podendo gerar fonte de vantagem competitiva sustentada mas
apenas se a empresa estiver organizada de forma a conseguir capitalizar os seus recursos
(Barney & Wright,1998). Contudo, o modelo VRIO ndo tem em conta as rapidas mudancas ou
circunstancias imprevisiveis que podem causar mudancas significativas na formulacdo de
estratégias (Bresser & Powalla, 2012; Lin et al., 2012). Deste modo, o modelo VRIO
representa um conjunto de questdes destinadas a avaliar a empresa em termos da RBV
(Barney, 2007; Barney & Hesterly, 2006; Bresser & Powalla, 2012).

Segundo Foss (1997), a RBV na sua forma atual fundamenta-se em duas generalizacGes
empiricas e dois postulados. As generalizacoes empiricas sao: (i) as diferencas sistematicas
entre as empresas no que diz respeito a forma como controlam os recursos necessarios a
implementacdo da sua estratégia; e (ii) as diferencas referidas sao relativamente estaveis. No
que diz respeito aos postulados, estes sao: (i) as diferencas nas dotacoes de recursos causam
diferencas de desempenho; e (ii) as organizacdes procuram constantemente melhorar o seu

desempenho economico.

Oliveira e Fleury (2009) afirmam que alguns investigadores estao a trabalhar no
aprofundamento de abordagens baseadas em recursos com importantes ligacoes com a
perspetiva de competicao baseada em competéncias através da integracdo do conhecimento

onde as organizacoes podem desenvolver as competéncias que sustentam a sua vantagem.
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Também Galbreath (2004) da uma visdao sobre as estratégias necessarias para atingir
vantagem competitiva e menciona que o conhecimento dos recursos da empresa é importante
para a sua estabilidade econémica. Refere também que o conhecimento agrega valor aos
produtos / servicos oferecidos ao consumidor final e que a valorizacao dos recursos internos
da empresa serve de vantagem competitiva sustentavel. Ja Fleury e Fleury (2003) contrapdem
as ideias de Wernerfelt (1984) ao referirem que a diferenciacdo esta nos recursos da empresa
através das competéncias e capacidades que estes criam e exploram obtendo mais

rendimentos para a empresa.

Apesar das varias contribuicdes para relacionar a teoria, em causa, com a gestao estratégica,
ainda nao existia, segundo Grant (1991), um modelo que permitisse uma aplicacao pratica nas
empresas. Sendo este o motivo que levou o autor a desenvolver um modelo baseado nos

recursos (figura 2) que permitisse a formulacao de uma estratégia.

Figura 2. Abordagem baseada nos recursos para analise da estratégia

4- Seleccionar a estratégia

que melhor explora os = Estratégia -

recursos e capacidades

relativamente i envolvente
externa 5-Tdentificar as

lacunas dos

3- Awvaliar o lucro TECUTSOS.
potencial dos recursose 2 Vantagem competitiva Ampliandoe
capacidades modernizando os
I SEUS TECUIsos ©

capacidades

2- Awvaliar as capacidades .
da empresa (o que pode mmm) Capacidades
fazer melhor que os

concorrentes
1-Identificar e classificar

08 TECUT303 da cmpresa.

Awaliar as forcas e mmmdp Recursos’
fraquezas relativamente
aos concorrentes

Fonte: Adaptado de Grant (1991), pagina 115

Existe uma diferenca fundamental entre recursos e capacidades e sao muitos os estudos que
tentam especificar a diferenca entre recursos, capacidades e competéncias (Andersén, 2011;
Arend & Levesque, 2010; Grant, 1991). Enquanto os recursos servem como base de analise, as
empresas normalmente, criam vantagem competitiva através de um conjunto de recursos, os
quais trabalham em conjunto para criar capacidades organizacionais que estao enraizadas em
processos e rotinas empresariais (Sahlman & Haapasalo, 2009). No mesmo sentido, Zack
(1999) refere que os recursos nunca estdo sozinhos e atuam sempre em conjunto com as
capacidades da empresa. Por outras palavras, as capacidades servem para interligar
diferentes recursos, de modo que possam ser identificados e organizados de forma eficiente
(Day, 1994).



Os recursos sao normalmente entradas para o processo de producao enquanto as capacidades
sdo usadas para definir as qualificacbes e conhecimentos individuais exercidas através de
processos organizacionais de modo a coordenar as atividades e utilizar os seus recursos de
forma conveniente (Amit & Schoemaker, 1993; Grant, 1991). Deste modo, 0s recursos sao na
maioria das vezes desenvolvidos através de uma combinacdo de recursos fisicos, humanos
e/ou tecnologicos por parte da empresa (Amit & Schoemaker, 1993). Por sua vez, as
capacidades em conjunto com os recursos apropriados sao as competéncias essenciais para a
formulacao da estratégia empresarial (Grant, 1991). No mesmo sentido, Teece et al.,(1997)
salientam o fato de as capacidades se traduzirem numa boa coordenacao dos recursos da
empresa, sendo estas o resultado de como a empresa administra a interacao entre os recursos

intelectuais com os outros recursos.

Para Helfat e Peteraf (2003), as capacidades podem atravessar um ciclo de eventos, onde o
primeiro estagio é caracterizado pela criacao da capacidade, de seguida o desenvolvimento e
por fim a maturidade da capacidade. Este modelo foi desenvolvido para explicar a
necessidade das empresas continuarem sempre a desenvolver e aperfeicoar as suas
habilidades, tentando defender-se da tentativa dos concorrentes duplicarem as capacidades

geradoras de vantagem competitiva (Collis, 1994).

Os recursos e capacidades sdao duradouros, o que implica que uma estratégia baseada nos
recursos forneca uma visao de longo prazo em comparacao com a perspetiva tradicional. Esta
nova perspetiva torna-se mais robusta em ambientes dinamicos e de incerteza, tornando-se

por isso mais sustentavel (Zack, 1999).

As capacidades podem ser agrupadas em dois grupos: capacidades operacionais e capacidades
dinamicas. Entende-se por capacidades operacionais as capacidades individuais e o
conhecimento acumulado através de processos organizacionais que permitem as empresas
coordenar as atividades e fazer uso dos seus recursos (Olavarrieta & Ellinger, 1997), muitas
vezes dificeis de encontrar devido a sua complexidade (Grant, 1991; Prahalad & Hamel, 1990;
Sandberg & Abrahamsson, 2011). Como indicadores empiricos para uma vantagem competitiva
sustentavel, os recursos devem ser valiosos, raros e imperfeitamente imitaveis (Barney &
Clark, 2007). Teece et al., (1997) apresentam o conceito de capacidade dinamica para poder
explicar como € que se desenvolvem as combinacdes dos recursos e capacidades, deste modo,
definem capacidade dindmica como a capacidade da empresa integrar, construir e
reconfigurar competéncias, quer estas sejam internas e/ou externas, de modo a ir de
encontro as modificacées do meio envolvente. Eisenhardt e Martin (2000) argumentam que
sao as reconfiguracbes dos recursos que sao criadas pelas competéncias dinamicas que
sustentam as vantagens competitivas em mercados competitivos, de modo a que as empresas
criem, desenvolvam e protejam os recursos que lhes possibilitam atingir um desempenho

superior a longo prazo. Helfat et al., (2007) referem que para sustentar a vantagem
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competitiva ao longo do tempo, as capacidades dinamicas sao por sua vez, necessarias para a

criacao, ampliacao e modificacao de capacidades operacionais (figura 3).

Figura 3. Capacidades dinamicas e operacionais e as suas ligacdes a vantagem competitiva sustentavel

. . . PR Vantagem Competitiva
Capacidades Operacionais
capaCIdadeS SIS SUSteI1tével

Fonte: Adaptado de Sandberg e Abrahamsson (2011), pagina 64

Existe uma grande diversidade na tipologia dos recursos e sao muitos os autores que os
classificam em varias categorias (Amit & Schoemaker, 1993; Azevedo & Ferreira, 2007; Barney
& Hesterly, 2006; Barney, 1991,1997;; Chadwick & Dabu, 2009; Collis & Montgomery, 2008;
Day, 1994; Day & Wensley, 1988; Galbreath, 2004; Green et al., 1997; Hall, 1997; Helfat &
Peteraf, 2003; Hitt et al., 2000; Itami, 1987; Leonidou et al.,2013; Michalisin et al., 1997;
Olavarrieta & Ellinger, 1997; Penrose,1959; Progoulaki & Theotokas, 2010; Sandberg &
Abrahamsson, 2011; Santos-Vijande et al., 2012; Teece et al., 1997; Wernefelt, 1984;
Williamson, 1975).

De qualquer modo, e apesar da diversidade discutida na literatura, os recursos podem ser
definidos como ativos que podem ser facilmente identificaveis, denominados recursos
tangiveis (como por exemplo edificios/instalacdes, equipamentos, reservas financeiras,
recursos fisicos) e aqueles que nao sao claramente observaveis e quantificaveis, designados
recursos intangiveis (como por exemplo os recursos humanos, a reputacdo, o Know-how,
recursos organizacionais) e que estejam semipermanente vinculados a empresa (Amit &
Schoemaker, 1993; Galbreeath, 2004; Gant, 1991; Leonidou et al.,2013; Penrose, 1959;
Santos-Vijande et al., 2012). Na mesma linha de pensamento, Hitt et al. (2002) descrevem os
recursos como inputs ao processo de producao como os equipamentos, as capacidades

individuais dos funcionarios de uma empresa, patentes, financas e gestores.

Os recursos fisicos dizem respeito a posse de tecnologia, localizacao, equipamentos, edificios
e infraestruturas necessarias para facilitar o produto/servico e a eficiéncia da empresa (Hall,
1997; Leonidou et al.,2013; Progoulaki & Theotokas, 2010). Relativamente aos recursos
organizacionais estes sao inputs essenciais na concecao e execucao de estratégias, e através
das estratégias competitivas consegue-se um alinhamento perfeito com as condicdes de
mercado e para tal, sdo necessarios os recursos organizacionais e capacidades disponiveis
(Grant, 1991). Como exemplos destes recursos temos a propria estrutura organizacional da
empresa e os sistemas de controlo (Progoulaki & Theotokas, 2010). Os recursos humanos sao

estrategicamente importantes nas empresas e ajudam a explicar a contribuicao dada para a
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obtencao da vantagem competitiva que posteriormente se traduz no desempenho superior da
empresa (Bamberger & Meshoulam, 2000; Chadwick & Dabu, 2009).

1.3. RBV, Vantagem Competitiva e Desempenho

1.3.1. Valor e Raridade

Em termos de valor e raridade, a literatura € muito escassa e por isso mesmo tornam-se
essenciais estudos futuros em volta deste tema (Andersen, 2011; He & Hei, 2011; Newbert,
2007, 2008).

Se um determinado recurso ou capacidade de uma empresa tem o potencial para permitir a
empresa reduzir custos e ao mesmo tempo tentar responder as oportunidades e ameacas do
meio envolvente, logo este é muito valioso (Newbert, 2008). Por sua vez, a medida que a
empresa consegue utilizar de forma eficaz esse recurso e/ou capacidade conseguira obter
vantagem competitiva (Newbert, 2007, 2008). Deste modo, os recursos para serem valiosos
devem permitir a empresa conceber e implementar estratégias que melhorem a sua eficiéncia
e eficacia (Zack, 1999). Por sua vez, os recursos so se tornam valiosos e fonte de vantagem
competitiva se forem raros (Barney, 1991, Grant, 1991, Newbert, 2008; Peteraf, 1993;
Wernerfelt, 1984, Zack, 1999).

Na perspetiva de Amit e Schoemaker (1993) deve usar-se e/ou explorar-se um recurso de
forma eficaz para que desenvolvam as capacidades, isto €, um determinado recurso pode ter
potencial para deter um servico valioso, mas esse servico continuara latente até ser utilizado
por via de uma capacidade relevante. Embora o acesso exclusivo a recursos valiosos possa
criar vantagem competitiva, em alguns casos tal facto pode ndo ser possivel ou os recursos
podem ser faceis de imitar (Andersén, 2011; He & Hei, 2011). Deste modo, as empresas que
dispéem de conhecimento superior sao capazes de combinar os seus recursos e capacidades
em novas e distintas formas, fornecendo assim recursos intelectuais superiores e
consequentemente com mais valor (Zack, 1999). Neste sentido, Dyer e Singh (1998)
argumentam que o desempenho diferencial de uma empresa se deve fundamentalmente a sua

heterogeneidade e nao a estrutura da indUstria.

Um crescente numero de estudos na gestao de recursos sugere que a identificacao de recursos
valiosos de uma empresa é o primeiro passo para permitir que estes recursos possam ser
geridos com sucesso (Andersén, 2011; Simon et al., 2008). A empresa deve dispor de
estruturas de protecao dos recursos (Mahoney & Pandain, 1992) e de capacidades para
explorar o seu verdadeiro valor (Ambrosini & Bowman, 2009; Grande, 2011; He & Hei, 2011;
Helfat et al., 2003; Mahoney & Pandain, 1992; Newbert, 2007).
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Um recurso ou capacidade pode ter um enorme potencial, mas o seu valor apenas podera ser
percebido quando for combinado com uma determinada capacidade/recurso (Newbert, 2008;
Simon et al., 2008). Tendo em conta que os recursos e capacidades sao essencialmente pouco
produtivos de forma isolada, a chave para atingir a vantagem competitiva nao é simplesmente
a exploracao de um recurso ou capacidade valiosa, mas sim uma exploracdo de uma
combinacao recurso-capacidade valiosa (Newbert, 2008). Deste modo, quanto mais valiosas
forem as combinacdes recursos-capacidades melhor sera a vantagem competitiva que se

obtera com esta exploracao (Newbert, 2008).

Neste contexto, é levantada a primeira hipdtese de investigacdo (H1): O valor da combinacao
recurso-capacidade da empresa esta diretamente relacionado com a obtencdo da vantagem

competitiva.

Barney (1991) reconhece o critério da raridade se aplicado a um determinado conjunto de
recursos, sugerindo que se um conjunto de recursos e capacidades for comum, logo um
grande numero de empresas seria capaz de implementar uma estratégia que por sua vez
reduziria a vantagem competitiva das empresas. As diferencas de recursos entre empresas,
nomeadamente o fator raridade, podem nao ser faceis de adquirir mas constituem a base da
vantagem competitiva, principalmente no modo particular como estes sao usados dentro da
empresa (Prajogo et al., 2008). Um dos objectivos da empresa é adquirir uma posicao em que
detenha recursos que sejam dificeis de imitar/replicar pelas outras empresas, desta forma, a
empresa se possuir recursos raros e de valor consegue desenvolver vantagens competitivas, as

quais vao desencadear melhorias no seu desempenho (Barney, 1991).

No entanto, porque os recursos raros sao dificeis, se ndo impossiveis de atingir, Miller (2003)
especula que as empresas podem ser capazes de construir vantagens competitivas a partir dos
recursos e capacidades que ja possuem. Deste modo, os gestores nao precisam
necessariamente de procurar recursos e capacidades novos, mas sim desenvolver novas
formas para combinar esses recursos e capacidades as quais as empresas tém acesso (Prajogo
et al., 2008). Deste modo, a questdo é obter o maximo de informacdes possiveis quanto aos
recursos de forma a rentabilizar a empresa pois estes variam de acordo com o meio

envolvente competitivo e a alocacao inicial dos recursos (Fosse et al., 2007)

Os rendimentos da empresa dependem mais, em grande parte, da posse dos recursos raros e
inimitaveis do que da estrutura da indlstria onde esta inserida (Barney, 1986, Wernefelt,
2013). Na mesma perspetiva, Amit e Schoemaker (1993) referem que estes recursos
constituem os recursos estratégicos da empresa. Para Newbert (2008), se uma combinacao de
recursos-capacidades for rara, as empresas deverao atingir a vantagem competitiva e salienta
o facto de quanto mais raras forem essas combinacdes maiores serao os resultados da

empresa, em termos de vantagem competitiva e desempenho. A capacidade da empresa
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explorar as caracteristicas Unicas dos seus recursos pode ser fundamental para o seu

desempenho (Priem & Butler, 2001).

Deste modo, coloca-se a seguinte hipotese de investigacao (H2): A raridade da combinacédo
recurso-capacidade da empresa esta diretamente relacionada com a obtencao da vantagem

competitiva.

1.3.2.Vantagem Competitiva

A RBV sustenta que quando os recursos de uma empresa sao valiosos, raros, inimitaveis e nao
substituiveis, constituem uma fonte de uma vantagem competitiva sustentavel através da
implementacao de estratégias de criacdo de valor que nao podem ser duplicadas por parte
dos concorrentes (Barney, 1991). Este autor argumenta que os recursos intangiveis, também
designados por capital intelectual, podem ser mais valiosos que os outros. Estes recursos
englobam o know-how, a reputacao, a cultura, a estrutura e a tecnologia (Galetic et al.,
2007). De acordo com Srivastava e Frankwick (2011), um conjunto de estudos tem examinado
e referenciado que os recursos especificos de uma empresa podem contribuir para a

vantagem competitiva da mesma.

Os recursos sao, por si so, insuficientes para a obtencao de vantagem competitiva sustentavel
e um elevado desempenho. Esta conjugacao so se torna possivel se as empresas conseguirem
ser capazes de transformar os recursos em capacidades (Barney, 1991; Chandler & Hanks,
1994; Grant, 1991; Mahoney & Pandian, 1992). No mesmo sentido, Penrose (1959) refere que
as empresas alcancam um desempenho superior, nao sé porque tém mais ou melhores
recursos mas também por causa das suas competéncias distintivas (aquelas atividades que um
determinada empresa faz melhor do que qualquer uma das empresas concorrentes) que lhes

permitem fazer melhor uso deles.

Simon et al., (2008) assume que para uma empresa obter vantagem competitiva é necessario
ter um desempenho superior ao da concorréncia e para que isto suceda a vantagem
competitiva deve ser suportada por trés critérios: deve ser percebida pelo cliente; deve ser
importante para o cliente; e deve ser sustentavel. Segundo Clulow et al., (2007), o principal
objetivo da RBV prende-se com a obtencdo de vantagem competitiva que permita a empresa
obter um desempenho superior tendo como base a combinacao dos recursos e capacidades.
De facto, uma gestao estratégica eficaz requer tanto uma compreensdo de recursos e
capacidades de uma empresa bem como o conhecimento de como cada um desses recursos
contribui para a formacao das forcas da organizacdo e, em ultima instancia, para o

desenvolvimento da vantagem competitiva da empresa (Andersén, 2011).
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Um dos fatores que podem garantir uma vantagem competitiva sustentavel a longo prazo é a
sustentabilidade das capacidades da empresa (Chandler & Hanks, 1994) e o crescimento desta
que envolve o equilibrio entre a exploracao dos recursos disponiveis e o desenvolvimento de
novos recursos (Wernefelt, 1984). A RBV sugere que uma empresa pode obter vantagem
competitiva através das suas capacidades distintas ou centrais (Grant, 1991). Este autor
defende que os recursos e as capacidades da empresa sao os aspetos centrais na formulacao
da sua estratégia considerando que as caracteristicas que permitem alcancar a vantagem
competitiva sdo, nomeadamente, a durabilidade, a transparéncia, a transmissibilidade e o
facto de serem dificilmente replicaveis. De acordo com Chandler e Hanks (1994), os recursos
e capacidades sao uma boa base para a formulacdo estratégica da empresa. No mesmo
sentido, Adner e Zemsky (2006) sugerem que as empresas conseguem alcancar vantagem

competitiva com a aquisicao, monitorizacao e promocao dos recursos.

Assim, a posicao competitiva de uma empresa depende da sua capacidade de conquistar e
sustentar vantagens competitivas oferecendo aos seus clientes um valor superior ao oferecido

pelos seus concorrentes (Santos, 2008).

Ja Porter (1985) defende que o paradigma sugere uma abordagem de fora para dentro, ou
seja, selecionar os mercados favoraveis e depois desenvolver aptidoes internas para que
obtenham o sucesso. Prahalad e Hamel (1990) tém uma visdo completamente oposta, os quais
referem que as competéncias internas devem ser o ponto de partida da estratégia, sendo
deste modo, conduzida de dentro para fora. Simon et al., (2008) argumenta que deve haver
um equilibrio entre as competéncias internas e as oportunidades externas. Refere que os
recursos internos sao essenciais mas nao sao suficientes para a obtencao da vantagem
competitiva, realcando que fortes recursos internos somente se transformam em vantagem
competitiva se o mercado os valorizar. Por outro lado, o mesmo autor acrescenta que uma
estratégia baseada em oportunidades externas pode traduzir-se deficiente, uma vez que o
mercado pode apresentar e oferecer uma grande oportunidade mas a empresa nao ter
capacidade de desenvolver as competéncias internas necessarias. Segundo Drucker (2002), a
produtividade do trabalhador de conhecimento é a Unica vantagem competitiva significativa,

o qual produz ideias, conhecimentos e informacoes.

A turbuléncia e o dinamismo dos mercados na atualidade tém revelado importantes fatores de
aumento de competitividade entre as organizacoes que procuram, cada vez mais, a satisfacao
dos consumidores e, por meio desta, a obtencao de uma vantagem competitiva. Deste modo,
surge a vantagem competitiva sustentavel que esta condicionada a incapacidade de as
empresas concorrentes obterem resultados similares aos de determinada empresa, mesmo

gue implementem estratégias de criacao de valor semelhantes (Zack, 1999).
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Para Grant (1991), a RBV aponta que uma empresa consegue obter vantagem competitiva
através das capacidades distintas ou centrais nos recursos adequados e que sdo estes os
fatores centrais na formulacao da estratégia empresarial. Deste modo, o papel de cada um
dos decisores estratégicos constitui um fator significativo na tomada de decisao porque nao
existe valorizacdao dos resultados estratégicos (Das & Teng, 2000). Existe vantagem
competitiva sustentavel quando uma empresa implementa uma estratégia de criacao de valor

gue nao esta a ser implementada pelos seus concorrentes (O “Shannassy, 2008).

Resumindo, espera-se que a vantagem competitiva e o desempenho sejam correlacionados,
contudo os dois constructos sdao claramente distintos a nivel tedrico e empirico (Newbert,
2008). Enquanto a vantagem competitiva se refere ao valor economico que foi criado a partir
da exploracdo da combinacao recurso/capacidade, o desempenho refere-se ao valor
economico que a empresa capturou a partir da comercializacdao (Newbert, 2008). Deste modo,
é esperado que o desempenho das empresas que sdao capazes de atingir vantagens
competitivas seja maior do que o desempenho das empresas que nao sao capazes (Newbert,
2008).

Apresenta-se, neste contexto, a proxima hipotese de investigacdo (H3): A vantagem

competitiva esta diretamente relacionada com o desempenho da empresa.

1.3.3. Desempenho

Numa tentativa de explicar se o desempenho esta relacionado com a indlstria ou com os
fatores especificos de uma empresa surgiu a denominada RBV. Segundo esta perspetiva, a
vantagem competitiva é criada de forma proativa através da acumulacdo de recursos,
capacidades e conhecimentos Unicos (Cater, 2005). Pettigrew e Whipp (1993) defendem que o
desempenho competitivo ndo depende apenas das caracteristicas da empresa e/ou da
tecnologia mas sim de uma colecdo de recursos, capacidades e modelos de acdo combinados.
De acordo com Barney (1991), as empresas sao capazes de melhorar o seu desempenho
apenas quando as suas estratégias, baseadas em recursos, exploram oportunidades e/ou
neutralizam ameacas. No mesmo sentido, Newbert (2008) refere que as empresas com melhor
desempenho nao serao as que simplesmente exploram a sua combinacao
recursos/capacidades mais raras e valiosas, mas sim aquelas que exploram a sua combinacao

mais eficazmente.

O desempenho superior de uma empresa depende sobretudo da sua capacidade de inovar e
defender os seus recursos intangiveis, como por exemplo o conhecimento (Teece, 2000). Para
Johnson e Anuchit (2002), o desempenho superior de uma empresa encontra-se geralmente

associado a posse de capacidades e ativos/recursos que sao vistos como uma fonte de
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vantagem competitiva dado que sao especiais e dificeis de replicar e/ou reproduzir, o que
contribui para que a empresa supere os seus rivais (Chong et al., 2009). Na perspetiva de
Amit e Schoemaker (1993), a RBV explica exemplarmente o bom desempenho, contudo parece
ser menos Util para a construcdo de vantagem competitiva. As capacidades de gestdo para
identificar e reconfigurar recursos sao cruciais para o desempenho das empresas (Adner &
Helfat, 2003; Bresser & Powalla, 2012; Teece et al., 1997).

Para Hayes e Upton (1998), a eficiéncia/desempenho operacional superior intensifica a
posicao competitiva da empresa nomeadamente quando se baseia nas capacidades dos seus
recursos humanos e dos seus processos operacionais dificultando a imitacao por parte dos
concorrentes. Em contraste com a abordagem tradicional que se foca na analise externa da
economia industrial das empresas, a RBV enfatiza a analise interna e assume que o
desempenho extraordinario provém de determinados recursos da empresas realcando que a
heterogeneidade dos recursos pode se tornar uma fonte de vantagem competitiva sustentavel
(Wernefelt, 1984).

E dificil enumerar as origens da heterogeneidade no desempenho das empresas (Foss 1997;
Priem e Butler, 2001). O desempenho das empresas pode ser altamente heterogéneo devido
as diferencas sobre os recursos (Barney, 1986) e/ou as caracteristicas intrinsecas dos recursos
(Peteraf, 1993). A relevancia da estratégia de um determinado recurso ¢ maioritariamente
baseada na interpretacao subjetiva dos recursos que influenciam o desempenho das empresas
(Audia & Greve, 2006; Baum et al., 2005; Bromiley, 1991; Greve, 1998, 2003; Singh, 1986) em

vez das caracteristicas intrinsecas dos proprios recursos (Kunc & Morecroft, 2010).

Kunc e Morecroft (2010) apresentam um modelo com dois processos que une 0S recursos ao
desempenho da empresa. Primeiramente existe a conceptualizacao dos recursos, de modo a
obter vantagem competitiva e seguidamente o desenvolvimento dos mesmos recursos, logo a
heterogeneidade nos recursos das empresas surge através da agdo reciproca destes dois

processos (figura 4).

Figura 4. Processo de tomada de decisao subjacente ao paradigma baseado em recursos

v |

Conceptualizacdo de Tessmalieie i =g Desempenho da
Recursos Empresa

1 |

Fonte: Kunc e Morecroft (2010), pagina 1166
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Neste contexto, apresentam-se as proximas hipdteses de investigacao:

(H4): A vantagem competitiva da empresa ¢ mediadora da relacdao entre o valor da

combinacao recurso-capacidade e o desempenho da mesma;

(H5): A vantagem competitiva da empresa é mediadora da relacdo entre a raridade da

combinacao recurso-capacidade e o desempenho da mesma.

1.4. Modelo Conceptual

No presente estudo pretende-se analisar e explicar o impacto que a combinacao de recursos-
capacidades tem na obtencdo da vantagem competitiva e desempenho das empresas. A
medida que a empresa evolui vao sendo adquiridos novos recursos e as capacidades
desenvolvidas a nivel interno tendo em atencdo a cultura e o meio envolvente em que as
empresas estao inseridas. Neste sentido, procurar-se-a analisar as variaveis fundamentais que
se revelaram de crucial importancia ao longo da revisdo da literatura efectuada. A figura 5

ilustra o modelo de investigacao proposto e que se visa testar empiricamente.
0 modelo de analise é composto por 4 constructos principais: (i) valor da combinacao
recurso/capacidade; (ii) raridade da combinacao recurso/capacidade; (iii) vantagem

competitiva; e (iv) desempenho.

Figura 5. Modelo de analise

Ha4+

Valor da combinagdo
recurso/capacidade

Vantagem Desempenho
Competitiva
(v.C.)

Raridade da combinagdo
recurso/capacidade
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Numa primeira parte quando se estuda a influéncia do valor e raridade da combinacao
recurso/capacidade na obtencdo da vantagem competitiva (variavel dependente) tem-se
como variaveis independentes o valor da combinacao recurso/capacidade e a raridade da

combinacao recurso/capacidade.

Numa segunda parte, quando se avalia o impacto que a vantagem competitiva tem no
desempenho, obtém-se como variavel independente a vantagem competitiva e o desempenho

como variavel dependente.

A vantagem competitiva neste modelo passa também por ser uma variavel mediadora quando
se pretende estudar o impacto que o valor e a raridade da combinacao recurso/capacidade

(variavel independente) tém no desempenho (variavel dependente) de uma empresa.

2. METODOLOGIA

Depois da revisao da literatura, proceder-se-a a fase da metodologia e das técnicas utilizadas

para a recolha de dados.

2.1. Tipo e Delineamento do Estudo

Lee (1992) refere que existem métodos de investigacdo quantitativos e qualitativos, com
diferentes pressupostos subjacentes a cada um deles. Segundo Hill e Hill (2005) recorre-se ao
método quantitativo para se obter informacbes mais relevantes sobre as variaveis em estudo.
Marconi e Lakatos (2011) referem que o método quantitativo é efetuado através da
informacao numérica resultante da investigacao que depois sera apresentada em quadros,
tabelas e medidas. No mesmo sentido, Richardson (1989) refere que este método é
caraterizado por se poder quantificar os dados desde a sua recolha até o seu tratamento

através de técnicas estatisticas.

Neste estudo recorreu-se a uma metodologia de investigacao quantitativa, com o intuito de
examinar, de forma exata e objetiva, através dos dados recolhidos, como se processa a
combinacao dos recursos e capacidades das empresas do setor do calcado e se esta tem

impacto na vantagem competitiva e por sua vez no desempenho das mesmas.
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2.2. Populagcao, Amostra, Instrumentos de Recolha de Dados e
Tratamento dos Dados

Pretender-se-a estudar as empresas industriais referentes ao setor do Calcado em Portugal
atendendo a importancia e relevancia que este tem na economia portuguesa, nomeadamente
na balanca comercial, contradizendo com os outros setores. Relativamente as empresas
escolhidas a selecdo da amostra foi realizada de forma arbitraria (Hill & Hill, 2005; Patton,
1990) de forma a garantir que grande parte dos questionarios fosse preenchida. Tendo em
conta o proposito da investigacdo, considerou-se pertinente a recolha de dados a partir da
realizacdo de um questionario’. O setor do calcado engloba 1277 empresas (Apiccaps, 2013) e
foram enviados 298 questionarios, destes obtiveram-se 108 corretamente validados
representando uma taxa de respostas de 36,24% que se pode considerar uma taxa equiparada

com outros estudos idénticos (Alreck & Settle, 1985).

As principais vantagens de utilizacdo do questionario envolvem: (i) o facto de este garantir o
anonimato das resposta; (ii) permitir alguma flexibilidade no tempo para responder as
questoes e nao influenciar as opinides dos inquiridos (Gil, 1999); (iii) o facto de este abranger
um numero significativo de dados que, sendo padronizados, permitem a comparacao entre si
e podem possibilitar a generalizacdo dos resultados da amostra a populacdao (Quivy &
Campenhoudt, 2005); (iv) a simplicidade da sua aplicacéo; (vi) a possibilidade de auséncia dos
responsaveis pela elaboracao do questionario e o facto de estes nao serem influenciados pelos

mesmos (Sarmento & Dominguez, 2003).

Como desvantagens principais sao apontadas: (i) o tempo de resposta (pode ser muito
demorado e por vezes podem nao ser preenchidos) e o facto de necessitarem de instrucoes
para o seu correto preenchimento (Quivy & Campenhoudt, 2005; Sarmento & Dominguez,
2003); (ii) o peso e o custo no caso de serem enviados por correio; e (iii) superficialidade das

respostas, fruto da padronizacao das perguntas (Quivy & Campenhoudt, 2005).

0 questionario foi elaborado tendo como base o estudo de Newbert (2008) considerando
como variaveis o valor, a raridade, vantagem competitiva e desempenho e meio envolvente.
0 questionario utilizado encontra-se dividido em 6 partes: caraterizacdo da empresa e por 5
partes que sao constituidas pelas variaveis em estudo: desempenho, vantagem competitiva,
valor, raridade e meio envolvente. O mesmo apresenta perguntas fechadas, limitando assim
as possibilidades de resposta, possibilitando a recolha de informacdes mais concretas e uma
analise mais conclusiva da informacao recolhida. Foi utilizada uma escala do tipo de Likert de
1 a 5 na maioria das questdes apresentadas. No inicio do questionario foram disponibilizados
conceitos sobre as variaveis em estudo de modo a que todos os intervenientes tivessem o

mesmo entendimento da matéria e nao criando duvidas sobre o mesmo.

ver apéndice 1 - Questionario.
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A sua aplicacdo decorreu desde o dia 8 de Fevereiro até 15 de Maio do corrente ano e em
média, cada questionario demorou cerca de 10 minutos a preencher. Todos os questionarios
foram validados. A figura 6 apresenta uma sintese dos aspetos metodoldogicos que foram
descritos anteriormente. O questionario foi disponibilizado via correio electronico e para tal
foi efetuado contacto telefonico e pessoal de modo a garantir que grande parte fossem

preenchidos e validados.

Figura 6. Esquema da Metodologia

Area geografica Portugal
Cariz descritivo Investigacao quantitativa
Base temporal 8 de Fevereiro a 15 de Maio de 2013
Tipo e delineamento de
Setor Setor do Calcado
estudo ,
) _ Micro, pequenas, médias e grandes
Dimensao da empresa
empresas do setor do calcado
Unidade de analise Recursos e capacidades da empresa
Populacao 1277 Empresas
Amostra 108 Empresas
Informadores chave: gestor / diretor dos
Estudo quantitativo o Recursos Humanos e/ou financeiro
Questionarios _
Contato por mail, telefone e pessoal
Duracao do questionario: cerca de 10
minutos
Analise dos dados Analise Software SPSS: Estatisticas descritivas e multivariadas

2.3. Caraterizacao das Variaveis

Como ja foi referido anteriormente, as empresas sao reconhecidas como sendo pacotes de
recursos e capacidades (Barney, 1991; Penrose, 1959; Rubin, 1973; Wernefelt, 1984) e, deste
modo, € improvavel que a posicao competitiva da empresa seja apenas atribuida a um recurso
ou capacidade especifica (Newbert, 2008). Deste modo, o presente estudo foca-se no valor e
raridade e na vantagem competitiva atingida a partir da exploracdo dos recursos e

capacidades.

Existe uma grande diversidade na tipologia dos recursos, contudo no presente estudo ira dar-
se primazia a tipologia de Barney (1997) devido ao seu uso amplamente difundido onde
constam os recursos e capacidades financeiros, humanos, organizacionais e fisicos e agrupou-
se também os recursos e capacidades intelectuais. Deste modo, foi pedido aos inquiridos para

avaliarem os recursos e capacidades que exploram com o objetivo da reducao de custos a um

20




nivel competitivo de modo a explorar as oportunidades e combater as ameacas (Newbert,
2008).

Valor: Em relacao a esta variavel existem 6 itens (V1 a V6) e foi pedido aos inquiridos para
comentarem sobre o valor dos recursos e capacidades das empresas e quanto maior for a

resposta mais valiosos sdo os recursos e capacidades aos quais a empresa tem acesso.

Um recurso é exponencialmente mais valioso quando combinado com a capacidade adequada,
deste modo, o valor da combinacao recurso/capacidade deve ser uma funcao multiplicativa
do valor dos recursos e capacidades individuais que o compreendem (Newbert, 2008). Deste
modo, as respostas a cada item do valor de capacidade (V1, V3, V5) foram multiplicadas pelos
itens de valor de recursos correspondentes (V2, V4, V6), resultando em 3 resultados que
refletem a capacidade da empresa em reduzir o custo a um nivel competitivo, explorar
oportunidades alvo e neutralizar ameacas com os recursos e capacidades as quais tem acesso.
Estes resultados preliminares foram calculados para cada categoria de recurso/capacidade e
depois somados, resultando em 5 resultados que reflectem o valor total de cada combinacao
recurso/capacidade financeira, humana, intelectual, organizacional e fisica da empresa. Ou
seja, por exemplo, para o valor da combinacao recurso/capacidade financeira da empresa é
calculado:  V1a*V2a+V3a*V4a+V5a*Vé6a, relativamente ao valor da combinacao
recurso/capacidade humana: V1b*V2b+V3b*V4b+V5b*V6b. Finalmente obtém-se o resultado
que reflecte o valor médio de todas as combinacoes da empresa através da média dos 5

resultados, tal como sucedeu com o estudo de Newbert (2008).

Raridade: Os itens que medem a raridade devem ter em conta o grau em que a empresa
explora as combinagdes recurso/capacidade Unicas, bem como, o grau em que explora
recursos (ou capacidades) comuns com capacidades (ou recursos) Unicas. Deste modo, 3 itens
medem a raridade (R1-R3) e quanto mais altas as respostas, mais raras as combinacoes
recursos/capacidades. Para operacionalizar este construto, as respostas aos 3 itens foram
somadas para cada categoria recurso/capacidade resultando em 5 resultados que refletem a
raridade de cada combinacdo recurso/capacidade financeira, humana, intelectual,
organizacional ou fisica da empresa. Ou seja, a raridade da combinacdo recurso/capacidade
financeira foi calculada: R1a+R2a+R3a. Por fim, obtém-se um resultado que reflete a raridade
média dos 5 resultados de todas as combinacdes recursos/capacidades da empresa (Newbert,
2008).

Desempenho: O desempenho foi medido com recurso a escala de desempenho de mercado de
Delaney e Huselid (1996). Esta escala é subjetiva, a qual inclui indicadores financeiros como
as vendas e os lucros e indicadores nao financeiros como o marketing e acoes de mercado
(Richard, 2000). No presente estudo, esta variavel é operacionalizada pela soma das respostas

de 4 itens (D1-D4) e quanto mais alta for a resposta maior é o desempenho da empresa.
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Vantagem competitiva: Esta dividida em trés itens (VC1- VC3) e quanto maior for a resposta
maior sera a vantagem competitiva da empresa. Este conjunto de trés itens surgiu apds um
estudo de Kerlinger e Lee (2000) revistos e ajustados por Newbert (2008) de modo a assegurar
a relevancia do estudo. No tratamento desta variavel foi tido em conta o somatorio dos 3
itens para cada uma das categorias de recurso/capacidade (financeiro, humano, intelectual,
organizacional e fisico), a qual resulta em 5 resultados que refletem as vantagens
competitivas que a empresa atingiu a partir da exploracao das combinacoes
recurso/capacidade. Ou seja, para analisar os dados, por exemplo a combinacao
recurso/capacidade financeira foi calculada através do somatorio: VC1a+VC2a+VC3a, para a
combinacao recurso/capacidade fisica: VC1b+Vc2b+Vc3b, e assim sucessivamente. Por fim,

foi medida a média da vantagem competitiva de todas as categorias recursos/capacidades.

Variaveis de controlo: Para medir a hostilidade do meio envolvente (H1 - H3) foi utilizada a
escala de hostilidade de Khandwalla (1976), esta variavel é operacionalizada pela soma das

respostas dos 3 itens.

2.4. Caraterizacao do Setor do Calcado

O crescente consumismo, a sofisticacao e o gosto por novos produtos tém constituido enorme
contributo para o desenvolvimento do sector. As empresas necessitam assim de pensar numa
forma de se destacarem da atual e potencial concorréncia, garantindo os mesmos beneficios
que os seus concorrentes a um custo mais baixo e/ou garantindo beneficios superiores (Wang
etal., 2011).

Durante as Ultimas duas décadas verificaram-se duas grandes mudancas que afetaram o
desenvolvimento das industrias: (i) por um lado a heterogeneidade interna de grupos
especializados (Lazerson & Lorenzoni, 1999; Rabellotti & Schmitz, 1999) e (ii) e o surgimento

de extensas redes geograficas que caraterizaram varios distritos industriais (Cutrini, 2010).

A industria do calcado constitui verdadeiro caso de sucesso da economia portuguesa,
atualmente um sector de reconhecida modernidade e futuro. Trata-se do nlcleo de um
importante cluster da economia nacional que inclui as indistrias componentes para calcado e
de artigos de pele, os quais apresentaram um forte crescimento ao longo das ultimas
décadas. Segundo Porter (1998), um cluster manifesta-se numa aglomeracao geografica de
empresas e/ou instituicdes inter-relacionadas entre si. No mesmo sentido, Cutrini (2010)
define cluster como um grupo de empresas industriais relacionadas entre si numa

determinada localizacao.
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Nos ultimos anos, o setor do calcado € um dos setores que mais se internacionalizou na
economia portuguesa e aquele que mais contribuiu positivamente para a balanca comercial
com um saldo liquido anual que ronda os 1 200 milhdes de euros representando um acréscimo
de 120 milhdes aproximadamente comparando com o seu periodo homologo (Apiccaps, 2013)
Com uma producao que ronda os 73 milhdes de pares/ano, representado um acréscimo de 3.8
% aproximadamente comparando com o periodo homologo e emprega cerca de 33 mil pessoas
(Apiccaps, 2013; Banco de Portugal, 2012).2

Embora o calcado portugués seja uma das raras historias de sucesso da indUstria portuguesa,
este ja passou por uma crise bem acentuada ha pouco mais de uma década, onde o setor vivia
num clima de crise pela retirada de encomendas para paises com mao-de-obra mais barata
(Apiccaps, 2007, 2012). Hoje em dia, cresce a um nivel global, mesmo num cenario
econdémico dificil no Pais e no Mundo (Banco de Portugal, 2012). O triunfo baseia-se no
triangulo: qualidade, design e relacdo confianca com os clientes e apenas a Italia ultrapassa
Portugal a nivel da procura segundo Ute Windhausen-Kiss, co-diretora da GDS, uma das
maiores feiras mundiais do setor que decorreu em Dusseldorf, na Alemanha. No passado 2012,
a indlstria portuguesa foi a 11* maior exportadora mundial, apesar de ser apenas o 22°

produtor do mercado do calcado. *

Nos paises desenvolvidos, os sapatos tém vindo a assumir uma grande importancia no estilo de
vida das pessoas e estdo associados intimamente a moda e ao conforto (Abrunhosa & Sa,
2008), sendo o calcado duravel uma invencao relativamente recente (Bastos, 2011). O calcado
€ a industria com maior contributo para as contas externas portuguesas e para a balanca
comercial portuguesa. Registe-se que em 2010, depois da quebra provocada no ano anterior
pela crise econémica internacional, cerca de 95% da sua producdo destinar-se ao mercado

externo, contrastando com o que se passava na década anterior. 4

Deste modo, o setor do calcado é um dos setores mais competitivos da industria em termos
internacionais (Amighini & Raabellotti, 2006 e Schmitz, 2006). Em Portugal também se
verifica esta crescente pressao competitiva e pode-se referir que o calcado portugués é o
segundo mais caro do mundo, atras do calcado italiano (Apiccaps, 2012). Sdao muitos os
especialistas do setor qua apostam que daqui a poucos anos o calcado portugués estara no
topo apesar de ser um setor tradicional da economia portuguesa.® A ind(stria do calcado tém
vindo a mudar ao longo dos Ultimos anos, tornando-se num exemplo tipico de uma indistria

madura onde a inovacao se tornou uma prioridade (Abrunhosa & Sa, 2008).

2 Apéndice 2- Tabela sintese Apiccaps.

3 In URL: <www.publico.pt/economia/noticia/sapatos-o-segredo-do-sapato-portugués>, de 4/10/2012 e
acedido em 5 de Fevereiro de 2013.

“In URL: <http://www.apiccaps.pt/c/document_library/get_file?uuid=f8d3b825-21ae-4c68-bbff
c865bd67335d&groupld=10136>, acedido em 13 de Janeiro de 2013.

> In URL: <http://economiagestao.wordpress.com/2012/06/28/a-competitividade-do-setor-do-calcado>,
acedido em 13 de Janeiro de 2013.
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Sendo uma indistria madura, as inovacdes tecnologicas sao essencialmente incrementais
(Freel, 2003). Segundo Freire (1999), tem-se vindo a assistir a um desenvolvimento e
implantacao de novas tecnologias e a automatizacdao do processo produtivo. Deste modo,
pode-se considerar que a base da competitividade estd cada vez mais associada a fatores
intangiveis contribuindo para a melhoria continua, desempenho e vantagem competitiva das
empresas (Abrunhosa & Sa, 2008). Esta indUstria é caraterizada por niveis de competicdo
agressiva, alta volatilidade e procura imprevisivel (Cristopher & Peck, 1997; Verdu et al.,
2012). As melhores marcas portuguesas sao uma referéncia de qualidade e estilo além-
fronteiras e foram premiadas nas mais diversas feiras da especialidade. Cada vez mais, o

mercado externo é a grande aposta do mercado portugués como a Europa, EUA e Japao.®

Os recursos humanos neste setor, como na industria em geral, nao sdao muitos qualificados.
Contudo tem-se verificado um up-grade nas qualificacdes dos trabalhadores da indUstria,
tendo diminuido o nimero de trabalhadores ndo qualificados e aumentando os trabalhadores
qualificados e semiqualificados de 65% para 78% entre 1985 e 1997 (Apiccaps, 2012). Segundo
Lima (2011), cerca de 78% dos trabalhadores do setor do calcado possuem o 2° ciclo do ensino
basico e/ou niveis inferiores, contudo quando analisados ao nivel da qualificacdo, 45,7% sao
profissionais qualificados. Os recursos humanos tém vindo a ser alvos de acdes de formacao
desenvolvidos pelo Centro Tecnoldgico do Calcado de Portugal com o apoio da Comunidade
Europeia (Freire, 1999). A mao-de-obra é essencialmente feminina, cerca de 65%, com idades

compreendidas entre os 30 e os 49 anos (Lima, 2011).

A indUstria do calcado concentra-se essencialmente em trés polos no Norte do Pais: o
primeiro constituido por Sao Jodao da Madeira, Oliveira de Azeméis e Santa Maria da Feira
(65%), Felgueiras (30%) e Guimaraes (5%,). Porter (2002) chegou mesmo a considerar a
existéncia de um cluster da industria do calcado em S. Jodo da Madeira. Na perspectiva da
Apiccaps (2007), Felgueiras tem vindo a consolidar a sua posicdo como principal nucleo da
industria portuguesa do calcado, sendo também nos ultimos anos o concelho onde a evolugéo
do emprego foi a mais significativa. Segundo os dados do Banco de Portugal (2012), a
industria do calcado apresenta uma elevada concentracdo em trés distritos: Porto, Aveiro e
Braga, sendo responsaveis por mais de 95% do nimero de empresas, do nimero de pessoas ao

servico e do volume de negécios do sector. ’

O cluster do calcado era caraterizado pela sua concentracao na periferia do Porto, com
salarios baixos, baixa produtividade, relacdes fracas com fornecedores, baixo nivel de
diferenciacao de produtos e reduzida compreensdao das necessidades dos consumidores.

Apesar do sucesso das exportacoes, o cluster era considerado pouco profundo (Porter, 1994).

® In URL: <www.online24.pt/melhores-marcas-sapatos-portugueses.pt> de 4/10/2012 e acedido em 5 de
Fevereiro de 2013.
"Ver apéndice 3 - Localizacao geografica por distrito do Banco de Portugal (2012).
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Em 2002, ao reavaliar a evolucdo da competitividade em Portugal nos ultimos anos,
reconheceu o progresso do cluster a nivel da produtividade, capacidade de resposta e
eficiéncia, através da intervencao ativa da APICCAPS e com um forte apoio de fundos

comunitarios (Porter, 2002).

3. RESULTADOS

A partir dos questionarios pode-se referir que relativamente a localizacao geografica existe
uma elevada concentracao do nimero de empresas no Norte do Pais (figura 7) comparando
com o resto do Pais, nomeadamente nos distritos de Aveiro (Sao Joao da Madeira, Santa Maria
da Feira e Oliveira de Azeméis), Porto (Felgueiras) e Braga (Guimaraes) respectivamente com
cerca de 56%, 28% e 13%. As localizacées mais representadas sao Felgueiras (27.8%) e Sao

Joao da Madeira (26.9%).

Figura 7. Composicao da amostra

Distritos Concelhos N° de Empresas % Total %
Aveiro 2 1,9%
Oliveira de Azeméis 9 8,3%
Aveiro 55,6%
Santa Maria da Feira 20 18,5%
Sao Jodo da Madeira 29 26,9%
Porto Felgueiras 30 27,8% 27,8%
Guimaraes 12 11,1%
Braga Barcelos 1 0,9% 12.9%
Vila Nova de Famalicao 1 0,9%
Alcanena 1 0.9%
Lisboa 1.8%
Lisboa 1 0.9%
Guarda Seia 1 0,9% 0,9%

Estes resultados sao sustentados pelos dados recolhidos anteriormente que referem que a
indUstria do calcado se concentra essencialmente em trés polos, existindo mesmo um cluster
em Sao Joao da Madeira (Porter, 2002) e que o concelho de Felgueiras vem consolidando a
sua posicao como um dos principais nicleos com aproximadamente 28% das empresas do

sector aqui localizadas.

No que respeita a dimensao das empresas, a revisao da literatura é controversa em definir
PME (Walsh & Lpinski, 2009) e podem ser definidas baseada em diferentes factores e
critérios, nao existindo uma diversao universal. Em Maio de 2003, a comissao Europeia
adoptou uma definicdo de PME (pequenas e médias empresas), que entrou em vigor em

Janeiro de 2005, a fim de promover o espirito empresarial, investimento, crescimento e
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Frequéncia

facilitar o acesso ao capital de risco, reduzir os encargos administrativos e aumentar a
seguranca juridica.® Neste sentido, a definicdo adotada no presente trabalho é a que consta

no Decreto-Lei n°® 372/2007 elaborada com base na recomendacao da Comissao Europeia.

No presente estudo, deu-se particular atencdo ao nimero de trabalhadores, uma vez que foi
um indicador a que se teve acesso. Deste modo, os resultados obtidos referem que 58% das
empresas sao médias empresas, pois 0 nimero de trabalhadores esta compreendido entre 50
e 250 funcionarios e 36% sao pequenas empresas visto o numero dos funcionarios estar
compreendido entre os 10 e os 250, contrapondo cerca de 2% e 4% respectivamente a micro
empresas € grandes empresas. No geral, pode-se salientar que uma grande maioria sao
pequenas e médias empresas (PME 's), cerca de 94% das empresas estudadas, desempenhando
um papel vital no desenvolvimento econémico de um pais (Muhammad et al.,2010). E
indubitavel o papel das PMEs no desenvolvimento das economias dos paises, nomeadamente,
dos paises em vias de desenvolvimento (Heneman et al.,2000; Olawale & Garve, 2010), estas
além de serem as responsaveis pela maior parte do PIB, sdo também a causa da maioria de

emprego da populacao ativa (Cassell et al.,2002; Olawale & Garve, 2010).

Deste modo, na amostra, o nimero de trabalhadores apresenta um valor médio de 88.4 com
uma dispersao de 106%, sendo os valores minimos e maximo, respectivamente, 5 e 700
trabalhadores. As figuras 8 e 9, representadas pelo histograma e diagrama tipo caixa
seguintes, ilustram a distribuicdo de valores do nimero de trabalhadores e no qual se pode
observar que a distribuicdo do numero de trabalhadores se verifica principalmente até aos

200 trabalhadores, sendo os valores superiores outliers.

Figura 8 e 9. Histograma do n° de trabalhadores e Diagrama de caixa do n° de trabalhadores
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8 In URL: <http://www.enterpriseeuropenetwork.pt/info/polserv/pol%C3%ADticas/Paginas/p1.aspx>,
acedido a 5 de Maio de 2013.
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Relativamente aos anos de actividade das empresas verifica-se que apenas 7 empresas tém

mais de 50 anos e que nos Ultimos 30 anos houve varias empresas que emergiram, apostaram

e abriram apesar da crise econéomica e financeira instalada ilustrada na figura 10. Deste

modo, os anos de atividade representam um valor médio de 26.4 anos com uma dispersao de

62%, cujo os valores minimos e maximo sao, respectivamente, 2 e 81 anos (tabela 1).

Figura 10. Grafico relativo aos anos de actividade das empresas do sector do calcado
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Tabela 1. Estatisticas referentes aos anos de atividade

Desvio Coef.
N Média Padrao Variacdo Minimo  Maximo
ANOS DE ACTIVIDADE 108 26,4 16,4 62% 2 81

Quando observamos o grau de escolaridade do gerente, pode-se observar que os anos

de

escolaridade mais representados sao o 12° ano com 26% aproximadamente, seguidos da

licenciatura e 9° ano, com cerca de 18% e 17% respectivamente como ilustra a tabela 2

Tabela 2. Grafico de frequéncias relativo aos anos de escolaridade do gerente

Frequéncia Percentagem

4.° ano 6 5,6
5.°ano 1 ,9
6.° ano 14 13,0
9.° ano 18 16,7
10.° Ano 4 3,7
11.° ano 1 ,9
12.° Ano 28 25,9
Bacharelato 9 8,3
Licenciatura 19 17,6
Pos graduacao 2 1,9
Mestrado 1 ,9
Doutoramento 5 4,6
Total 108 100,0
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3.1. Andlise de Consisténcia Interna das Escalas Utilizadas

A anadlise de consisténcia interna permite estudar as propriedades de escalas de medida bem
como as questdes que as compdem. Existem varios modelos para analisar a consisténcia
interna, contudo o modelo mais utilizado é o Alpha de Cronbach. Este permite analisar a
confiabilidade e fidedignidade do questionario medindo a fidelidade ou consisténcia interna
das respostas a um conjunto de variaveis correlacionadas entre si (Hill & Hill, 2005; Maroco,
2007; Pestana & Gageiro, 2008).

Dimensao 1: Desempenho

A escala é uma escala ordinal do tipo Likert com quatro alternativas de resposta (de “1” a
“4”) entre “Muito Pior” até “Muito Melhor” e é constituida por 4 itens. O valor do Alpha de
Cronbach é superior ao valor de 0,72, pelo que podemos considerar os dados aceitaveis como
unidimensionais onde as 4 variaveis medem de forma adequada uma Unica dimensdo, o
Desempenho. Contudo, testes adicionais indicam que nao existem itens correlacionados de
forma negativa com a escala, mas que o item “Marketing” contribui para que o valor do Alpha
nao seja ainda mais elevado (tabela 3). O Alpha de Cronbach total é de 0.93 pelo qual se

pode dizer que é um 6timo indicador da fiabilidade das variaveis.

Tabela 3. Alpha de Cronbach relativo a variavel desempenho

Correlacao Alfa de
Item-Total Cronbach sem o
Corrigida item
Marketing ,729 ,950
Crescimento
,892 ,891
Vendas
Rentabilidade ,910 ,885
Quota de Mercado ,838 ,908
Total do Alpha N de Itens
0,930 4

Dimensao 2: Vantagem competitiva

Foi utilizada uma escala ordinal do tipo Likert com cinco alternativas de resposta (“1” a “5”)
entre “Discordo Totalmente” e “Concordo Totalmente”. E constituida por 15 itens, os quais
se organizam em 5 dimensoes permitindo ainda a construcao de um score global, obtendo-se
um alpha de Cronbach total de 0.992, o que se traduz num oOtimo indicador, pelo que
podemos considerar os dados aceitaveis como unidimensionais, as 15 variaveis medem de
forma adequada uma Unica dimensao, a Vantagem Competitiva. Testes adicionais indicam que

nao existem itens correlacionados de forma negativa com a escala, hem que contribuam para
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que o valor do Alpha seja mais elevado. Em seguida ilustra-se o resumo da consisténcia
interna das variaveis e pode-se verificar que o valor de alpha é 6timo para a escala e todas as
dimensodes, variando estes entre os 0.953 e os 0.978, pelo que podemos considerar os dados

adequados para medir os conceitos em analise (tabela 4).

Tabela 4. Alpha de Cronbach relativo a variavel vantagem competitiva (resumo/recursos)

Alfa de Cronbach N de Itens

Financeiros 0,956 3
Fisicos 0,953 3
Humanos 0,969 3
Intelectuais 0,975 3
Organizacionais 0,978 3

Total do Alpha N de Itens
0,992 15

Dimensao 3: Valor

A escala é uma escala ordinal do tipo Likert com cinco alternativas de resposta (de “1” a “5”)
entre “Discordo Totalmente” até “Concordo Totalmente”, constituida por 30 itens, os quais
se organizam em 5 dimensdes (apos recodificacdo inversa dos itens e como explicado

anteriormente), permitindo ainda a construcao de um score global de 0.99.

0 valor do Alpha de Cronbach é superior ao valor de 0,96, pelo que podemos considerar os
dados aceitaveis como unidimensionais, as 15 variaveis medem de forma adequada uma Unica
dimensao, Valor. Testes adicionais indicam que nao existem itens correlacionados de forma
negativa com a escala, nem que contribuam para que o valor do Alfa seja mais elevado.
Quando tratadas individualmente, ou seja, quando analisadas as trés variaveis em conjunto,
obtém-se o valor do Alpha de Cronbach superior ao valor de 0,96 para a escala e todas as
dimensoes, pelo que podemos considerar os dados adequados para medir os conceitos em

analise nesta amostra (tabela 5).

Tabela 5. Alpha de Cronbach relativo a variavel valor

Alfa de Cronbach N de Itens

Financeiros 0,962 3
Humanos 0,968 3
Intelectuais 0,973 3
Organizacionais 0,961 3
Fisicos 0,981 3
Total de Alpha N de Itens
0,995 15
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Dimensao 4: Raridade

Foi utilizada uma escala ordinal do tipo Likert com cinco alternativas de resposta (de “1” a
“5”) entre “Discordo Totalmente” até “Concordo Totalmente”, constituida por 15 itens, os
quais se organizam em 5 dimensdes, permitindo ainda a construcao de um score global,
obtendo-se um alpha de Cronbach de 0.998, o qual se traduz um otimo indicador de

fiabilidade das variaveis.

O valor do Alpha de Cronbach é superior ao valor de 0,80, pelo que podemos considerar os
dados aceitaveis como unidimensionais, as 15 variaveis medem de forma adequada uma Unica
dimensao, Raridade. Testes adicionais indicam que nao existem itens correlacionados de
forma negativa com a escala, nem que contribuam para que o valor do Alfa seja mais
elevado. Resumindo, a tabela 6 evidencia que o valor do alpha de Cronbach é superior ao
valor de 0,98 para a escala e todas as dimensdes, pelo que podemos considerar os dados

adequados para medir os conceitos em analise nesta amostra.

Tabela 6. Alpha de Cronbach relativo a variavel da dimensao raridade

Alfa de Cronbach N de Itens

Financeiros 0,992 3
Humanos 0,983 3
Intelectuais 0,985 3
Organizacionais 0,987 3
Fisicos 0,988 3
Total do Alpha N de Itens
0,998 15

Dimensao 5. Hostilidade do meio envolvente

A escala utilizada foi uma escala ordinal do tipo Likert com sete alternativas de resposta,
constituida por 3 itens. O valor do Alpha de Cronbach é superior ao valor de 0,91, pelo que
podemos considerar os dados aceitaveis como unidimensionais, as 3 variaveis medem de
forma adequada uma Unica dimensao: Hostilidade Ambiental. Testes adicionais indicam que
nao existem itens correlacionados de forma negativa com a escala, nem que contribuem para

que o valor do Alfa seja mais elevado (Tabela 7).
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Tabela 7. Alpha de Cronbach relativo a variavel da dimensao hostilidade do meio envolvente

Correlacao Alfa de
Item-Total Cronbach sem o
Corrigida item

1 - Muito seguro, pouco ameagado a sobrevivéncia, bem estar da empresa Vs

Muito arriscado, um passo em falso pode conduzir a faléncia da empresa * /923 /946

2 - Rico em investimentos e oportunidades de Marketing Vs Muito complicado,

exigente, hostil, muito dificil para a sua sobrevivéncia. * N9 91

3 - Um ambiente que a empresa pode controlar e dominar a seu favor, ...

indUstria com pouca concorréncia e poucos obstaculos Vs Um ambiente 926 946

dominador onde as iniciativas das empresas contam muito pouco contra as

forcas competitivas, politicas e tecnologicas.

Total Alpha - 0.964

Resumindo, verifica-se que a consisténcia interna é otima para todas as escalas e variaveis

pois os valores encontram-se proximos e/ou acima dos 0.930, sugerindo que as escalas tem

consisténcia interna (Nunnaly, 1978; Muhiz, 2003).

3.2. Estatisticas Descritivas e Correlacdes

Na tabela seguinte, tabela 8 surgem dois conjuntos estatisticos, ou seja, o das correlacoes

fortes e que sao significativas e as das correlacées fracas.

Verifica-se uma relacao estatisticamente significativa entre: (i) o Desempenho e a Vantagem

Competitiva e o desempenho e a raridade; (ii) a Vantagem Competitiva e a Raridade; e (iii) a

Hostilidade do meio envolvente e o Valor que sao relacoes positivas.

Verifica-se uma relacao estatisticamente significativa negativa entre: (i) Desempenho e Valor

e desempenho e hostilidade do meio envolvente; (ii) Valor e Raridade; e (iii) hostilidade do

meio envolvente e a raridade.
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Tabela 8 - Correlacdes

N =108 1 3 4 6 13

1. Desempenho

2. V. C. FINANCEIROS ,583(**)

3. V. C. FISICOS ,565(*%)

4.V. C. HUMANOS ,579(**) ,972(%)

5. V. C. INTELECTUAIS ,588(**) ,947(**) ,949(**)

6. V. C. ORGANIZACIONAIS ,583(*%) ,986(**) ,980(**)

7.V. C. MEDIA ,586(*) ,988(*) ,986(*) ,998(*)

8. Valor FINANCEIROS -, 467(**) JA467(%)  -,489(*) -,498(**)

9. Valor HUMANOS -,461(*) -,449(**) ,469(**) -,484(*%)

10.Valor INTELECTUAIS -,460(**) ,456(**)  -,459(**) -,488(**)

11.Valor ORGANIZACIONAIS -,483(*) ,459(**)  -,458(**) -,490(**)

12. Valor FISICOS -,481(*) JAB4(™%)  -,463(") -,484(*)

13.Valor MEDIA -, 473(*) ,459(**) -,470(**) -,492(**)

14. Raridade FINANCEIROS ,380(**) ,324(*%) ,288(**) ,333(*%) -,662(**)
15. Raridade HUMANOS ,381(**) ,314(*%) ,283(**) ,320(**) -,670(**)
16. Raridade INTELECTUAIS ,382(*) ,323(*) ,289(*) ,329(*) -,664(**)
17. Raridade ORGANIZACIONA ,381(*%) J319(%)  ,285(*) ,326(*) -,670(**)
18. Raridade FISICOS ,380(**) ,329(*%) ,296(**) ,336(*%) -,663(*)
19. Raridade MEDIA ,382(*) ,323(%) ,289(*%) ,330(**) -,668(**)
20. HOSTILIDADE M. ENV. -, 453(*) ,322(*)  -,370(*) ,334(*) ,340(**)
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\

V. C. FISICOS
V. C. HUMANOS
V.C

V.C

. ORGANIZACIONAIS

V. C. MEDIA

. Valor FINANCEIROS

0| N1l a w2z

. Valor HUMANOS

10. Valor INTELECTUAIS

11. Valor ORGANIZACIONAIS

12. Valor FISICOS

13. Valor MEDIA

14. Raridade FINANCEIROS

15. Raridade HUMANOS ,991 (")

16. Raridade INTELECTUAIS ,984(*) ,990(")

17. Raridade ORGANIZACIONAIS ,995(*) ,998(**) ,989(*")

18. Raridade FISICOS ,995(*) ,990(*") ,981(**) ,992(*)

19. Raridade MEIA 997(**) ,997(") ,993(**) ,999(**) ,995(**)

20. Hostilidade Ambiental -196(*)  -,203(*) -,204(*) -,203() 181 -,198(%)

Estimativas do coeficiente estandardizadas ** p< 0.01, *p< 0.05.

3.3. Determinantes da Vantagem Competitiva

Para as hipdteses 1 e 2 foram testados seis modelos de regressao hierarquicos OLS, uma para
cada uma das cinco categorias de recursos / capacidade individuais (financeira, humano,
intelectual, organizacional e fisica) e um referente a média para essas categorias. No modelo
1 sdo integradas as variaveis de controlo Hostilidade do Meio Envolvente e Dimensao da
empresa (determinada pelo n.° de trabalhadores), no modelo 2 sao adicionadas as variaveis
Valor e Raridade (tabela 9).

A estatistica F e as alteragdes na estatistica Fayeracso 580 significativas para todos os seis
modelos de regressao, o que permite concluir que os modelos completos se ajustam
adequadamente aos dados, e também que a adicdo das variaveis independentes produz
modelos que se ajustam aos dados de forma significativamente melhor do que os modelos

com apenas as variaveis de controlo.
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Tabela 9. Determinantes da vantagem competitiva

Financeiros Fisicos Humanos
Hostilidade Meio Env. **-0,319 *-0,183 ** 0,305 -0,168  *** -0,350 *-0,209
Dimensao da empresa 0,119 0,134 0,088 0,099 0,106 0,127
Valor ** -0,403 ** -0,389 **-0,437
Raridade *-0,016 *0,015 **.0,063
R’ 3justado 0,114 0,238 0,094 0,223 0,131 0,259
F ** 7,888 *** 9,341 ** 6,577 *** 8,681 ** 6,577  ** 9,079
Fatteracao *** 9,515 *** 9,696 *** 10,026

Intelectuais Organizacionais Média
Hostilidade Meio Env. ** -0,319 + -0,168 ** 0,317 + -0,167 ** 0,326 *-0,181
Dimensao da empresa 0,065 0,079 0,085 0,100 0,094 0,109
Valor ** -0,435 ** -0,439 ** -0,425
Raridade ***.0,001 **-0,012 **-.0,016
R?3justado 0,097 0,252 0,101 0,254 0,110 0,250
F ** 6,734  *** 10,028 **7,039  *** 10,128 **7,605 *** 9,933
Fatteraczo *** 11,922 *** 11,773 *** 10,836
Estimativas do coeficiente estandardizadas. ***p <0,001, * p < 0,01, * p<0,05, + p < 0,10

Os modelos completos explicam uma quantidade consideravel da variancia que ocorre na
vantagem competitiva (com um minimo de 22,3% para os recursos fisicos € um maximo de
25,9% para os recursos humanos, entre os seis modelos), sendo que para cada modelo ocorre
um aumento substancial do valor comparativamente ao modelo com apenas as variaveis de

controlo.

Os parametros para as variaveis de controle permitem concluir que: (i) a dimensido da
organizacdo nao é significante em todos os seis modelos e (ii) a hostilidade do meio
envolvente é significante para os modelos explicativos dos recursos financeiros, dos recursos
humanos e da média de todos os recursos, sugerindo que esta variavel tem apenas algum

efeito sobre a vantagem competitiva.

No que diz respeito as hipoteses em questdo, a estimativa do parametro para o Valor é
negativa e significativa para todos os seis modelos desenvolvidos, o que contraria a Hipotese
“H1: O valor da combinacdo recurso-capacidade da empresa esta diretamente relacionado
com a obtencdo da vantagem competitiva”, pois o Valor esta negativamente relacionado com

a vantagem competitiva.

Para a segunda hipdtese a estimativa do parametro para a Raridade é positiva e significativa

num dos modelos (recursos fisicos) e negativa e significativa nos restantes modelos, pelo que
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nao podemos aceitar a Hipdtese “H2: A raridade da combinacdo recurso-capacidade da
empresa esta diretamente relacionada com a obtencdo da vantagem competitiva”, pois a

Raridade nao esta diretamente relacionada com a vantagem competitiva.

Concluindo, nao se verifica a Hipotese H1 e nao podemos inferir que se verifique a Hipotese
H2. Estes resultados vém contrapor os resultados obtidos no estudo de Newbert (2008), o qual
afirmava que o valor e a raridade da combinacéo recurso/capacidade da empresa esta directa
e positivamente relacionada com a sua vantagem competitiva. Estes resultados também
contrapoéem outros autores (Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Barney & Clark, 2007;
Grant, 1991; Prajogo et al.,2008; Shaw et al., 2012; Wernefelt, 2013; Zack, 1999).

Contudo, estes resultados vao de encontro a outros estudos (Andersén, 2011; He & Hei, 2011)
que referem que embora o acesso exclusivo a recursos valiosos e raros pode criar vantagem
competitiva, nalguns casos tal facto pode nao ser possivel e noutros os recursos podem ser
faceis de imitar. Deste modo, estes resultados ndo sdo consensuais em todos os sectores de
actividade. No mesmo sentido Newbert (2008) refere que apenas um pequeno numero de
estudos realcam evidéncias empiricas de relacoes diretas entre o valor e a raridade das

combinacodes recursos/capacidades da empresa e a sua vantagem competitiva.

3.4. Determinantes do Desempenho

A hipdtese 3 foi testada utilizando seis modelos de regressao hierarquicos OLS similares aos
anteriores (tabela 10), um para cada uma das cinco categorias de recursos / capacidade
individuais (financeiro, humano, intelectual, organizacional e fisica) e um referente a média
para essas categorias. No modelo 1 sdo integradas as variaveis de controlo Hostilidade do
meio envolvente, Dimensao da empresa (determinada pelo n.° de trabalhadores), Valor e

Raridade, no modelo 2 é adicionada a variavel Vantagem Competitiva.
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Tabela 10. Determinantes do Desempenho

Financeiros Humanos Intelectuais

Hostilidade Meio Env. **.0,310 **.0,239 ** -0,314 **.0,230 *** -0,315 **.0,245
Dimensao da empresa 0,120 0,070 0,121 0,073 0,122 0,090
Valor * -0,270 -0,118 * -0,269 -0,098 *-0,272 -0,093
Raridade *0,126 *0,121 *0,122 *0,148 *0,121 *0,120
Vantagem Competitiva *** 0,396 *** 0,393 *** 0,409
R%3justado 0,314 0,428 0,312 0,422 0,312 0,433
F *** 13,235 *** 17,005 *** 13,152 *** 16,606 *** 13,152 *** 17,339
Fatteracso *** 21,532 *** 20,475 22,673

Organizacionais Fisicos Média
Hostilidade meio Env. **-0,304 **.0,238 ** 0,306 **.0,243 **.0,308 **.0,237
Dimensao da empresa 0,131 0,090 0,131 0,094 0,125 0,082
Valor ** -0,325 -0,149 ** 0,312 -0,176 *-0,292 -0,124
Raridade *0,078 *0,091 *0,095 *0,083 *0,107 *0,113
Vantagem Competitiva *** 0,387 *** 0,366 *** 0,396
R%ajustado 0,327 0,433 0,327 0,426 0,320 0,432
F % 13,974  *** 17,327  *** 14,006 *** 16,867 *** 13,564 *** 17,265
Fatteraczo *** 20,279 *** 18,687 *** 21,349
Estimativas do coeficiente estandardizadas. ***p <0,001, * p < 0,01, * p<0,05, + p < 0,10

A partir dos resultados, podemos observar que a estatistica F e as alteraces na estatistica
Fatteracao $80 significativas para todos os seis modelos de regressao, o que permite concluir que
os modelos completos se ajustam adequadamente aos dados, e também que a adicdo da
variavel independente Vantagem Competitiva produz modelos que se ajustam aos dados de

forma significativamente melhor do que os modelos apenas com as variaveis de controlo.

Os modelos completos explicam uma quantidade consideravel da variancia que ocorre na
vantagem competitiva (com um minimo de 42,2% para os recursos humanos e um maximo de
43,3% para os recursos intelectuais e organizacionais, entre os seis modelos), sendo que para
cada modelo ocorre um aumento substancial (mais de 10%) do valor comparativamente ao

modelo com apenas as variaveis de controlo.

Os parametros para as variaveis de controle permitem concluir que: (i) a hostilidade do meio
envolvente é significativa e relacionada de forma negativa com o desempenho em todos os
seis modelos de regressao. Esta constatacdo € consistente com a pesquisa anterior (Dess et
al., 2003; Newbert, 2008) e sugere que quanto menos hostil for o ambiente de uma empresa,
maior sera o seu desempenho; (ii) a dimensao da organizacdo nao é significativa em nenhum
dos seis modelos, indicando que esta variavel nao esta relacionada com o desempenho; e (iii)
a vantagem competitiva é positiva e significativa para todos os modelos desenvolvidos, o que

confirma a “H3: A vantagem competitiva esta diretamente relacionada com o desempenho da
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empresa”, podendo deduzir que a Vantagem Competitiva € um antecedente importante para

o Desempenho.

Estes resultados vem de encontro ao que foi referido na revisao da literatura, uma vez que
segundo Clulow et al., (2007) referem que o principal objectivo da RBV prende-se com a
obtencao da vantagem competitiva que permita a empresa obter um desempenho superior
tendo como base a combinacdo dos recursos e capacidades. No mesmo sentido, existem
outros autores (Amit & Schoemaker, 1993; Chong et al., 2007; Johson & Anuchit, 2002; Grant,
1991; Kunc & Morecroft, 2010; Newbert, 2008; Simon et al., 2008; Srivastava & Frankwick,

2011) que suportam os resultados obtidos.

3.5. Efeito Mediador da Vantagem Competitiva

De acordo com Baron e Kenny (1986), as quatro condicdes para que se confirme a mediacao
sao: (i) o Valor e a Raridade devem estar relacionados com a Vantagem Competitiva; (ii) a
Vantagem Competitiva deve estar relacionada com o Desempenho; (iii) o Valor e a Raridade
devem estar relacionados com o Desempenho, na auséncia da Vantagem Competitiva; e (iv)
os efeitos do Valor e Raridade no Desempenho devem ser reduzidos ou eliminados mediante a

inclusao da Vantagem Competitiva no modelo.

A primeira condicdo (hipoteses 1 e 2) verifica-se para o Valor, embora a relacdo com a
Vantagem Competitiva seja negativa, ou seja, o Valor esta relacionado negativamente com a
Vantagem Competitiva; mas ndo para a Raridade, que nao esta relacionada com a Vantagem

Competitiva.

A segunda condicdo (hipotese 3) verifica-se, pois a Vantagem Competitiva esta diretamente

relacionada com o Desempenho.

A terceira condicdo verifica-se para o Valor, que esta inversamente relacionado com o
Desempenho de forma significativa, mas deixa de o estar quando a Vantagem Competitiva é
introduzida nos modelos explicativos do Desempenho, mas nao se verifica para a Raridade,

pois esta nao apresenta nunca nenhuma relacao significativa com o Desempenho.

A quarta condicao verifica-se para o Valor, mas nao se verifica para a Raridade, pelas razoes

expostas no ponto anterior.
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Para avaliar com mais rigor o efeito mediador da Vantagem Competitiva na relacao do Valor
com o Desempenho, os testes de Sobel, Aroian e Goodman’ permitem determinar se a
influéncia que uma variavel mediadora tem sobre a relacao entre uma variavel independente

e dependente ¢é estatisticamente significativa (tabela 11).

Tabela 11. Efeito mediador da Vantagem Competitiva na relacao da VI Valor com a VD: Desempenho

Sobel Aroian Goodman

Recursos Estatistica p Estatistica p Estatistica p
Financeiros -3,806 0,000 -3,773 0,000 -3,839 0,000
Humanos -3,874 0,000 -3,842 0,000 -3,907 0,000
Intelectuais -4,015 0,000 -3,985 0,000 -4,046 0,000
Organizacionais -3,874 0,000 -3,843 0,000 -3,907 0,000
Fisicos -3,628 0,000 -3,595 0,000 -3,663 0,000
Média dos Recursos -3,932 0,000 -3,901 0,000 -3,964 0,000
Estimativas do coeficiente estandardizadas. ***p < 0,001, *p < 0,01, * p<0,05, + p< 0,10

Assim sendo, podemos concluir que se verifica a Hipotese “H4: A vantagem competitiva da
empresa ira mediar a relacdo entre o valor da combinacdo recurso-capacidade e o

desempenho da mesma”.

Os resultados obtidos coincidem com o referido na revisao da literatura. Para Newbert (2008)
as empresas com melhor desempenho nao serao as que exploram simplesmente a sua
combinacao recursos/capacidades mais raras e valiosas, mas sim aquelas que exploram a sua
combinacao mais eficazmente. Refere também que a vantagem competitiva se refere ao valor
economico que foi criado a partir da exploracao recurso/capacidade e o desempenho refere-
se ao valor econémico que a empresa capturou a partir da comercializacdo. Na perspetiva de
Amit e Schoemaker (1993) deve usar-se e/ou explorar-se um recurso de forma eficaz para que
desenvolvam as capacidades, isto €, um determinado recurso pode ter potencial para deter
um servico valioso, mas esse servico continuara latente até ser utilizado por via de uma

capacidade relevante.

Para confirmar também o efeito mediador da Vantagem Competitiva na relacao da Raridade
com o Desempenho, os testes de Sobel, Aroian e Goodmantg permitem determinar se a
influéncia que uma variavel mediadora tem sobre a relacao entre uma variavel independente

e dependente é estatisticamente significativa (tabela 12).

% In: URL: <http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm> acedido em 10 de Agosto de 2013.
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Tabela 12. Efeito mediador da Vantagem Competitiva na relacao da VI Raridade com a VD: Desempenho

Sobel Aroian Goodman

Recursos Estatistica p Estatistica P Estatistica p
Financeiros 3,045 **0,002 3,017 **0,003 3,075 **0,002
Humanos 2,748 **0,006 2,721 **0,007 2,775 **0,006
Intelectuais 3,165 **0,002 3,136 **0,002 3,195 **+0,001
Organizacionais 3,078 **0,002 3,049 **0,002 3,108 **0,002
Fisicos 3,065 **0,002 3,034 **0,002 3,097 **0,002
Média dos Recursos 3,069 **0,002 3,041 **0,002 3,098 **0,002
Estimativas do coeficiente estandardizadas. ***p < 0,001, *p < 0,01, * p<0,05, + p< 0,10

Como os resultados indicam, embora com valores de prova superiores, cada uma destas
estatisticas de teste é significativa, o que sugere que o efeito mediador da Vantagem
Competitiva sobre a relacdo entre a Raridade e o Desempenho é também significativo. Assim
a Hipdtese H5 é verificada (“H5: A vantagem competitiva da empresa ira mediar a relacao

entre a raridade da combinacao recurso-capacidade e o desempenho da mesma”).

Estes resultados vao de encontro a revisao da literatura. Para Newbert (2008), se uma
combinacao de recursos/capacidades for rara, as empresas deverao atingir a vantagem
competitiva e salienta o facto de quanto mais raras forem essas combinacdes, maiores serao
os resultados da empresa em termos de vantagem competitiva e desempenho. No mesmo
sentido, os recursos sO se tornam valiosos e fonte de vantagem competitiva se forem raros
(Barney, 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Wernefelt, 1984; Zack, 1999).

3. CONCLUSOES

Relativamente as questdes de investigacdo propostas pelo estudo, pode-se concluir que em
relacdo a questao da importancia da combinacado recursos/capacidades associados ao valor e
raridade na empresa, de modo a obterem a vantagem competitiva esta é falsa, pois o estudo
revela que esta combinacdo ndo é relevante na obtencdo da vantagem competitiva

contrapondo varios estudos anteriores como o de Newbert (2008).

Contudo e analisando a segunda questao que se refere ao modo da vantagem competitiva
estar relacionada com o desempenho da empresa, o estudo realca uma forte evidéncia entre
a vantagem competitiva e o desempenho da empresa realcando e indo de encontro a revisao
da literatura (Chong et al., 2009; Clulow et al., 2007; Johson & Anuchit, 2002; Grant 1991;
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Kunc & Morecroft 2010; Newbert 2008; Simon et al., 2008). O ritmo acelerado de
desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdo dos mercados estao a criar um novo ambiente
competitivo, no qual competir com os seus proprios recursos e capacidades pode significar o

abandono de novas oportunidades e recursos (Fraser & Oppenheim, 1997).

Os recursos devem ser combinados de diferentes maneiras com o objectivo de desenvolver
novas vantagens competitivas e através destas um melhor desempenho das empresas,
Dependendo da empresa em questao e o0 seu uso, um recurso pode ter valores

significativamente diferentes para diferentes pessoas e empresas (Grande, 2011).

Uma das proposicoes fundamentais da RBV é que a empresa é um conjunto de recursos
valiosos, raros e imperfeitamente imitaveis, e nao recursos substituiveis (Barney, 1991;
Barney et al., 2001; He & Wei, 2011; Hult et al., 2005).

Existe na literatura uma nocao dominante de que a vantagem competitiva das empresas pode
ser estimulada pela acumulacao de recursos de elevada qualidade (Ployhart 2006; Prahalad, &
Hamel, 1990; Shaw et al., 2012). A literatura mostra claramente que a acumulacao de
recursos pode afetar substancial e positivamente o desempenho da empresa (Hlavacka et al.,
2001; Hitt et al.,2000; Shaw et al., 2012).

Este estudo foi conduzido de forma a testar as hipoteses RBV de que o valor e a raridade das
combinacodes recurso/capacidade da empresa contribuem para a sua vantagem competitiva e

que, por sua vez, esta contribui para o seu desempenho.

Por sua vez, este estudo evidenciou que, contrariamente ao estudo de Newbert (2008), as
hipoteses 1 e 2 nao se verificaram e que nao se pode inferir que quanto mais valioso e raro
for a combinacao recurso/capacidade da empresa, maior sera a probabilidade desta atingir a
vantagem competitiva. Tal situacao pode-se prender com o facto da amostra estudada nao
ter sido suficiente, pois segundo Newbert (2008), existe um pequeno grupo de estudos que
evidenciam empiricamente relacdes diretas entre o valor e a raridade das combinacoes
recurso/capacidades da empresa e da sua vantagem competitiva. Contudo, apesar de nao se
verificarem estas hipoteses, nao deixa de ser uma mais-valia do estudo, preenchendo uma

lacuna relevante na literatura empirica.

Relativamente a hipotese 3, o presente estudo concluiu que a vantagem competitiva
contempla a implementacao de uma estratégia com base em recursos, como um meio crucial
no melhoramento do desempenho da empresa. Quando é examinado o efeito mediador, nas
hipétese 4 e 5, conclui-se que as combinacdes de recurso/capacidades sao importantes na
determinacdo do nivel de desempenho da empresa, sendo o seu efeito direto. Tal facto pode

dever-se: (i) o valor e a raridade nao foram relacionados de forma significativa com a
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vantagem competitiva; (ii) a vantagem competitiva esta relacionada com o desempenho; e
(iii) a vantagem competitiva foi encontrada como mediadora da relacao valor e raridade com
o desempenho, apesar de a raridade, se verificar significante apds varios estudos. Deste
modo, o valor e a raridade que poderao caracterizar as capacidades/recursos da empresa,
podem conduzir a uma melhoria de desempenho da mesma. Contudo, a empresa tera de ser
capaz de saber explorar estes recursos e capacidades valiosas e raras em conjunto/
combinacao para que no futuro consiga de uma forma eficiente, explorar as oportunidades de
mercado que possam eventualmente surgir, neutralizar as ameacas competitivas que possam

advir e conseguir impor-se no mercado.

Deste modo, estas conclusoes tornam-se importantes para o estudo da RBV, pois simbolizam e
respondem a necessidade de reconhecer as diferencas conceptuais entre a vantagem

competitiva e o desempenho (Newbert, 2008; Powell, 2001).

Em termos de contribuicao, o presente estudo vem preencher uma lacuna existente e reforcar
a importancia em futuros estudos devido a contradicdo existente entre este e a maioria dos

estudos/autores citados, sendo clara a evidéncia de uma maior incidéncia de estudos na area.

5. LIMITACOES E DIRECOES FUTURAS

Este estudo teve como objectivo explorar as relacdes existentes e que estdo subjacentes as
hipoteses da RBV e que até agora tinham sido ignoradas em estudos anteriores. Através do
presente estudo procurou-se fortalecer a percecdo da RBV como uma teoria da gestao
estratégica (Newbert, 2008).

Como limitacdes, salienta-se o facto de os resultados serem especificos a um determinado
setor, o que parece nao ser suficiente para retirar conclusdes generalizaveis, bem como o
fato de, no estudo, nao se recorrer a triangulacdo de métodos (por exemplo a entrevistas), o
que permitiria a obtencao de informacdes mais precisas, detalhadas e objetivas. Segundo
Jack e Raturi (2006), a combinacdo de métodos quantitativos e qualitativos fornece riqueza

e/ou detalhes que nao seriam obtidos recorrendo apenas a um Unico método.

Uma outra limitacdao do estudo refere-se ao tamanho da amostra que nao fornece uma base
solida para ser extrapolada com confianca para a populacao, isto €, ndo é representativa da
populacdo. Uma outra dificuldade acrescida foi a demora e a resisténcia dos empresarios em

responder aos questionarios.
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Esta investigacdo deu o seu contributo e relevancia para o estudo da combinacao recursos/
capacidade nas empresas portuguesas do setor do calcado, uma vez que visou demonstrar que
a combinacdo dos recursos-capacidades é importante na organizacdo e planeamento da
empresa de modo a que esta consiga ter desempenhos maiores. Acrescente-se que poderiam
também existir mais pesquisas sobre o assunto recorrendo a uma integracdo de métodos

quantitativos e qualitativos, sendo este um dos maiores desafios da RBV (Newbert, 2007).
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APENDICES



APENDICE N° 1:

Questionario



Editar formulario - [ Questiondrio sobre Recursos e Capacidades das Empresas do Set... Page 2 of 7

DESEMPENHO

Numa escala do tipo Likert que varia de 1 a 4, onde 1 significa Muito Pior e 4 Muito Melhor, como
compararia o desempenho da sua empresa ao longo dos ultimos 3 anos com as empresas que
trabalham no mesmo setor, em termos de: *

Muito Pior Pior - Melhor  Muito Melhor
Marketing O O O )
Cresolmemonasvendas I {«] O N ,«'\, S ‘”
| Rentabiidade i’g C} :; O
Quoté de Mercadé | :3 ff} i:‘ O

Vantagem Competitiva

Numa escala de 1 a 5 que varia entre Discordo Totalmente a Concordo Totalmente responda:

1 - A maneira como a empresa combina os seus recursos e capacidades de modo a permitir reduzir
os custos num mercado bastante competitivo: *

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Di
Totalmente scordo Nem Concordo Totalmente
Discordo
Recursos Financeiros e £ o £
; @ @ @) ; )
Capacidades S W S o (—\,
Recursos Fisicos e o P € £ P
Capacidades ~ i ht k“" hed
Recursos Humanos e 3 £ £ o i
Capacidades e ~ ~ O ‘u)
Recursos Intelectuais e P P 0 O P
Capacidades e ~ -~ - -
Recursos Organizacionais e P 4 Py o o
9 O O & O O

2 - A maneira como a empresa combina os recursos e capacidades de modo a explorar em pleno
todas as-oportunidades do mercado alvo. *

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AmpD_ork65kRdAGFjUUIoNDVO... 17-10-2013



Editar formulario - [ Questiondrio sobre Recursos e Capacidades das Empresas do Set... Page 3 of 7

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Di r
Totalmente scordo Nem Concordo Totalmente
Discordo
Recursos Financgairos e O S o o o
Capacidades e o A o (&
Recursos Fisicos e O P ~ o ~
Capacidades / s s e L
Recursos Humanos e o 7 Y o o
Capacidades o L O L o
Recursos Intelectuais e P O P ) o
Capacidades — L L ()
Recursos Organizacionais e P £ o -~ PN
Capacidades ~ A L & S
Page 3 Apbs a pagina 2 | Continuar para a pagina seguinte
o ;

3 - A maneira como a empresa combina os recursos e capacidades de modo a que se consiga
defender contra todas as ameagas competitivas. *

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Totalmente Discordo Nem Concordo Totalmente
Discordo
Recursos Financeiros e o e o o o
Capacidades = N w - et
Recursos Fisicos e e a N P
Capacidades e ~ © C hd
Recursos Humanos e o~ o o P ~
Capacidades A et e N~ L
Recursos Intelectuais e y o5 o ~ —
Capacidades O ~/ = s
Recursos Organizacionais e = P e N -~
Capacidades o ~ s ~ &
Page 4 Apos a pagina 3 § Continuar para a pagina seguinte g

Valor

Numa escala do tipo Likert que varia de 1 a 5, no qual 1 corresponde a Discordo Totalmente e 5 Concordo
Totalmente indique:

1 - Relativamente aos recursos que a empresa possui e tem acesso, sera que se esta tivesse outras
capacidades poderia reduzir ainda mais os seus custos? *

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AmpD_ork65kRAGFjUUIoNDVO... 17-10-2013



Editar formulario - [ Questionario sobre Recursos e Capacidades das Empresas do Set... Page 4 of 7

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Totalmente Discordo Nem Concordo Totalmente
Discordo
Capacidades de Exploracéo C - o Py o
de Recursos Fmancearos - -~ ~ ~ S
Capacndades para L_xpiorar P ~ O ~ o~
os Recursos Humanos e 7 o ~7
Capacidades para Explorar P o, P £ ™
N ’x..a), “-._.Jf >4v./ \a....r" "\ /:
os Recursos Intelectuais -
Capacidade para Explorar 3 Py o Py ™y
Recursos Orgamzacnonals ~ - ~ o ~
Capacudade para Explorar N ~ o~ . ~
s Lo ot N

Recursos Fisicos -

2 - Dado as capacidades da empresa, se esta conseguisse possuir ou ter acesso a outros recursos,
isso iria reduzir ainda mais os seus custos? *

_ Nem
Totamente Discorde  “UEA Concordo (N0
Discordo
Recursos Financeiros & O @ “:} &
| vRecurlsolé Humanos " & f:,’ & f: “ O
Recursos Intelectuais o O ® O o
 Recursos Organizacionais o o ©o o o

Recursos Fisicos O o O O &

3 - Dados os recursos que a empresa possui e dispoe, se esta tivesse acesso a outras capacidades,
isso iria explorar da melhor forma as oportunidades de mercado? *

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Totalmente Discordo Nem Concordo Totalmente
Discordo

Capacidades de Exploragao ) O ) O e
de Recursos Flnancelros ~ ~ d
Capacrdades para Exp!orar O o o S O
os Recursos Humanos e i -
Capacrdades para Explorar Py e o 5 o
os Recursos Intelectuais e ~ w -’ o
Capacidade para Explorar P P N =~ ®)
Recursos Orgamzacconals ~ - - e -
Ca acxdade ara Explorar . - o, — i~
P P P O & O (L O

Recursos Fisicos

4 - Dado as capacidades que a empresa dispoe, se esta possuisse ou tivesse acesso a outros
recursos, sera que poderia explorar da melhor forma as oportunidades de mercado? *

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AmpD ork65kRdGFjUUIoNDVO... 17-10-2013



Editar formulério - [ Questionario sobre Recursos e Capacidades das Empresas do Set... Page 5 of 7-

' Nem
DS o T Conrgy Sty
Discordo

Recursos Financeiros - & O & & O
Recursos Humanos @ O @, O O
Recursos Intelectuais O O O O O
Recursos brganizaéionais g &N O O _
. . . - . s . .

Recursos Fisicos & Oy @ S

5 - Dado os recursos que a empresa possui e dispoe, se esta tivesse acesso a outros recursos, isso
iria competir contra as ameagas que possam advir? *

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Totalmente Discordo Nem Concordo Totalmente
Discordo
Capacidades de Exploracéo o o o o O
de Recursos Financeiros bt et et St 4
Capacidades para Explorar o N o ~
os Recursos Humanos i = e e ~
Capacidades para Explorar e 3 o P o
0s Recursos Intelectuais vl o < (o7 L
Capacidade para Explorar P o o~ o o
Recursos Organizacionais ~ ~ e

Capacidade para Explorar o - : .
pacidace pare X @) O © ® O

Recursos Fisicos ~

6 - Dado as capacidades da empresa, se esta possuisse ou tivesse acesso a outros recursos, isso
iria competir da melhor forma contra as ameacas do setor? *

) Nem
Totamente D000 “E®  Concordo {ZBIRIE
Discordo

Recursos Financeiros O O O O

’Recuréos Humanos - “:: O & C
Récu}s.()s -I.;rtélecfuéis < & Oy O @
Recursos Organizacionais o o 0 o o
 Recursos Fisicos O o © o

Page 5 Apods a pagina 4 E Continuar para a pagina seguinte

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AmpD_ork65kRdGFjUUIoNDVO... 17-10-2013



Editar formulario - [ Questionario sobre Recursos e Capacidades das Empresas do Set...

Raridade

Page 6 of 7

Numa escala de Likert de 5 pontos que varia entre Discordo Totalmente e Concordo Totalmente indique:

1 - Comparando a sua empresa a empresas com capacidades semelhantes, a empresa utiliza

muitos recursos diferentes quando tentam reduzir os custos, explorar oportunidades de mercado

e/ou defender-se contra ameagas competitivas. *

. Nem
Totaments  Discordo  CUeo®” Concordo  CORO00
Discordo
Recursos Financeiros O @ & O O
éegﬁn;éos ‘Hun»nkanioé | O O f’: (: O
Recursos Intelectuais O o ey O 45}
Recu%;so.s\\drganfgaciéné;‘é H Oy & ff:‘ & {3 _

Recursos Fisicos & © O

2 - Comparando a sua empresa com outras empresas que possuem recursos semelhantes, a

empresa explora-os com capacidades muito diferentes quando tenta reduzir os custos, aproveitar e

explorar oportunidades de mercado e/ou defender-se contra ameagas competitivas. *

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Totalmente Discordo Nem Concordo Totalmente
Discordo
Capacidades de Exploracéo P o P £ P
. » S Vs S N ey
de Recursos Financeiros g -
Capacidades para Explorar Py P Py P P
os Recursos Humanos hnd — - ~ e
Capacidades para Explorar e ) o P
os Recursos Intelectuais ~ ' ~ ~’
Capacidade para Explorar Py \ P P -
L e ) ) ) ) {
Recursos Organizacionais ~ ~ A - O
Capacidade para Explorar P * - N
P P D O O @ O O

Recursos Fisicos

3 - Comparando a sua empresa com outras empresa, a empresa explora combinagées muitos
originais de recursos e capacidades ao tentar reduzir os custos, explorar oportunidades de
mercado e/ou defender-se contra ameagas competitivas. *

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Totalmente Discordo Nem Concordo Totalmente
Discordo
Recursos Financeiros e ~ P o o o~
Capacidades & ~ & st Ll
Recursos Fisicos e s o ».3 o~ ~
Capacidades O b O W O

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AmpD ork65kRAGFjUUIoNDVO...

17-10-2013



Editar formulario - [ Questionario sobre Recursos e Capacidades das Empresas do Set... Page 7 of 7

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Totalmente Discordo Nem Concordo Totalmente
Discordo
Recursos Humanos e o N o P O
Capacidades ~ e e e’ g
Recursos Intelectuais e ~ — o~ o -
Capacidades ! O - 7 . &
Recursos Organizacionais & P P s £ N
Capacidades e L/ L L (2
Page 6 Apos a pagina 5 | Continuar para a pagina seguinte

HOSTILIDADE DO MEIO ENVOLVENTE

Numa escala de sete pontos assinale qual o grau de concordancia entre duas situacoes opostas da
empresa acerca do meio envolvente da mesma:

1 - Muito seguro, pouco ameagado a sobrevivéncia, bem estar da empresa Vs Muito arriscado, um
passo em falso pode conduzir a faléncia da empresa *

1 2 3 4 5 6 7

Muito Segure () (& O O & O (3 Muito Arriscado

e N

2 - Rico em investimentos e oportunidades de Marketing Vs Muito complicado, exigente, hostil,
muito dificil para a sua sobrevivéncia. *

1 2 3 4 5 6 7

MuitoRico () (& & & O 3 () Muito Complicado

3 - Um ambiente que a empresa pode controlar e dominar a seu favor, tal como uma empresa
dominante que tem uma indastria com pouca concorréncia e poucos obstaculos Vs Um ambiente
dominador onde as iniciativas da empresas contam muito pouco contra as tremendas forgas
competitivas, politicas e tecnolégicas. *
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Meio Envolvente Dominante (3 ) (O (O (3 () (O Meio Envolvente Dominador

Obrigada pela sua Colaboragao!

https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0AmpD_ork65kRAGFjUUIoNDVO... 17-10-2013



APENDICE N° 2:
Tabela APICCAPS



Industry/ [ndiznz
Companies/ Emprezaz
number/ rimeso
Employment’ Emgrego
number/ rimeso
Production/ Produgio®
thousand pairs/ mfnarez dz parss
Gross Production Value/ Valor bato de produgaa®
thousand Euros/ mihares de Eurs
Fareign Trade/ Comércio Exiema
Exports/ Exportzies
thousand pairs/ mfnarez dz parss
thousand Euros/ mihares de Eurs
Imports/ Imporagies
thousand pairs/ mihares dz parss
thousand Euros/ mihares de Eurs
Trade Balance/ Balanca Comerizl
thousand pairs/ mihares d= parss
thousand Euros/ mharzs de Euns
Apparent Consumption/ Conzumo Apzreniz
thousand pairs/ mihares d= parss
thousand Euros/ mharzs de Euns

* APICCAPS Eatimates/ Ezimatvas APICCAPS
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