PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712689/CA

Ludmylla da Silva Moreira

Fatores determinantes para o desempenho operacional

dos pequenos negocios do setor de servicos de 6leo e gas

Dissertacdo de Mestrado

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para
obtencado do grau de Mestre pelo Programa de Pés-
Graduacdo em Engenharia de Producdo do
Departamento de Engenharia Industrial da PUC-Rio.

Orientador: Prof. Antbnio Marcio Tavares Thomé.
Coorientador: Prof. Antonio Batista Ribeiro Neto.

Rio de Janeiro
Abril de 2019


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712689/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712689/CA

Ludmylla da Silva Moreira

Fatores determinantes para o desempenho operacional
dos pequenos negoécios do setor de servigcos de 6leo e

7

gas

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para obtencdo do grau
de Mestre pelo Programa de Pos-graduacdo em Engenharia de
Producédo da PUC-Rio. Aprovada pela Comissdo Examinadora abaixo.

Prof. Antdénio Marcio Tavares Thomé
Orientador
Departamento de Engenharia Industrial - PUC-Rio

Prof. Antonio Batista Ribeiro Neto
Coorientador
Universidade do Estado do Para - UEPA

Prof. Tharcisio Cotta Fontainha
Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFRJ

Prof. Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda do Carmo
Departamento de Engenharia Industrial - PUC-Ri0

Rio de Janeiro, 25 de abril de 2019


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712689/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712689/CA

Todos os direitos reservados. E proibida a reproducéo total ou parcial do
trabalho sem autorizacdo da universidade, da autora e do orientador.

Ludmylla da Silva Moreira

Graduou-se em Engenharia de Producdo pela Universidade do Estado do
Pard — UEPA em 2016. Participou ativamente de projetos na universidade,
adquirindo experiéncia nas areas de Gestdo da Qualidade, Servicos,
Gestdo Ambiental, Gerenciamento de Projetos, Logistica e Geréncia de
Operac0es.

Ficha Catalogréfica

Moreira, Ludmylla da Silva

Fatores determinantes para o desempenho operacional dos
pequenos negdcios do setor de servicos de 6leo e gas / Ludmylla da
Silva Moreira ; orientador: Antdnio Marcio Tavares Thomé ; co-
orientador: Antonio Batista Ribeiro Neto. — 2019.

108 f.:il. ;30 cm

Dissertacdo (mestrado)—Pontificia Universidade Catolica do
Rio de Janeiro, Departamento de Engenharia Industrial, 2019.

Inclui bibliografia

1. Engenharia Industrial — Teses. 2. Pequenos negécios. 3.
Desempenho operacional. 4. Inovacdo. 5. Orientacdo ao mercado. 6.
Oleo e gas. |. Thomé, Antobnio Marcio Tavares. Il. Ribeiro Neto,
Antonio Batista. Ill. Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro. Departamento de Engenharia Industrial. IV. Titulo.

CDD:658.5


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712689/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712689/CA

Agradecimentos

Essencialmente aos meus pais, Rosilene e Paulo, por todo esforco, dedicacéo,
apoio e amor. Minha mée é uma fonte de inspiracdo, tenho muito orgulho dessa
mulher guerreira e sou eternamente grata por té-la em minha vida. A minha irm4,
Anna Paula, que faz a minha vida ser muito mais divertida e que, inevitavelmente,
me completa. Agradeco ainda a minha avo, Nazaré, por todo o seu amor.

Aos meus novos amigos que fiz na pés-graduacdo, Kamila, Leonardo e Diego,
especialmente pelo acolhimento, Julia, D’avila, Vinicius e Fabiola, pelo que
certamente podemos chamar de melhor turma e pelos melhores momentos.
Também agradeco a todos os meus velhos amigos, que mesmo distantes sempre
me fortalecem, principalmente ao Gabriel, meu confidente. Saibam que amo vocés
e que todos contribuiram para esse ciclo da minha vida ser o mais leve possivel.

Ao meu orientador, Marcio Thomé, por todo o conhecimento compartilhado, em
todos os aspectos. Seu incentivo e apoio foram fundamentais para eu conseguir
concluir essa jornada. Agradeco também ao meu coorientador, Antonio Batista,
pela aproximacéo da pesquisa com o SEBRAE/RJ.

Agradeco também a todos os profissionais que se disponibilizaram para as
entrevistas, contribuindo e permitindo o desenvolvimento da pesquisa.

A PUC-Rio pelos auxilios concedidos e a todos os funcionarios do DEI pela ajuda
e suporte.

Agradeco ainda a banca examinadora pela dedicacdo em contribuir para o
aprimoramento da pesquisa.

Por fim, neste vasto universo, sou grata por ter encontrado na minha vida pessoas
gue me amam, tenho muita sorte.

O presente trabalho foi realizado com o apoio da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — Brasil (CAPES) — Cédigo de
Financiamento 001.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712689/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712689/CA

Resumo

Moreira, Ludmylla da Silva; Thomé, Anténio Marcio Tavares (orientador);
Ribeiro Neto, Ant6nio Batista (coorientador). Fatores determinantes para
0 desempenho operacional dos pequenos negécios do setor de servicos
de 6leo e géas. Rio de Janeiro, 2018. 108p. Dissertacdo — Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Este trabalho fundamentou-se na teoria da visdo baseada em recursos (RBV)
e nas cinco forcas competitivas de mercado para identificar e analisar os fatores
determinantes para o desempenho operacional de pequenos negocios prestadores
de servicos, evidenciando os facilitadores e barreiras para o desempenho dos
mesmos. Utilizou-se como métodos de pesquisa a revisao sistematica da literatura
(RSL) para identificar os principais determinantes e o estudo de caso para
explorar como 0s pequenos negocios abordam esses determinantes em seu
desempenho operacional. Neste contexto, este estudo foi realizado junto a quatro
pequenos negocios prestadores de servigos do setor de petroleo e gés, parceiras do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas no Estado do Rio de
Janeiro (SEBRAE/RJ). Como resultados da RSL, identificou-se a inovacgédo e a
orientagdo ao mercado como o0s principais determinantes frequentemente
relacionados ao desempenho de pequenos negdécios em servigos. Os principais
facilitadores identificados foram qualidade, capital humano e inovacdo de
produto/servico, enquanto que recursos limitados e funcionarios desqualificados
foram identificados como as principais barreiras. Assim, na analise dos resultados
dos estudos de caso observou-se que a competitividade e o crescimento no
mercado sdo as forcas que direcionam as atividades de inovacdo, logo, a
orientacdo ao mercado se torna necessaria paras as empresas direcionarem suas
acOes de maneira estrategicamente assertiva e, com a inovagao, as organizacoes
visam melhorar seus desempenhos, gerando vantagens competitivas ao oferecer

NOVOS Servigos.

Palavras-chave
Pequenos negdcios; desempenho operacional; inovacdo; orientacdo ao

mercado; 6leo e gas.
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Abstract

Moreira, Ludmylla da Silva; Thomé, Antdnio Marcio Tavares (advisor);
Neto, Antonio Batista Ribeiro (co-advisor). Determining factors for the
operational performance of small businesses in the oil and gas services
sector. Rio de Janeiro, 2018. 108p. Dissertation - Department of Industrial
Engineering, Pontifical Catholic University of Rio de Janeiro.

This work was grounded on the theory of the resource-based view (RBV)
and the five competitive market forces to identify and analyze the determining
factors for the operational performance of small service providers, showing the
facilitators and barriers to an improved performance. The systematic literature
review (SLR) was used as a research method to identify the main determinants
and a case study to explore how small businesses address these determinants in
their operational performance. In this context, this study was carried out with four
small oil and gas service providers, which work in partnership with the Brazilian
Micro and Small Business Support Service in the State of Rio de Janeiro
(SEBRAE/RJ). As SLR results, innovation and market orientation were identified
as the main determinants often related to the performance of small businesses in
services. The key facilitators identified were quality, human capital, and
product/service innovation while limited resources and disqualified employees
were identified as the main barriers. Thus, in the analysis of the results of the case
studies, it was observed that competitiveness and market growth are the driving
forces for innovation activities, so market orientation becomes necessary for
companies to target their actions in a strategically assertive way and, with
innovation, organizations aim to improve their performance generating

competitive advantages by offering new services.

Keywords
Small businesses; operational performance; innovation; market orientation;

oil and gas.
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1
Introducao

Nesta secdo sdo abordados assuntos pertinentes a apresentagdo do trabalho,
incluindo a contextualizacdo do tema, problematica, o objetivo geral e 0s

especificos, motivacdo, justificativa da escolha do tema e a estrutura do trabalho.

1.1
Contextualizacdo do tema e problematica

O setor de servicos é imprescindivel na sociedade, tanto em relagdo a
economia quanto para melhorar a qualidade de vida da populagéo (Fitzsimmons e
Fitzsimmons, 2010). Essa afirmativa € complementada por dados do Banco
Mundial (World Bank, 2018), indicando que o setor de servi¢os corresponde a
73,3% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil. Essa participagdo, conforme o
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio — MDIC (2018), é
fundamental e influencia significativamente a economia do pais, apesar da
desaceleracdo econdmica, sendo responsavel por 43,6% do emprego formal.

Na primeira edicéo do Atlas Nacional de Comércio e Servigos foi destacada
a importancia da participacdo dos pequenos negdcios no setor de servigos, pois
possuem capacidade de gerar emprego e renda (MDIC, 2013). O Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) define que os
pequenos negdcios sdo compostos pelas micro e pequenas empresas (MPE) e séo
responsaveis pela geracdo de 52% dos empregos com carteira assinada no Brasil
(SEBRAE, 2018a). As MPE criam uma maior propor¢do de valor agregado no
setor de servicos, sendo uma parte muito importante da economia (Papadopoulos
et al., 2018). Gongcalves et al. (2017) expdem que em 2016 0s pequenos negocios
representaram doze milhdes de organizac6es, correspondendo a 98,5% do total de
empresas formais do Brasil.

Neste contexto destacam-se 0s pequenos negocios prestadores de servicos
do setor de 6leo e gas. Tammela et al. (2014) descrevem que no decorrer do tempo

esse setor passou a ser importante e estratégico para o Brasil, principalmente apos
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a descoberta de novas reservas de petréleo e gas na regido do pré-sal, localizado
no Estado do Rio de Janeiro (RJ). Os pequenos negdcios localizados nessa regido
participam da regido petrolifera mais importante do pais, constituindo uma rede de
fornecedores de servicos para dar suporte ao setor, principalmente em servigos
relacionados as atividades técnicas e de engenharia (por exemplo, integracdo de
sistemas e componentes complexos, manutencdo de equipamentos e sistemas
operacionais) e a realizacdo de atividades offshore, além de parcerias na logistica
e na cadeia de suprimentos (Narcizo et al., 2013).

Apesar dos pequenos negocios apresentarem grande relevancia
socioecondémica, muitas dessas empresas falnham ou sofrem um fechamento
antecipado e para agir contra isso € fundamental identificar os fatores
determinantes que impactam o seu desempenho (Haase e Franco, 2016).

Fatores de falha, que podem ser individuais quando se referem as
caracteristicas e habilidades dos gerentes e ndo individuais quando se referem as
caracteristicas das operacOes internas das organiza¢des ou aos impactos derivados
do ambiente externo a empresa (Nikoli¢, et al. 2015), sdo considerados neste
estudo como barreiras ao desempenho operacional dos pequenos negocios. Por
outro lado, fatores de sucesso, que podem ser habilidades, atividades ou recursos
em que uma organizagao pode investir (Alfogahaa, 2018), séo considerados como
facilitadores ao desempenho operacional dos pequenos negécios. Ja 0s
determinantes podem ser tanto fatores internos quanto externos que influenciam
diretamente o desempenho operacional dos pequenos negocios.

Na literatura, os recursos voltados a inovacdo (fatores internos) e ao
mercado (fatores externos) sao frequentemente relacionados como determinantes
ao desempenho em pequenos negocios de servigos (por exemplo, Cook e Pandit,
2012; Oly Ndubisi e Agarwal, 2014; Meutia e Ismail, 2015).

Hassani et al. (2017) evidenciam que a inovacdo € necessaria no setor
petrolifero para o consumo e producdo sustentivel, competicdo com outras
industrias, superacdo de problemas relacionados ao prego do petrdleo e acesso aos
recursos futuros. Além disso, os autores indicam que a inovacdo gera impactos
positivos para as empresas como reducdo de custos e de tempo, ganhos de
eficiéncia e crescimento sustentavel.

O setor de 6leo e gas possui caracteristicas significantes como os altos

riscos, altos custos irrecuperaveis e inovagdo intensiva, assim, 0s investimentos
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em atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e de inovagdes sao
considerados fatores pertinentes que fornecem lucratividade para os pequenos
negdcios de petréleo (Akinwale, 2017).

Na industria brasileira de petroleo e gas ha uma evidente necessidade de
inovacdo (Borba et al., 2016). Entretanto, a Pesquisa Nacional de Inovacdo do
Brasil (PINTEC), realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) em 2013, demonstrou que no pais h& um baixo nivel de pequenas
empresas inovadoras (Carvalho et al., 2017). Narcizo et al. (2013) descrevem que
geralmente os pequenos negocios prestadores de servicos no setor de 6leo e gas do
pais desenvolvem melhorias ou pequenas inovagdes incrementais, ndo sendo
considerado um setor inovador.

Com base no que foi exposto, este estudo se concentra em pequenos
negocios prestadores de servicos do setor de petréleo e gas, que atuam em
parceria com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas no
estado do Rio de Janeiro (SEBRAE/RJ). Assim, é em relacdo as dificuldades das
pequenas empresas em melhorar seu desempenho por meio da inovacdo e
orientacdo ao mercado, que esta pesquisa se posiciona, a fim de responder as
seguintes perguntas: quais sdo 0s principais determinantes do desempenho
operacional de servico em pequenos negdcios? Quais sdo os fatores que
favorecem um melhor desempenho em servicos de pequenos negocios? E quais

sd0 0s obstaculos ao desempenho em servicos de pequenos negdcios?

1.2
Objetivos da pesquisa

A partir da problematica do tema, para responder as perguntas de pesquisa,
0 presente estudo visa explorar como 0s pequenos negocios do setor de dleo e gas
abordam os principais determinantes de servigos em seu desempenho operacional,
evidenciando os facilitadores e as barreiras para o0 desempenho dos mesmos.

Os objetivos especificos sdo:

- Identificar na literatura cientifica os principais determinantes, facilitadores

e barreiras para o desempenho operacional de servicos dos pequenos

negocios;
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- Realizar a pesquisa de campo em diferentes organizacdes para observar e
analisar os determinantes, facilitadores e barreiras no contexto operacional
das empresas do estudo de caso;

- Identificar as similaridades, contrastes e lacunas sobre determinantes,
facilitadores e barreiras existentes entre a literatura académica com as
praticas empresariais, a partir dos dados da pesquisa de campo;

- Oferecer sugestdes de trabalhos futuros e relatar as implicagcdes praticas
decorrentes do estudo.

1.3
Justificativa

Por ter uma relevancia econdmica crescente, tanto no Brasil quanto no
mundo, 0s servicos estdo presentes no centro das discussdes sobre
competitividade e inovacdo (MDIC, 2018). No Brasil, pequenos negdcios
representam mais da metade do total de empresas do setor de servi¢cos (SEBRAE,
2011), porém este grupo de empresas ndo desempenha de forma efetiva a sua
fungdo, ndo alcangando a dindmica desejavel (Atlas Nacional de Comércio e
Servigos, 2013), como por exemplo no setor de 6leo e gas, onde 0s pequenos
negocios gque prestam servicos possuem baixo indice de inovagdes (Narcizo et al.,
2013).

Carvalho et al. (2017) discorrem que a analise da estrutura e l6gicas de
mercado (fatores externos), destacados por Porter em 1979, e 0S recursos,
competéncias e capacidades (fatores internos), destacados por Barney em 1991,
geram vantagens competitivas para as empresas e consequentemente melhor
desempenho. Campbell e Park (2017), em sua pesquisa nacional de pequenas
empresas, também ressaltam que nos resultados foi evidenciado importancia da
visdo baseada em recursos para o desempenho geral.

Com base nessas duas vertentes tedricas, a proposicao desta pesquisa € a de
que as pequenas empresas tém uma maior propensao ao mercado e a inovagao
dependendo das forcas de mercado explicitadas por Porter (1979) e baseadas nos
recursos VRIN (Valiosos, Raros, Inimitaveis e Nao-substituiveis) da empresa,

postulados pela teoria da visdo baseada em recursos (RBV) (Barney, 1991).
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Oly Ndubisi e Agarwal (2014) relatam que a maioria das pesquisas que
relacionam recursos e desempenho possuem foco nas grandes empresas, assim, 0
conhecimento sobre como os recursos interferem no desempenho dos pequenos
negocios torna-se limitado, além de destacarem que ha uma lacuna na literatura
sobre como a inovacdo continua melhora o desempenho das pequenas empresas.

Além disso, Akinwale (2017) indica que a maioria dos estudos sobre o
impacto da inovagdo na lucratividade das organizacdes foi desenvolvida nos
setores de manufatura e tecnologia da informacdo, por exemplo, havendo uma
lacuna na literatura desse tipo de estudo no setor de petroleo e gas, e que ha
predominancia dessa area de pesquisa nos continentes da América do Norte,
Europa e Asia.

Narcizo et al. (2013) apontam que a exploracdo de petroleo no Brasil
apresenta problemas complexos, além de varios desafios logisticos e tecnoldgicos,
mas ainda assim ha falta de pesquisas abordando inovagdes nas pequenas
empresas do setor de dleo e géas, tendo pouco conhecimento sobre o estado atual
da capacidade inovadora dessas organizagoes.

Na literatura, algumas pesquisas ja abordaram orientacdo a inovacdo ou ao
mercado das pequenas empresas ou seu desempenho no setor de 6leo e gas (por
exemplo, Ribeiro Neto, 2008; Narcizo et al., 2013; Perrons, 2014; Akinwale et al.,
2018), porem estes estudos abordam cada aspecto isoladamente, ndo relacionando
0 desempenho das peguenas empresas com a inovacgao ou orientacdo ao mercado,
além de ndo apresentarem uma base tedrica do RBV e das forgas de mercado de
Porter.

Dessa forma, percebe-se a relevancia do tema e a motivacdo em estuda-lo,
uma vez que esta pesquisa contribui para preencher uma lacuna na literatura e
para melhorar o desempenho das pequenas empresas prestadoras de servigos do

setor de Oleo e gés.

1.4
Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo foi dividida em 5 se¢des: introducdo, referencial tedrico,

procedimentos metodoldgicos, resultados e discussdes, e concluséo.
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Na Introducdo sdo abordados a contextualizacdo do tema, problematica,
objetivos, relevancia, motivacdo e justificativa da escolha do tema, além da
estrutura. O referencial tedrico explora a base tedrica da pesquisa, por meio de
bibliografias de diversos autores, a fim de detalhar conceitos acerca do tema. Os
procedimentos metodologicos demonstram o0s métodos utilizados para a
realizacdo da pesquisa, divididos em duas subsecOes: revisdo sistematica da
literatura e estudo de caso. Os resultados e discusséo descrevem os dados obtidos
a partir da RSL e do estudo de caso. A conclusdo resume os principais resultados,

com sugestdes de pesquisas futuras.
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2
Referencial teérico

Nesta secdo € apresentada a revisdo bibliografica dos principais assuntos
relacionados a discussao sobre pequenos negdcios do setor terciario, bem como o
relato do que estd sendo desenvolvido na academia sobre o tema e 0s conceitos
que fundamentam a base teodrica do trabalho, como: Servicos; Gestdo de
OperacgOes de Servicos; Teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV); Forcas
competitivas de mercado; Pequenos negdcios prestadores de servigos e seu
desempenho operacional; Orientacdo ao mercado e inovacdo em pequenos

negocios, encontrados em livros e periddicos internacionais.

2.1
Servicos

Na literatura existem diversas definicbes de servicos. A maioria das
abordagens sobre servicos incluem a intangibilidade e a simultaneidade como seus
atributos, em distintos niveis (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2010).
Tradicionalmente na literatura de gerenciamento de operagdes, 0S Servi¢os séo
diferenciados do produto por quatro caracteristicas: intangibilidade,
heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade.

Os servigos sdo intangiveis ja que ndo podem ser tocados; sdo heterogéneos
por terem variabilidade durante a operacdo; sdo inseparaveis devido o consumo
dos servicos ocorrer simultaneamente com a sua producdo; e sdo pereciveis pois,
devido a simultaneidade de consumo e producdo, ndo ha a possibilidade de estoca-
lo (Zeithaml et al., 1985; Cowell, 1988; Nogueira, 2008; Paladini et al, 2013).

Este trabalho considera, principalmente, a definicdo de Spring e Araujo
(2009), no qual definem que quando um cliente solicita uma prestacao de servico,
essa compra do servico da direito & organizagdo, por um determinado periodo,
utilizar capacidades técnicas e humanas (sejam préprias ou controladas pela
mesma) para fazer uma operagdo com o objetivo de modificar a realidade do

cliente ou de bens pertencentes ao cliente.
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A definicdo de Spring e Araujo (2009) € escolhida por ser uma definicdo
mais inclusiva. Corréa et al. (2007) argumentam que, sob a perspectiva
operacional, as quatro caracteristicas diferenciadoras de servi¢os definidas na
literatura tradicional (intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e
perecibilidade) ndo sdo diferenciadores absolutos, uma vez que algumas dessas
caracteristicas podem estar presentes em alguns produtos, criando assim um
quadro incompleto e uma generalizacéo limitada.

Com a evolucdo da pesquisa em servicos, Subramony e Pugh (2015)
relataram, em sua revisao sobre a pesquisa de gestdo de servicos, que a definigcdo
de servigos passou de uma énfase das caracteristicas diferenciadoras para uma
perspectiva de que os servicos sdo aplicacbes de competéncias. A Figura 1

apresenta o triangulo de servico presente na definicao de Spring e Araujo (2009).

Solicitagdo do servigo

Prestador de
Servico

Cliente

Y, Colaboragao

Figura 1 - O triédngulo de servico. Fonte: adaptado de Spring e Araujo (2009)

A partir dessa definicdo, a Gestdo de Operacdes de Servigo desempenha os
meios e métodos que sdo utilizados para a producdo e entrega desses servicos. Os
servigos podem ser realizados por pessoas ou por meios tecnologicos, podem ser
gerados para algo que pertence ao cliente (por exemplo, concerto de
eletrodomésticos), podem ser fornecidos diretamente ao préprio cliente (por
exemplo, passeios turisticos) ou podem ser gerados como uma combinacgao dessas
caracteristicas (Ford et al., 2011).

Nesse sentido, Subramony e Pugh (2015) afirmam que nas pesquisas da area
de servicos, o0 gerenciamento de servigos deve enfatizar 0S processos
organizacionais que geram os resultados da empresa, além de avaliar a prestacdo

do servico e funcionérios na perspectiva dos clientes.
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O setor de servigos possui uma representatividade significante na economia,
porém a pesquisa sobre Gestdo de OperacOes de Servico ainda possui pouca
atencdo sob a perspectiva da Gestdo de Operagdes, havendo diversas lacunas na
literatura nessa area que foram identificadas em diferentes estudos ao longo do
tempo (Sigala e Christou, 2006; Machuca et al., 2007; Roth e Menor, 2009;
Spring e Araujo, 2009; Subramony e Pugh, 2015; Field et al., 2017; Victorino et
al., 2018). Estes estudos evidenciam que o avango sobre a melhor forma de
projetar e gerenciar servicos sdo de crescente importancia na academia e requer
investigacbes continuas para ampliar a compreensdo das estratégias e do
desempenho da gestdo de operacdes de servico.

Mais especificamente, nas subsecOes a seguir sdo apresentados os pontos

chaves deste estudo em gestdo de operacdes de servicos.

2.2
Teoria da visdo baseada em recursos e as cinco forgas
competitivas de Porter

A teoria Resource Based View (RBV) proposta por Barney (1991), indica
que as organizagdes necessitam identificar seus recursos-chaves com base em suas
capacidades internas e direcionar esforgos para as mais apropriadas, afim de
alcancar vantagens competitivas. No longo prazo uma potencial vantagem
competitiva ampara o crescimento econémico de uma organizacéo e ela é obtida
quando os recursos da empresa sdo Valiosos, Raros, Inimitaveis e Nao-
substituiveis (VRIN). Barney (1991) define os recursos VRIN como:

- Valiosos: quando permitem que uma empresa conceba ou implemente

estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia e que permitem a

neutralizacdo de uma ameaca;

- Raros: quando permitem implementar uma estratégia de criacdo de valor

que ndo estd sendo implementada simultaneamente por muitas empresas,

proporcionando disparidade competitiva para a organizagao;

- Inimitaveis: quando sdo dificeis de serem replicados por outras empresas

devido a sua singularidade, elevado custo ou complexidade, por exemplo;

- Ndo-substituiveis: quando ndo ha recursos estrategicamente equivalentes.

A teoria RBV visualiza que cada empresa é detentora de um conjunto de

recursos de natureza distinta (materiais, financeiros e humanos) e niveis variaveis
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de capacidades (isto €, como a organizacao distribui seus recursos para alcancar os
resultados esperados, realizando processos organizacionais tangiveis ou
intangiveis durante um periodo), sendo que algumas dessas capacidades possuem
maior impacto no desempenho da organizacdo do que as demais (Nath et al.,
2010). Somente a posse de recursos nao gera vantagem competitiva para a
organizagdo e 0 que sustenta a empresa no mercado é a sua capacidade de
desenvolver novos recursos e tornar as capacidades mais inimitaveis.

Barney e Hesterly (2011) desenvolveram uma ferramenta denominada
modelo VRIO para analisar internamente uma organizacdo com base na teoria
RBV. Com esse modelo é possivel analisar o potencial que cada recurso ou
capacidade tem para gerar vantagens competitivas. A sigla VRIO ¢ derivada dos
recursos VRIN, porém no lugar do N de “ndo-substituiveis” foi adicionado O de
“organizagdo”, pois além dos recursos serem valiosos, raros e inimitaveis, é
necessario que a empresa seja organizada, ou seja, esteja preparada para explorar

a0 maximo esses recursos, como ilustrado na Figura 2.

E um recurso ou capacidade:

Valioso? Raro? Inimitavel? Explorgdo ~pela Implicagdes Competitivas
organizagio?
Nao - - Nzo Desvantagem competitiva
Sim Nzo - Pandade competitiva
Sim Sim Nzo $ Vantagem competitiva temporarna
Stm Stm Stm Sim Vantagem competitiva sustentavel

Figura 2 — Modelo VRIO. Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011)
A visdo baseada em recursos da empresa ampara muito do pensamento atual

sobre estratégia de operacOes de servicos (Roth e Menor, 2009). Na literatura,
diferentes pesquisas utilizam a RBV para analisar o desempenho das organizagdes
e 0s seus resultados mostram que ha uma relagdo significativa entre recursos,
capacidades e desempenho (Nath et al., 2010).

Lin e Wu (2014) evidenciam que os recursos VRIN estdo relacionados a
vantagem competitiva e que a vantagem competitiva estd relacionada ao
desempenho, assim, 0 acumulo desses recursos para 0 aumento da vantagem
competitiva tornou-se um pensamento estratégico essencial tanto para o meio
académico quanto gerencial.

Hamid e Ismail (2016), por exemplo, em sua pesquisa sobre fatores de

sucesso do Lean Thinking e desempenho operacional no setor de servicos,
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abordaram a teoria RBV para identificar fatores internos que séo orientados para
os trabalhadores que influenciam o sucesso do Lean Thinking. O resultado mostra
que o fator importante que move as praticas de melhoria deve ser iniciado a partir
das forcas internas da organizacdo. Hong et al. (2017) se baseiam na teoria RBV
para estudar a relacdo entre sistemas de trabalho de alto desempenho para
qualidade de servigo e desempenho do servigo no setor de hotelaria.

Predecessor a Barney (1991), Porter em 1979 descreveu as forcas de
mercado que caracterizam o posicionamento das empresas diante a concorréncia.
Estas forcas sdo: (i) barreiras para novos entrantes; (ii) ameaca de produtos ou
servigos substitutos; (iii) poder de negociacdo dos compradores; (iv) poder de
negociacdo dos fornecedores; (v) rivalidade entre os atuais concorrentes. A
intensidade de cada forca é determinada de acordo com a estrutura da industria e
suas caracteristicas econémicas (Porter, 2008). Essas cinco for¢as competitivas
séo descritas a seguir:

- Barreiras para novos entrantes: sdo vantagens que os operadores possuem
em relacdo aos novos entrantes, havendo seis principais fontes, sendo
economias de escala (forca a organizacdo a introduzir-se em larga escala,
arriscando-se a uma forte reagdo das empresas existentes, ou em pequena
escala, tendo desvantagem de custo), diferenciacdo do produto (quando as
empresas existentes ja possuem lealdade dos clientes, necessitando que as
empresas entrantes tenham altas despesas afim de superar esse vinculo
firmados com os clientes), necessidades de capital (necessidade de alto
investimento financeiro para competitividade), custos de mudanca (refere-se
aos custos que o comprador enfrenta a0 mudar de fornecedor), acesso aos
canais de distribuicdo (refere-se a necessidade de garantir a distribuicdo para
seu produto, portanto quanto mais os canais forem limitados e controlados
pelos concorrentes mais forte sera essa barreira) e desvantagens de custo
independentes de escala (independente do seu tamanho ou economias de
escalas das empresas entrantes, pode ocorrer das mesmas ndo conseguirem
se igualar as empresas existentes devido terem vantagens de custos);

- Ameaga de produtos ou servigos substitutos: compreende a existéncia de

um substituto que executa a mesma fungdo ou uma funcdo semelhante ao

produto ou servico de uma industria por diferentes meios;
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- Poder de negociacdo dos compradores: ocorre quando os clientes detém
mais valor, forgando precos baixos, exigindo melhor qualidade ou mais
servigo (gerando aumento nos custos) e fomentando a competitividade para
a lucratividade do setor;

- Poder de negociacdo dos fornecedores: ocorre quando os fornecedores
dettm mais valor, fazendo transferéncia de custos para outros elos da
cadeia, cobrando precos mais altos ou limitando a qualidade dos servigos;

- Rivalidade entre os atuais concorrentes: abrange desconto de preco,
lancamentos de novos produtos, campanhas publicitarias e melhorias de
servico. Uma alta rivalidade limita a lucratividade e isto depende

principalmente da intensidade da competitividade.

2.3
Pequenos negdécios em servicos: definicdo e desempenho
operacional

Os pequenos negécios podem ser definidos por diferentes parametros
(Ribeiro Neto, 2008; Reis, 2018). Este estudo considera a definicdo do SEBRAE,
gue possui como parametro a receita bruta anual da empresa, baseado na Lei
Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte.

Assim, o0s pequenos negocios sdo definidos como: microempreendedor
individual se possui uma renda bruta mensal igual ou inferior a R$81.000;
microempresa se se possui uma renda bruta mensal igual ou inferior a R$360.000;
e empresa de pequeno porte se se possui uma renda bruta mensal superior a
R$360.000 e igual ou inferior a R$4.800.000 (SEBRAE, 2018b).

O desempenho operacional em servicos € um tema que ja vem sendo
abordado na literatura (Agarwal et al., 2003; Tsiotsou, 2010; Cho et al., 2012).
Por exemplo, Heskett (2014) discute indicadores que explicam o desempenho do
Servigo e mostra que em organizagdes com pessoas que trabalham na linha de
frente, fornecendo servicos de alto valor que exigem relagOes estreitas e fortes
com os clientes, hd uma relagdo relativamente forte entre cultura organizacional e
lucro operacional. Em sua revisdo sistematica da literatura de estudos em
operacdes de servico, Victorino et al. (2018) apontam que um dos temas-chave
emergentes da pesquisa € a avaliacdo e medicdo do desempenho das operacdes de

Servigo.
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O desempenho operacional geralmente é representado por diversas
dimensdes e, mais especificamente na area de servi¢os, ndo ha um consenso na
literatura sobre quais dimensGes devem ser utilizadas. Esta pesquisa engloba as
quatro dimensdes de desempenho classicas da literatura, como apresentado em
Power et al. (2010), a saber: custo, flexibilidade, qualidade e entrega.

Tendo a perspectiva de vantagem competitiva da teoria RBV, a empresa
com capacidade de competir em custo, flexibilidade, qualidade e entrega possui
investimentos relacionados aos recursos tangiveis e intangiveis disponiveis, sendo
que a capacidade competitiva é fortemente determinada por meio da inter-relacéo
entre esses investimentos (Power et al., 2010). Além dessas dimensdes, Fitzgerald
et al. (1991) também sugeriram a dimensdo de inovagdo. As prioridades
competitivas sdo definidas a seguir:

- Custo: € a base da precificacdo do servico, sendo que o pre¢o pode ser um
dos critérios para a escolha do servico, portanto, esse fator pode gerar
vantagem competitiva e deve ser medido (Rushton e Carson, 1985);
- Flexibilidade: é a capacidade de modificar e adaptar a operacdo devido a
alteracdes das necessidades dos clientes no processo ou no suprimento de
recursos (Gianesi e Corréa, 2008). Fitzgerald et al. (1991) dividem a
flexibilidade em: flexibilidade de volume (resposta a diferentes niveis de
demanda), flexibilidade de velocidade de entrega (rapidez na resposta
adaptando-se as diferentes necessidades do cliente) e flexibilidade de
especificacdo (adaptabilidade que o processo pode ter as necessidades
individuais do cliente);

- Qualidade: as cinco dimensdes da qualidade sdo um dos principais

critérios que os clientes consideram na avaliagdo do servico, sendo:

confiabilidade (realizacdo do servico no prazo certo e de maneira correta
conforme pré-estabelecido com o consumidor), prontiddo (rapidez na

prestacdo do servi¢o), seguranca (funcionarios com competéncia para a

realizacdo do servigo, simpatia e boa comunicagdo), empatia (caracterizado

por acessibilidade e esforgos que sejam capazes de atender as necessidades
dos clientes) e aspectos tangiveis (relacionado aos bens facilitadores do

servigo, como infraestrutura, equipamentos, entre outros) (Fitzsimmons e

Fitzsimmons, 2010);
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- Entrega: a entrega se refere a confiabilidade e ao valor do tempo de

entrega (Gaur et al. 2011).

- Inovagédo: o desenvolvimento de novos servigos tem potencial capacidade

de gerar vantagem competitiva e, portanto, a inovacao deve ser considerada

no desempenho da empresa (Fitzgerald et al., 1991). A dimensdo de

inovacdo pode ser mensurada por vendas relativas a inovagéo, sucesso da

inovagdo,  patentes  concedidas,  desenvolvimento de  novos

produtos/servicos, taxa de inovagdo, entre outros (Reis, 2018).

Vaérias pesquisas abordaram o desempenho operacional em empresas de
grande porte (Brackertz, 2006; Gengo et al., 2011; Ali e Shabir, 2017).
Recentemente, devido ao seu potencial crescimento, 0s pequenos negécios tem

sido objeto de estudos académicos (Papadopoulos et al., 2018).

2.4
Orientag&o ao mercado

Empresas que possuem orientagdo ao mercado, possuem atividades
organizacionais que envolvem geracdo, disseminacdo e capacidade de resposta a
inteligéncia de mercado, além de doutrinas organizacionais que engajam condutas
préprias para a orientacdo ao mercado (Kirca et al., 2005). Esses autores ainda
mostram que a orientacdo para 0 mercado gera consequéncias para o desempenho,
pois proporciona capacidades de analisar o mercado e a partir disso ter
proatividade para atender as necessidades dos clientes, enfatizando a maior
utilizacdo de informacdes, melhorando a capacidade de inovacdo e a qualidade
dos produtos ou servicos, o que eleva o desempenho organizacional, além de criar
um vinculo de lealdade com os clientes.

Narver e Slater (1990) explicam que a orientacdo ao mercado possui trés
componentes: orientacdo ao cliente, orientacdo ao concorrente e integracdo
interfuncional.

- Orientacdo ao cliente: compreende os desejos e as necessidades dos

clientes com intuito de criar valor nos servigos. Assim, organizacOes que

possuem essa orientacdo geralmente possuem atividades de inovagéo bem-

sucedidas devido ao atendimento das necessidades dos clientes;
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- Orientacdo ao concorrente: compreende os pontos fracos e fortes tanto da
concorréncia quanto da prépria empresa, além das estratégias e capacidades;
- Integracdo interfuncional: compreende a utilizagdo coordenada dos
recursos ao criar valor, pois ao se ter funcdes organizacionais integradas, 0s
funcionarios aprimoram sua capacidade de resolver um problema.
Abordando pequenos negdcios com orientacdo ao mercado na literatura,
Rojas-Méndez et al. (2006) examinaram a influéncia da orientacdo do mercado
sobre o desempenho das pequenas empresas no ambiente varejista chileno e os
resultados mostraram uma correlacdo significativa entre a orientacdo do mercado
e 0 desempenho das mesmas. Didonet et al. (2016) em sua pesquisa revelam que a
orientacdo para o mercado afeta significativamente as fontes de inovagéo,
fornecendo um foco centrado no mercado para as pequenas empresas. Fahim e
Baharun (2017), ao examinarem os determinantes da orientacdo estratégica para o
desempenho agricola dos pequenos negocios na Malésia, com o efeito de
mediacdo da capacidade de inovagdo, afirmam que a orientacdo ao mercado,
combinado com orientacdo de aprendizagem, tem um impacto positivo maior na

capacidade de inovacgdo, bem como no desempenho dos pequenos negdcios.

2.5
Orientacdo ainovagdao

As empresas de menor porte quando comparadas as de maior parte mostram
alcancar um desempenho organizacional superior quando ha esforgos de inovacao
(Augusto et al., 2014). Este trabalho considera a definicdo de inovacdo da OECD
(2005), a qual diz que a inovacdo ocorre quando ha implantacdo de novos servicos
ou produtos ou processos ou métodos de marketing e organizacionais, ou quando
sdo significativamente melhorados, nas praticas internas ou externas da empresa.
Dessa forma, divide-se a inovagdo em quatro tipos: produto ou Servico, processo,
marketing e organizacional.

- Inovacéo de produto ou servico: quando se cria bens ou servigos novos ou

quando os existentes sdo melhorados em relacdo a sua utilizacdo prevista ou

caracteristicas funcionais;
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- Inovacéo de processo: quando se implanta novos métodos de producao ou
distribuicdo ou quando os existentes sdo melhorados, em relagdo a técnicas,
equipamentos e/ou softwares;

- Inovacdo de marketing: quando se cria métodos de marketing novos ou

guando os existentes sofrem mudancas significativas em relacdo a

concepcao do produto ou servigo, embalagem, posicionamento, promogao

ou na fixacédo de pregos;

- Inovacdo organizacional: quando se implanta novos métodos

organizacionais ou quando os existentes sofrem mudancas significativas nas

praticas de negdcios, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas
relagOes externas.

Jaw et al. (2010) descreveram que uma organizagdo de servigos necessita
compreender como desenvolver esforcos estratégicos em inovagdo, tendo um
compromisso da alta administracdo. Assim, esses mesmos autores relatam que
para a empresa manter uma cultura orientada a inovagdo, seus esforgos sdo
divididos em (i) recursos de inovacao e (ii) recompensas pela inovacao, descritos
a sequir.

- Recursos de inovacdo: sdo os recursos humanos, financeiros, tempo, entre
outros, disponibilizados para criar servicos novos ou melhora-los. Pode-se
ter um setor novo voltado a inovagdo ou uma equipe para tal, introducéo de
sistemas de tecnologia da informacao, por exemplo. Assim, as empresas que
aplicam recursos para 0s processos de pesquisa e desenvolvimento de
inovacdo aumentam a obtencdo de sucessO em um noOvo Servigo, 0 que
consequentemente gera melhor desempenho em relagéo aos concorrentes;

- Recompensas pela inovacdo: sdo o0s incentivos aos funcionérios para

realizarem atividades inovadoras, criando servigos eficazes. Pode-se ter

bonus ou comissBes, por exemplo. Essas motivacBes contribuem com a

produtividade e 0 desempenho da empresa.

Abordando pequenos negocios com orientacdo a inovacdo na literatura,
Augusto et al. (2014) afirmam que muitas pesquisas na literatura discutem a
relagcdo entre inovagdo e desempenho, entretanto, menos estudos englobam essa
relacdo considerando o tamanho da organizacdo. Esses mesmos autores ainda
relatam que os pequenos negoécios, devido a geralmente terem uma estrutura

flexivel, mais praticas de gestdo do conhecimento e compartilhamento dos valores
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organizacionais entre gerentes e funcionarios, tendem a ter maior capacidade de
criar valor agregado inovador para os clientes.

Keizer et al. (2002) realizaram uma pesquisa exploratoria para explicar os
esforcos inovadores das pequenas empresas e sugerem que as pequenas empresas
precisam implementar uma politica orientada para a inovacdo para conseguirem
um bom desempenho. Ndubisi e Iftikhar (2012) estudaram a relacdo entre
empreendedorismo, inovacdo e desempenho em pequenas € médias empresas e
nos resultados concluiram que a inovacdo esta diretamente relacionada ao
desempenho e serve como mediador no vinculo empreendedor-desempenho.

Haase e Franco (2016) em sua pesquisa que objetivava identificar quais
fatores influenciam o desempenho das pequenas empresas, sugeriram que
pesquisas futuras devem abordar o papel da inovagdo no desempenho de pequenos
negocios de forma mais exaustiva, tendo em conta que a relacdo inovacao-
desempenho depende do contexto, além de sugerirem a repeticdo do estudo em
outro lugar (ou seja, em outros paises), pois isto também pode melhorar a
compreensdo de quais fatores impulsionam o desempenho empresarial das
pequenas empresas.

Considerando os pequenos negocios brasileiros, Gongalves et al. (2017)
relatam que, para a maioria das empresas, a inovagdo demanda altos custos e altas
tecnologias, porém 0s pequenos negdcios que mais inovam sdo 0s que conseguem
se manter no mercado por mais tempo, demonstrando a necessidade de inovacao

para competitividade das organizacoes.

2.6
Perspectiva integrada

Tendo uma perspectiva integrada dos conceitos apresentados, a partir de
uma compilagdo dos trabalhos citados ao longo das se¢bes 1 e 2, no Quadro 1 é
apresentado uma sintese dos trabalhos mais recentes relacionados ao tema desta

pesquisa, evidenciando quais aspectos sdo abordados nos estudos.
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Quadro 1 - Resumo do referencial teérico

o
> o3| B 55| 82| € |se
=2 c < | P © O @
+— Py D E > C o > - o
< 2o 5| 8|88 2E 2|¢g
o8l g | &|>%|cgl T |&
Narcizo et al. (2013) X X X X
Oly Ndubisi e Agarwal X X X X X
(2014)
Perrons (2014) X X
Meutia e Ismail (2015) X X X X X X
Borba et al. (2016) X X
Haase e Franco (2016) X X X X
Didonet et al. (2016) X X X
Campbell e Park (2017) X X X X X
Gongalves et al. (2017) X X X
Fahim e Baharun (2017) | X X X X
Akinwale et al. (2018) X X
Este estudo X X X X X

Diante do Quadro 1, ha poucos estudos que abordem o segmento de servicos
no ambito do setor de 6leo e gas, ainda mais referentes aos pequenos negocios,
sendo que muitos ndo fazem a relacdo dos determinantes com desempenho
operacional e sem fundamentago teérica.

Desse modo, devido ao desequilibrio existente entre a importancia
econbmica do setor de servicos e a falta de pesquisas de gestdo de operacfes em
servigcos na academia, uma das contribuicdes deste trabalho é diminuir a lacuna
existente na literatura. Além disso, a fundamentagdo tedrica deste estudo usa a
teoria RBV para identificar evidéncias de recursos VRIN no desempenho
operacional de pequenos negécios prestadores de servicos. Esta pesquisa também
se fundamenta nas cinco forcas competitivas de mercado, determinadas por Porter
(2008), para verificar fatores externos as pequenas empresas que contribuem para
seu desempenho em relacdo aos concorrentes.

Como observa-se no Quadro 1, os estudos que mais se aproximam com a
tematica desta pesquisa sdo Oly Ndubisi e Agarwal (2014), Meutia e Ismail
(2015) e Campbell e Park (2017), porém nenhum desses foi realizado no contexto
do setor de oleo e gas. Oly Ndubisi e Agarwal (2014) realizaram a pesquisa no
contexto de pequenas empresas de Tecnologia da Informacg&o (T1) na Asia, na

qual acrescentaram a teoria do RBV e capacidades dinamicas na literatura de
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gerenciamento estratégico existente. Indicaram uma relacdo positiva direta e
indireta significativa entre inovacdo, orientacdo empreendedora (OE) e
desempenho organizacional em qualidade, evidenciando na literatura que uma
justaposicdo de OE com cultura orientada para o0 mercado contribui
significativamente para o sucesso da inovacgdo (Oly Ndubisi e Agarwal, 2014).
Meutia e Ismail (2015) realizaram a pesquisa no contexto de pequenas
empresas de Batik na Indonésia, na qual contribuiram para a teoria do RBV ao
afirmarem que uma organizacao é capaz de melhorar o desempenho de marketing
por meio da criatividade inovadora de produto e da capacidade de adaptacdo a
mudanca do mercado. J& Campbell e Park (2017) realizaram a pesquisa no
contexto de pequenas empresas em varios segmentos de negdcios nos EUA, na
qual combinaram a teoria do RBV com uma abordagem instrumental dos
stakeholders e sugeriram que essa juncdo de gestdo estratégica de stakeholders
com recursos, como orientagdo empreendedora que engaja informac6es sobre o

mercado, contribuem para o desempenho dos pequenos negdcios.
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3
Método de pesquisa

Nesta secdo sdo apresentados os metodos e as técnicas utilizados no
presente trabalho. A metodologia desta pesquisa € caracterizada como multi-
metodoldgica, pois foram aplicados dois diferentes métodos de pesquisa, a saber:
revisdo sistemética da literatura (RSL) e estudo de caso, com fundamentacdo das
escolhas dos mesmos para demonstrar o carater cientifico, bem como suas etapas
para a execucao do estudo.

A pesquisa multi-metodoldgica se justifica pela complementaridade das
concepgdes metodoldgicas, uma vez que essa combinacdo dos métodos supera as
limitacGes de cada uma das abordagens, além do estudo necessitar de diferentes
fontes de dados para validacdo e aumentar sua confiabilidade.

Dessa forma, os resultados oriundos da revisdo sistematica da literatura
(identificagdo dos determinantes, barreiras e facilitadores) embasaram o
desenvolvimento do estudo de caso, desde a elaboragdo do protocolo até a analise

dos resultados, sendo possivel analisar dados da literatura com dados empiricos.

3.1
Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)

Uma revisdo sistematica permite, por meio de procedimentos claros,
localizar, avaliar e integrar os resultados de pesquisas especificas, apresentando da
melhor forma possivel as evidencias disponiveis sobre determinado tema na
literatura (Campbell Collaboration, 2014). Thomé et al. (2016) relatam também
que a RSL é um meétodo de pesquisa que avalia contribui¢cbes, mostrando o que se
é conhecido ou ndo na literatura. Esses mesmos autores descreveram que a RSL
possui oito etapas principais, sendo: planejamento e formulacdo do problema;
busca na literatura; coleta de dados; avaliacdo da qualidade; analise e sintese de
dados; interpretacao; apresentacdo dos resultados; e atualizacdo da reviséo.

Na etapa do planejamento e formulacdo do problema é importante definir o

escopo da RSL para desde o inicio direcionar e estruturar a pesquisa, além de
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explanar aos leitores os objetivos e alcance da revisdo, sendo que 0 escopo
descreve o foco de pesquisa (refere-se ao problema de interesse), objetivo (sintese
integrativa, revisdo critica ou identificacdo de problemas em um campo),
perspectiva (refere-se ao ponto de vista do revisor, podendo ser uma defesa neutra
ou enlevada ou a adoc¢do de uma posicao), cobertura (classificada em apresentacao
exaustiva ou abrangente de trabalhos, exaustiva com citacdo seletiva baseada em
uma pesquisa de artigos selecionados, representativa de um campo de pesquisa e
apresentacdo de trabalhos fundamentais ou topicos em um determinado campo),
organizacdo (historico, metodoldgico ou conceitual) e publico (estudiosos
especializados, académicos gerais, profissionais ou formuladores de politicas e o
publico em geral) (Thomé et al., 2016). Dessa forma, o escopo da RSL da

presente pesquisa é apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Proposta do escopo da RSL

Este estudo baseia-se na teoria RBV e na
forga de mercado de Porter para identificar e
analisar evidéncias de recursos VRIN e de
forcas de mercado no desempenho
operacional de pequenos negécios
prestadores de servicos.

Foco de pesquisa

Objetivo Sintese integrativa.
Perspectiva Defesa neutra.
Cobertura Apresentagdo abrangente de trabalhos.
Organizacéo Metodoldgica.
Pablico Académicos gerais.

Além da definicdo do escopo, nesta etapa também é importante realizar a
identificacdo do tema da pesquisa. Assim, na Secdo 1 é apresentado o tema deste
trabalho, evidenciando as teorias, justificativas e questdes de pesquisas, tendo a
aplicacdo do método de RSL para atender ao primeiro objetivo especifico. Desse
modo, a presente RSL visa identificar na literatura os principais determinantes,
facilitadores e barreiras relacionados ao desempenho operacional de pequenas
empresas prestadoras de servicos, servindo como base para 0 método de pesquisa
principal, o estudo de caso, para analisar como esses determinantes séo abordados
pelas empresas afim de melhorar seus desempenhos. A revisdo da literatura é
focada nos objetivos do estudo, porém utiliza as técnicas da SLR para assegurar

objetividade e transparéncia quanto aos métodos adotados.
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Na etapa da busca na literatura, Thomé et al. (2016) relatam que ha sete sub

etapas: selecdo da base eletronica de dados, identificagdo das palavras-chave para

a pesquisa, revisdo dos resumos dos artigos selecionados, aplicacdo de critérios

para inclusdo ou exclusdo de artigos, revisdo do texto completo dos artigos

selecionados, pesquisa para trds e pesquisa para frente em documentos

recuperados. Adaptando estas sub etapas para este estudo, foram executadas as

cinco primeiras sub etapas citadas, descritas a seguir.

a)

b)

Selecdo da base eletrénica de dados: foi selecionado o Scopus como
base de dados para aplicar a pesquisa. O campo de Ciéncias Naturais e
Engenharia possui maior cobertura na base de dados do Scopus,
cobrindo 38% dos periddicos, e, além disso, o Scopus tem uma
proporcdo maior de periddicos exclusivos em todos os campos de
estudos (Mongeon e Paul-Hus, 2016).

Identificacdo das palavras-chave para a pesquisa: foram definidos dois
grupos de palavras-chave para a busca ser ampla o suficiente para evitar
limitacbes na quantidade de trabalhos, porém suficientemente
especificas capaz de retirar resultados fora do tema de pesquisa
(Petticrew e Roberts, 2006; Cooper, 2010; Thomé et al., 2016). As
palavras-chave do primeiro grupo foram (“performance” OR
"operational performance™) AND ("small companie*" OR "small
business” OR "small firm" OR "sme™) AND (“service*" or "service
provider™) e as do segundo grupo foram as mesmas do primeiro grupo,
mas com a inclusdo de AND ("resource based view" OR "rbv"), para
poder identificar quais pesquisas se baseavam na teoria RBV. Essas
palavras-chave foram aplicadas nos campos do titulo, resumo e palavras-
chave dos artigos e a busca foi finalizada em maio de 2018, resultando
em 456 pesquisas.

Revisdo dos resumos dos artigos selecionados e aplicacdo de critérios
para exclusdo de artigos: para a leitura dos resumos, aplicou-se como
critérios de exclusdo os artigos que nado identificavam os recursos VRIN
abordados no estudo e os que ndo abordavam pequenos negocios no
setor de servigos, resultando em 81 artigos selecionados para a proxima

etapa.
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d) Revisdo do texto completo dos artigos selecionados: esta etapa consistiu
na leitura completa dos 81 artigos selecionados, sendo utilizado como
critério de exclusdo artigos que ndo relacionavam os recursos VRIN
identificados com o desempenho de pequenos negdécios, resultando na
exclusdo de 33 estudos e tendo como resultado final a selecdo de 48

artigos.

Na etapa da coleta de dados foram identificados os elementos pesquisados
nos artigos selecionados, a saber: os principais determinantes que interferem no
desempenho de pequenos negdcios prestadores de servigos, assim como 0S
facilitadores e barreiras para tal. Na etapa da avaliacdo da qualidade, que consiste
em adequar o objetivo do estudo com a implementacdo da RSL, o critério de
qualidade em relacdo a validade do estudo aplicado foi a validacdo externa, pois
ao selecionar e usar artigos revisados por pares indexados na base Scopus, foi
possivel generalizar os resultados da pesquisa. A etapa de analise e sintese de
dados foi feita por meio da identificacdo de caracteristicas relevantes do estudo,
com base nas defini¢bes de determinantes, barreiras e facilitadores, e uso de dados
contextuais da unidade de analise, como anos de publicacdo, periddicos e autores
para descrever a pesquisa. Ja na etapa de interpretacdo dos dados foi descrito 0s
padrdes observados na literatura. A apresentacdo dos resultados dessa RSL
encontra-se na Secdo 4.1. A atualizacdo da revisdo € apresentada como sugestao

de trabalhos futuros.

3.2
Estudo de caso

Para alcancar o objetivo geral desta pesquisa, foi utilizado igualmente como
método de pesquisa o estudo de caso. Cauchick Miguel (2012) caracteriza o
estudo de caso como um estudo empirico, no qual geralmente ndo ha uma
definicdo clara das fronteiras entre o fendmeno pesquisado e o contexto onde se
insere, realizando uma investigacdo de um fendémeno atual no contexto de uma
situacéo real.

O estudo de caso como estratégia de pesquisa, por poder existir muitas

variaveis de interesse, necessita de maltiplas fontes de dados convergindo para
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uma triangulacdo, e a conducdo da coleta e andlise de dados baseia-se em
proposicdes tedricas (Yin, 2013). Voss et al. (2002) descrevem que esse método
pode ser utilizado quando ha questdes de pesquisas do tipo “por que, o que, qual e
como”, pois possibilita respostas completas que compreendem a complexidade do
fendmeno. Além disso, o estudo de caso pode ser Unico ou multiplo. O estudo de
caso Unico aborda apenas um caso e 0 multiplo abrange dois ou mais casos, sendo
gue no caso Unico ha maior aprofundamento na pesquisa e nos multiplos casos ha
maior possibilidade de generalizacdo (Cauchick Miguel, 2012). Neste trabalho foi
usado o método do estudo de caso multiplo, uma vez que Yin (2013) indica que a
replicacéo de casos proporciona resultados similares ou contrastantes.

Para a efetiva aplicacdo do método do estudo de caso, utilizou-se como base
as seis etapas de execucdo apresentadas por Yin (2013), ilustradas na Figura 3 e

descritas a seguir.

S
Planejamento Coleta
L de dados
Proiet Analise
roJeto de dados
R — P —
Preparagdo Relatorios
- -

Figura 3 — Etapas do estudo de caso

A primeira etapa, planejamento, consiste na adequacdo do método com o
objetivo do trabalho. Assim, observa-se neste estudo que a utilizacdo desse
método € adequada, pois permite pesquisar um fenémeno contemporaneo inserido
no seu contexto da vida real, abrangendo mdaltiplos casos com varias fontes de
evidéncias, nas quais as suas coletas e analises sdo conduzidas por proposicao
tedrica. Essas diretrizes atendem ao objetivo de analisar os determinantes que
impactam o desempenho operacional no contexto real dos pequenos negocios
prestadores de servigos do setor de Oleo e gas, assim como seus facilitadores e
barreiras, com base nos resultados oriundos da RSL.

A etapa do projeto auxilia o planejamento, tendo cinco componentes
(questdes de pesquisa; proposicOes, caso haja; unidade(s) de analise; logica que

une os dados as preposicOes; e criterios para interpretar as constatacdes). Assim,
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as questdes desta pesquisa relacionam-se a verificagdo da aderéncia dos
determinantes relacionados ao desempenho operacional de pequenos negdcios
identificados na literatura com o que é observado em situagdes reais, identificando
as suas barreiras e facilitadores. Tem-se a proposicdo de que 0S pequenos
negocios tém uma maior propensdao ao mercado e a inovacdo dependendo das
forcas de mercado explicitadas por Porter (1979) e baseadas nos recursos VRIN
da empresa postulados pela teoria RBV (Barney, 1991). Em relagdo as unidades
de analises, por ser um estudo de mdaltiplos casos, foram selecionadas quatro
pequenas empresas prestadoras de servicos do setor 6leo e gas, localizadas no
estado do Rio de Janeiro. A l6gica que conecta os dados com a proposicéo € a
l6gica de adequagdo ao padrdo (Yin, 2013) e a técnica de linhas de sintese de
argumentos (Tranfield et al., 2003). Os critérios para interpretacdo referem-se a
dados reais que reforcam, complementam ou contrastam com o referencial
tedrico, de maneira que possibilite gerar pontos de discussdo novos que
contribuam com a literatura.

A etapa da preparacdo refere-se a elaboracdo de um protocolo de pesquisa, 0
qual apresenta a fundamentacéo teorica do estudo de caso e 0s procedimentos para
aplicar o instrumento de pesquisa, assim como o teste piloto, no intuito de
direcionar o pesquisador na coleta e analise dos dados e na conducao da pesquisa.
O protocolo do estudo de caso completo deste trabalho € apresentado no Apéndice
1.

A partir da elaboragdo do protocolo do estudo de caso, realizou-se um
questionario e um roteiro de observacdo direta como instrumentos de pesquisa,
com base no referencial teérico do estudo, para possibilitar a coleta de dados.
Posteriormente, realizou-se um teste piloto para verificar se 0s mesmos estavam
compreensiveis e se 0 questionario ndo estava muito cansativo. Yin (2013) afirma
que o teste piloto auxilia para a aprimoracdo do planejamento para coleta de
dados, relacionados ao conteudo dos dados ou aos procedimentos metodoldgicos.

Assim, a partir dos critérios de selecdo (ver secdo 3.1. do Apéndice 1),
selecionou-se duas pequenas empresas prestadoras de servico do setor de oOleo e
gas, que atuam em parceria com o SEBRAE/RJ, para aplicar o teste. No total
foram trés entrevistados (um pertencente a uma empresa e dois pertencentes a
outra empresa), com 0s seguintes cargos: Sdcio-Diretor, Diretor Comercial e

Seénior.
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Apds a aplicacdo do teste piloto, verificou-se que o tempo médio das
entrevistas era de uma hora, ndo sendo cansativo para os respondentes. O roteiro
de observacdo estava adequado e o0 questiondrio necessitava ser aprimorado.
Assim, foram feitas as devidas correcdes de acordo com as propostas de melhorias
sugeridas pelos respondentes, como: mudanca textual para melhor compreensao,
exclusdo de perguntas redundantes, mais objetividade e inclusédo de perguntas
relacionadas as tecnologias disruptivas. A adi¢do da tecnologia na pesquisa
corrobora com a literatura, na qual foi identificada como parte dos principais
determinantes do desempenho operacional em pequenos negocios (Reis, 2018).

Tecnologias disruptivas séo tecnologias que permitem a mudanga em ritmo
acelerado (Deloitte, 2018), ocasionando uma ruptura com o0s padrdes vigentes.
Representam uma transformacéo nas estruturas das empresas, na qual a tecnologia
é incorporada nas estratégias, e nas acdes internas e externas realizadas (FNQ,
2018).

Dessa forma, com base em pesquisas da Confederagdo Nacional da Industria
(CNI), Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e Deloitte, foram identificadas
nove principais tecnologias disruptivas abordadas nos estudos, sendo: internet das
coisas; inteligéncia artificial; interface das coisas; machine learning; big data;
impressdo 3D; materiais avancados; robdtica avangada e automacdo cognitiva;
design digital, simulacdo e integracdo. (CNI-Indicators, 2016; Deloitte, 2018;
FNQ, 2018). Logo, as questBes adicionadas no questionario sobre tecnologias
envolvem a identificacdo do uso das mesmas. O questionario modificado apds o
teste piloto encontra-se no Apéndice 1.

Na etapa da coleta de dados, as mdltiplas fontes primarias de informacdes
de cada caso deste estudo foram: entrevistas semiestruturadas, observacdes diretas
e a verificagdo de documentos relacionados e websites das empresas, para permitir
a triangulacdo de dados. Desse modo, a coleta dos dados empiricos foi realizada
durante dois meses, totalizando 4 empresas, sendo que em cada uma ocorreu uma
visitacdo técnica para observacdo direta e uma entrevista semiestruturada de
aproximadamente 1h com 3 diretores e 1 gerente técnico.

Na etapa da analise de dados, foram realizadas as analises intracaso
(consiste em analisar os dados coletados em cada estudo de caso separadamente) e
intercaso (consiste em analisar os dados coletados dos estudos de casos em

conjunto), utilizando a técnica de adequagédo ao padrdo (verifica a correspondéncia


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712689/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712689/CA

38

entre padrdes empiricos observados com padrdes tedricos) e a técnica de linhas de
sintese de argumentos (analisa 0 mesmo fenémeno por diferentes aspectos). Na
analise de conteudo foi utilizado o software WebQDA de analise qualitativa para
codificar e categorizar o0s textos originados das transcricGes, observacdes,
documentos e sites, reduzindo a quantidade de dados e estruturando as ideias
temaéticas, sendo que a codificacdo foi feita com base no referencial teérico. Além
disso, na andlise intercaso foi aplicado o modelo VRIO para identificar as
implicacdes competitivas dos recursos e capacidades dos pequenos negocios.

Por fim, a etapa do relatorio se da por meio do texto completo da
dissertacdo, tendo em vista que 0 maior objetivo desta etapa € o compartilhamento
de informagdes.
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Nesta secdo sdo abordados os resultados obtidos com o desenvolvimento da

pesquisa, divido em duas subsecOes: primeiro referente a RSL e segundo referente

ao estudo de caso.

4.1
Resultados obtidos com a RSL

Por meio da RSL, observou-se que a literatura ainda carece de estudos que

analisem o desempenho operacional de pequenos negécios do setor de servicos,

principalmente com base teérica do RBV. O Quadro 3 evidencia os 48 artigos

selecionados na RSL, com dados referentes aos autores, ano e fonte de publicacéo.

Quadro 3 - Estudos que abordam fatores determinantes para o desempenho dos pequenos
negdcios do setor de servigos

Titulo

Autor(es) e Ano

Fonte

Investigating the moderating role of education on a
structural model of restaurant performance using multi-
group PLS-SEM analysis

Lee e Hallak (2018)

Journal of Business
Research

Critical success factors of small and medium-sized
enterprises in Palestine

Alfogahaa (2018)

Journal of Research in
Marketing and
Entrepreneurship

Innovation and business performance for Spanish SMEs:

Exposito, Sanchis-

International Small
Business Journal:

New evidence from a multi-dimensional approach llopis (2018) Researching
Entrepreneurship
Open and Closed Innovation and Enhanced Performance Ahmed, Halim e Business Perspectives

of SME Hospitals—A Conceptual Model

Ahmad (2018)

and Research

The performance effect of micro-innovation in SMEs:
evidence from China

Zhou et al. (2017)

Chinese Management
Studies

Is innovation performance measurement beneficial for
performance in services?

Saunila (2017a)

International Journal of
Business and

Globalisation
Expl_orlng_market orientation among Chinese small and Zhang et al. (2017) Chinese Ma_nagement
medium-sized enterprises Studies
Managing continuous innovation through performance Saunila (2017b) Competitiveness
measurement Review

Extending the resource-based view: Effects of strategic
orientation toward community on small business
performance

Campbell e Park
(2017)

Journal of Retailing and
Consumer Services

Effect of digital transformation on organisational
performance of SMEs: Evidence from the Taiwanese
textile industry’s web portal

Chen, Jaw e Wu
(2016)

Internet Research
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Titulo

Autor(es) e Ano

Fonte

Role of collaboration in innovation success: differences
for large and small businesses

Gonzalez-benito et al.
(2016)

Journal of Business
Economics and
Management

The Effect of Customer Orientation on Smaller Sized
Service Firms and on the Market: A Multilevel

Polo Pefia et al.

Journal of Small

Application Embracing Firms and Customers (2016) Business Management
The relationship between entrepreneurship social .
. . . International Journal of

competence and marketing performance in Indonesian . . .

i . - Meutia (2015) Applied Business and
smes: The role of business networking and product -
: . Economic Research
innovation
The influence of competitive pressure on innovative Meutia e Ismail Academy of Strategic
creativity (2015) Management Journal
External accountants’ business advice and SME Pacific Accounting

Carey (2015) :

performance Review
Understanding the drivers of international performance | Gerschewski, Rose e Journal of World
for born global firms: An integrated perspective Lindsay (2015) Business

Strategies for superior performance under adverse
conditions: A focus on small and medium-sized high-
growth firms

Bamiatzi e
Kirchmaier (2014)

International Small
Business Journal

Does location matter to export performance?

Freeman e Styles

International Marketing

(2014) Review
The combined effects of IT and HRM capabilities on . 20th Americas
. ) - - Uwizeyemungu et al.
competitive performance: Empirical evidence from (2014) Conference on
service and manufacturing SMEs Information Systems
Quality performance of SMEs in a developing economy: Oly Ndubisi e Journal of Business and

Direct and indirect effects of service innovation and
entrepreneurial orientation

Agarwal (2014)

Industrial Marketing

Innovation orientations and their effects on business
performance: Contrasting small- and medium-sized
service firms

Prajogo, McDermott e
McDermott (2013)

R and D Management

Service innovation and performance in SMEs

McDermott e Prajogo
(2012)

International Journal of
Operations and
Production
Management

What are the factors that affect innovation in growing
SMEs?

Heimonen (2012)

European Journal of
Innovation Management

Effects of SME collaboration on R&D in the service
sector in open innovation

Suh e Kim (2012)

Innovation:
Management, Policy
and Practice

The impact of advisory services on Iranian SME
performance: An empirical investigation of the role of
professional accountants

Kamyabi e Devi
(2012)

South African Journal
of Business
Management

Clustering and the internationalisation of high technology
small firms in film and television

Cook e Pandit (2012)

New Technology Based
Firms in the New
Millennium

Impact of Market Orientation and ICT on the

Performance of Rural Smaller Service Enterprises

Polo Pefia et al.
(2011)

Journal of Small
Business Management

The impact of service R&D on the performance of
Korean information communication technology small
and medium enterprises

Lee, Kim e Lee
(2011)

Journal of Engineering
and Technology
Management - JET-M

National export-promotion programs as drivers of
organizational resources and capabilities: Effects on
strategy, competitive advantage, and performance

Leonidou,
Palihawadana e
Theodosiou (2011)

Journal of International
Marketing

The link between non-technological innovations and
technological innovation

Mothe e Thi (2010)

European Journal of
Innovation Management

Measuring TQM implementation: A case study of
Malaysian SMEs

Abdullah (2010)

Measuring Business
Excellence

Small-business owners' knowledge and rural tourism

Hernandez-Maestro,

Journal of Travel
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Titulo

Autor(es) e Ano

Fonte

establishment performance in Spain

Mufoz-Gallego e
Santos-Requejo
(2009)

Research

The role of human and financial capital in the
profitability and growth of women-owned small firms

Coleman (2007)

Journal of Small
Business Management

Does innovation lead to performance? An empirical
study of SMEs in Taiwan

Yeh-Yun Lin e Yi-
Ching Chen (2007)

Management Research
News

Intellectual capital and corporate performance in| Cohen e Kaimenakis Learning Oraanization
knowledge-intensive SMEs (2007) gorg
. . . Journal of
An analy5|§ of the relatlc_)nshlp between TQM Demirbag et al. Manufacturing
implementation and  organizational  performance: (2006) Technolo
Evidence from Turkish SMEs 9y
Management

. Wilkinson e International Business

Trade promotion and SME export performance Brouthers (2006) Review

Marketing practices and performance of small service
firms: An examination in the tourism accommodation
sector

Coviello, Winklhofer
e Hamilton (2006)

Journal of Service
Research

The role of resource commitment and innovation in

Richey, Genchev e

International Journal of
Physical Distribution

reverse logistics performance Daugherty (2005) and Logistics
Management
Co-alignment in the resource-performance relationship: Edelman, Brush e Journal of Business
Strategy as mediator Manolova (2005) Venturing
Identifying key determinants for new product | Vermeulen, De Jong e Service Industries
introductions and firm performance in small service firms | O’shaughnessy (2005) Journal

Small firm innovation, growth and performance:
Evidence from Scotland and Northern England

Freel e Robson (2004)

International Small
Business Journal

The internationalization of new and small firms: A
resource-based view

Westhead, Wright e
Ucbasaran (2001)

Journal of Business
Venturing

Performance factors of small tourism ventures: The
interface  of tourism, entrepreneurship and the
environment

Lerner e Haber (2001)

Journal of Business
Venturing

Learning orientations and growth in smaller firms

Sadler-Smith, Spicer e
Chaston (2001)

Long Range Planning

Businesses without glamour? An analysis of resources on
performance by size and age in small service and retail
firms

Brush e Chaganti
(1999)

Journal of Business
Venturing

Small firms, innovation and regional development in
Britain in the 1990s

Keeble (1997)

Regional Studies

Service quality and service productivity management
practices

Filiatrault, Harvey e
Chebat (1996)

Industrial Marketing
Management

Por meio da Figura 4, € possivel observar a distribuicdo do numero de

estudos publicados no decorrer dos anos, a qual atingiu picos nos anos de 2012 e

2017, com 5 publicagGes em cada, considerado um nimero pequeno que evidencia

a lacuna desse tema de pesquisa na literatura. Dentre esses artigos, também foram

identificados os mais citados (Tabela 1) e as principais fontes de publicagéo,

ilustradas na Figura 5.
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Figura 4 - Relacdo da quantidade de publicacdes por ano

Tabela 1 - Trabalhos com mais citages
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Autores Titulo Citacdes
gg(s)tlh)ead etal. The internationalization of new and small firms: A resource-based view 465
Brush e Chaganti Businesses without glamour? An analysis of resources on performance by

. - - -~ 129
(1999) size and age in small service and retail firms
Demirbag et al. An analysis of the relationship between TQM implementation and 126
(2006) organizational performance: Evidence from Turkish SMEs
Coleman (2007) The role of human an_d financial capital in the profitability and growth of 120
women-owned small firms
Richey et al. (2005) The role of resource commitment and innovation in reverse logistics 116
performance
Freel e Robson Small firm innovation, growth and performance: Evidence from Scotland 112
(2004) and Northern England
Wilkinson e .
Brouthers (2006) Trade promotion and SME export performance 112
Edelman, Brush e Co-alignment in the resource-performance relationship: Strategy as
. 111
Manolova (2005) mediator
Lerner e Haber Performance factors of small tourism ventures: The interface of tourism,
- . 104
(2001) entrepreneurship and the environment
Yeh-Yun Lin e Yi- Does innovation lead to performance? An empirical study of SMEs in 101
Ching Chen (2007) Taiwan
Keeble (1997) Small firms, innovation and regional development in Britain in the 1990s 95
Cohen e Kaimenakis Intellectual capital and corporate performance in knowledge-intensive 86
(2007) SMEs
Sadler-Smith et al. Learning orientations and growth in smaller firms 75

(2001)
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Principais fontes

Chinese Management Studies 2
European Journal of Innovation Management p
International Small Business Journal 2
Journal of Small Business Management 3
Journal of Business Venturing 4
0 1 2 3 4 5

Figura 5 - Principais fontes de publicacéo

A partir da busca na literatura, dentre os 48 artigos, identificou-se que em 25

0s recursos eram voltados a inovacdo, em 15 eram voltados a orientacdo ao

mercado, sendo que apenas 3 estudos abordavam ambos temas juntos, e 0s

restantes dividiam-se na abordagem de recursos voltados a qualidade, ao P&D,

marketing e expertise dos gerentes.

Assim, com a RSL identificou-se a inovacdo e a orientacdo ao mercado

como o0s principais fatores determinantes frequentemente relacionados ao

desempenho em pequenos negdcios de servi¢os, como observa-se no Quadro 4.

Quadro 4 - Principais determinantes do desempenho operacional de servi¢go em pequenos

negadcios

Determinantes

Referéncias

Inovacéo

Frequéncia: 25.
52% da RSL.

Lee e Hallak (2018); Alfogahaa (2018); Exposito e Sanchis-llopis (2018); Ahmed
et al. (2018); Zhou et al. (2017); Saunila (2017a); Saunila (2017b); Gonzélez-
Benito et al. (2016); Meutia (2015); Meutia e Ismail (2015); Bamiatzi e
Kirchmaier (2014); Oly Ndubisi e Agarwal (2014); Prajogo et al. (2013);
McDermott e Prajogo (2012); Heimonen (2012); Suh e Kim (2012); Cook e Pandit
(2012); Mothe e Thi (2010); Yeh-Yun Lin e Yi-Ching Chen (2007); Richey et al.
(2005); Edelman, Brush e Manolova (2005); Vermeulen et al. (2005); Freel e
Robson (2004); Keeble (1997).

Orientagdo ao

Zhang et al. (2017); Campbell e Park (2017); Chen et al. (2016); Polo Pefa et al.

mercado (2016); Meutia e Ismail (2015); Carey (2015); Gerschewski et al. (2015); Oly

Frequéncia: 15. Ndubisi e Agarwal (2014); Kamyabi e Devi (2012); Cook e Pandit (2012); Polo
Pefia et al. (2011); Leonidou et al. (2011); Wilkinson e Brouthers (2006);

31% daRSL. Westhead et al. (2001).

Inovacéo e Orientacéo

ao mercado

Frequéncia: 3.
6% da RSL.

Meutia e Ismail (2015); Oly Ndubisi e Agarwal (2014); Cook e Pandit (2012).
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O resultado do Quadro 4, corrobora com a literatura ao identificar a
inovacéo e a orientacdo ao mercado como parte dos principais determinantes para
o desempenho operacional em pequenas empresas (Reis, 2018). E valido ressaltar
que a inclusdo da tecnologia como um dos principais determinantes, a partir do
teste piloto do estudo de caso, também corrobora com a literatura (Reis, 2018).
Logo, a identificacdo desses trés determinantes responde a questdo “Quais sdo 0s
principais determinantes do desempenho operacional de servico em pequenos
negocios?” desta pesquisa.

Além disso, apenas 23 artigos se baseavam na teoria RBV (48% da RSL) e
nenhum estudo abordava o contexto do segmento de 6leo e gas. Com base nos
resultados da RSL, percebe-se a relevancia do tema e que este estudo ira adicionar
a literatura uma visdo da relacdo entre inovacdo (fatores internos), orientacdo ao
mercado (fatores externos) e desempenho operacional em servigcos para pequenos
negdcios, mais especificamente do segmento de dleo e gas.

Por meio da RSL também foi possivel identificar os facilitadores e barreiras
ao desempenho em servicos dos pequenos negocios, evidenciados na Tabela 2,
respondendo as questdes “Quais sdo os fatores que favorecem um melhor

desempenho em servicos de pequenos negdcios? E quais sdo 0s obstaculos ao

desempenho em servicos de pequenos negocios?” desta pesquisa.

Tabela 2 - Facilitadores e barreias ao desempenho de pequenos negdcios em servigos

Facilitadores

Frequéncia

Referéncias

Chen et al. (2016); Oly Ndubisi e Agarwal (2014); Polo Pefia et al.

Qualidade 8 (2011); Abdullah (2010); Demirbag et al. (2006); Edelman, Brush e
Manolova (2005); Keeble (1997); Filiatrault et al. (1996).
Bamiatzi e Kirchmaier (2014); Coleman (2007); Lerner e Haber (2001);

Capital humano 8 Gerschewski et al. (2015); Oly Ndubisi e Agarwal (2014); Herndndez-
Maestro (2009); Demirbag et al. (2006); Brush e Chaganti (1999).

Inovagio de Exposito e Sanchis?LIopis (2018); Meutia (20_1_5); Meutia e Ismail

roduto/servico 7 (2015); Gerschewski et al. (2015); Oly Ndubisi e Agarwal (2014);

P ¢ McDermott e Prajogo (2012); Heimonen (2012).

Bons

relacionamentos 6 Zhang et al. (2017); Campbell e Park (2017); Gonzalez-benito et al.

com 0s (2016); Meutia (2015); Freeman e Styles (2014); Leonidou et al. (2011).

stakeholders

Gestdao estratégica 5 Lee e Hallak (2018); Campbell e Park (2017); Wilkinson e Brouthers

dos recursos (2006); Richey et al. (2005); Brush e Chaganti (1999).

g/ledlgao de 3 Chen et al. (2016); Meutia (2015); Freeman e Styles (2014).

esempenho

Capital social

(reputacdo, rede de 3 Alfogahaa (2018); Meutia (2015); Campbell e Park (2017).

trabalho social etc.)

Anélise do mercado 3 Lee e Hallak (2018); Leonidou et al. (2011); Yeh-Yun Lin e Yi-Ching

externo

Chen (2007).
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Facilitadores Frequéncia Referéncias
Atender as
necessidades dos 3 Alfogahaa (2018); Vermeulen et al. (2005); Brush e Chaganti (1999).
clientes
Entrega 3 Alfogahaa (2018); Polo Pefia et al. (2016); Wilkinson e Brouthers (2006).
P&D 3 Heimonen (2012); Suh e Kim (2012); Lee et al. (2011).
Rede de negdcios 2 Meutia (2015); Bamiatzi e Kirchmaier (2014).
Informacdes (TI) 2 Chen et al. (2016); Uwizeyemungu et al. (2014).
Flexibilidade 2 Richey et al. (2005); Vermeulen et al. (2005).
Marketing 2 Leonidou et al. (2011); Coviello et al. (2006).
Potenciais parceiros 2 Gonzalez-benito et al. (2016); Wilkinson e Brouthers (2006).
Aspectos 2 Gerschewski et al. (2015); Oly Ndubisi e Agarwal (2014).
comportamentals
Regponsabllldgde 1 Campbell e Park (2017).
social corporativa
Barreiras Frequéncia Referéncias
Campbell e Park (2017); Chen et al. (2016); Prajogo et al. (2013);
Recursos limitados 7 Heimonen (2012); Coleman (2007); Richey et al. (2005); Westhead et al.
(2001).
Funcionrios Campbell e Park (2017); Meutia e Ismail (2015); Polo Pefia et al. (2011);
i 6 Leonidou et al. (2011); Wilkinson e Brouthers (2006); Lerner e Haber
desqualificados
(2001).
Fraco
conhecimento / 2 Meutia e Ismail (2015); Wilkinson e Brouthers (2006).
forca do mercado
Forte concorréncia 1 Wilkinson e Brouthers (2006).
Baixa qualidade 1 Demirbag et al. (2006).
Falta de informagéo 1 Westhead et al. (2001).
Falta de cooperacéo 1 Campbell e Park (2017).
Ambiente de 1 Meutiae Ismail (2015).
negocio
papltallzagao 1 Coleman (2007).
inadequada

Portanto, com os resultados da RSL, foi possivel alcancar o primeiro

objetivo especifico desta pesquisa “identificar na literatura cientifica os principais

determinantes, facilitadores e barreiras para o desempenho operacional de

servigos dos pequenos negocios”.

4.2

Resultados obtidos com o estudo de caso

Na analise dos resultados do estudo de caso mdultiplo, primeiro foram feitas

as andlises intracasos,

focada em cada empresa de forma individual, e

posteriormente a analise intercasos, atingindo o segundo objetivo especifico da

pesquisa “realizar a pesquisa de campo em diferentes organizacfes para observar
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e analisar os determinantes, facilitadores e barreiras no contexto operacional das
empresas do estudo de caso”.

Ressalta-se que em todas as analises foram utilizadas as técnicas descritas
no método do estudo de caso, o que permitiu alcancar o terceiro objetivo
especifico da pesquisa “identificar as similaridades, contrastes e lacunas sobre
determinantes, facilitadores e barreiras existentes entre a literatura académica com
as praticas empresariais, a partir dos dados da pesquisa de campo”.

E valido ressaltar também que com a analise de conteudo, foi feito a
codificacdo de dados e o Quadro 5 ilustra as informacdes gerais correspondentes
as empresas e seus respectivos codigos para facilitar a compreensdo ao longo do
texto. A lista completa dos codigos utilizados na andlise de conteldo estd no

Apéndice 3.
Quadro 5 - Cédigos das informacdes das empresas

Informacdes gerais Cadigos
Empresa organizacdoA,; organizagdoB; organiza¢doC; organizagdoD.
Entrevista semiestruturada | entrevistadoA; entrevistadoB; entrevistadoC; entrevistadoD.
Observacéo direta obsA; obsB; obsC; obsD.
Documentos e site doc/siteA; doc/siteB; doc/siteC; doc/siteD.

4.2.1

Estudo de caso A

A organizacdoA tem como principal atividade o desenvolvimento de
solucgdes, e realiza também treinamentos e consultorias. A sua especializagdo em
solucBes ocorre em todas as etapas do processo (end-to-end), utilizando veiculos
ndo tripulados, como por exemplo drones, multirotores, entre outros. Dessa forma,
a empresa atua em diferentes areas do mercado, por exemplo em agronegécio,
indUstria, construcao civil etc.

De acordo com as defini¢Ges do Sebrae, é classificada como microempresa,
sendo relatada como uma startup pelo entrevistado. Em relagdo ao segmento de
petrdleo, atua diretamente com o Sebrae ha dois anos e o0s principais eventos que
ja participou do ou com Sebrae foram: Rio Oil & Gas, Pitch para startups,
Programas do Sebrae junto com Instituto Brasileiro do Petroleo (IBP), além de

palestras.
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A entrevista foi realizada com o diretor da organizacdo, no qual atua nesse
cargo ha trés anos. O painel de dados da organizacaoA é apresentado no Quadro
6. De acordo com o entrevistadoA e com doc/siteA da empresa, 0 tema inovagéo
estd presente nas suas operagdes, sendo um dos valores da organizacgéo. O tipo de
inovacdo desenvolvido pela organizacdoA € a inovacdo de processo, por
incorporar novos equipamentos, melhorando significativamente os métodos para
realizar os processos.

Um caso significativo de inovacdo da empresa no segmento de 6leo e gas
estd em progresso, no qual melhora o processo de medicdo de espessura de
tanques, incluindo drones para a automacdo da coleta de dados, que hoje é feita
manualmente. Essa inovacao foi fruto de uma necessidade de um cliente.

As principais fontes de informacdo para desenvolver essa inovacao foram os
clientes, concorrentes e parcerias, tendo uma interacdo com os mesmos do tipo de
fontes abertas de informacdo. Além disso, na empresa hé esfor¢os de inovacao,
mas focados apenas nos seus recursos de inovacgdo, ndo havendo esforgos de
recompensas pela inovacdo. Assim, o0 entrevistadoA relata que ha recursos
financeiros, humanos e materiais suficientes para desenvolver atividades de
inovacdo, sendo que a empresa busca diversas fontes de financiamento além do
capital proprio.

No que tange a orientacdo ao mercado, também apresentado no Quadro 6, a
empresa considera as necessidades dos clientes na intencdo de criar valor nos
servicos, pois, de acordo com o entrevistadoA, primeiro é descoberto qual a
necessidade do cliente para posteriormente desenvolver a solugcdo. Em doc/siteA
ha também que um dos seus valores € o conhecimento das necessidades dos
clientes, tendo assim uma orientacdo ao cliente. A organizacdoA ndo tem muitos
concorrentes, mas conhece os pontos fortes, fracos, capacidade e as estratégias
tanto da concorréncia quanto da propria empresa, tendo uma orientagdo ao

concorrente.
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Fon'g de dados

Inovacéo

Orientacdo ao mercado

Desempenho operacional

Tecnologias disruptivas

tal N°1712689/CA

entre-<

g

adoA

Realiza inovacdo de processo, implementado devido
a fatores externos (necessidades dos clientes).
Possui como principais fontes de informacéo para
inovar os clientes, concorrentes e organizacdes
parceiras. Ha recursos financeiros, humanos e
materiais suficientes para o desenvolvimento de
atividades de inovagdo. Apesar de existir uma
cultura voltada a inovacéo, ndo ha formalidade para
incentivo dos funcionarios.

Cria valor nos servigos atendendo as
necessidades do cliente e conhece 0s
pontos fracos, fortes, capacidades e
estratégias tanto da concorréncia
quanto da propria empresa. Tem como
principal estratégia a diferenciacéo
para obter vantagem competitiva. Atua
como servico substituto e ndo tem
forca nas negociagoes.

Né&o ha um sistema de medicao
de desempenho. O desempenho
da empresa é medido por
captacdo de recurso versus
capital proprio. Tem as
dimensGes de qualidade e de
inovacgdo como as principais
para vantagem competitiva.

O uso das tecnologias se da por
necessidades externas (clientes) e internas
(investimento). Ha integracdo das
mesmas, consideradas relevantes para o
desempenho. E um atrativo para grandes
empresas e investidores, sdo escalaveis e
tem potencial de redugdo de custo. Porém,
no Brasil o imposto é alto, sdo poucas
difundidas e ha poucos profissionais.

C-Rio- CertificagdaD

obsAD
o

Fornece inovacdo de processo, sendo inovacéo
prépria ainda em progresso. Possui um
comportamento reativo, ja que a inovagéo € voltada
para ndo perder mercado. Utiliza as fontes abertas
de informacéo.

doc/siteA

Um dos valores da empresa € inova¢do como
diferencial competitivo. Utilizam tecnologia para
equipamentos inovadores.

Um dos valores da empresa € 0
conhecimento das necessidades dos
clientes. Assim, a empresa adequa
diferentes solucgdes de acordo com 0s
desejos do cliente.

A tecnologia € incorporada nas solucfes
para gerar valor nos servigos.

Sintese

Apesar da inovagéo estar incorporada na visdo
estratégica da empresa, 0 mercado é que gera a
necessidade de inovar. Com a inovag&o, procura
criar um diferencial competitivo, utilizando
tecnologias e equipamentos que agregam valor nos
seus servicos. Ha esforcos de inovacdo, com foco
maior nos recursos de inovagao do que recompensas
pela inovacéo.

Possui conhecimento voltado ao
mercado, tanto dos clientes quanto dos
concorrentes. A orientacdo ao cliente
esta incorporada na visdo estratégica
da empresa e é a que mais impulsiona
a inovacdo, e a orientagdo ao
concorrente tem a diferenciacdo como
principal estratégia para obter
vantagens.

E usado um indicador
financeiro para obter o
desempenho da empresa, mas
ndo ha indicadores
operacionais referentes as cinco
dimensGes. Para a vantagem
competitiva, qualidade e
inovagdo séo considerados
muito importantes, enquanto o
custo como ndo importante.

Utiliza-se a tecnologia para inovacéo, o
que agrega valor no servigo, oriunda de
necessidades internas ou do mercado.
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A vantagem que a empresa possui tanto em relagdo aos novos entrantes
quanto a rivalidade entre os concorrentes é a diferenciagdo, principalmente
diferenciagdo por qualidade. No mercado, a organizagdoA atua como Servigos
substitutos, oferecendo um servico que executa a mesma funcao dos concorrentes,
porém por meios diferentes. Tanto no poder de negociacdo dos compradores
quanto que no poder de negociacdo dos fornecedores, a empresa ndo possui forca
para negociar, séo os clientes e os fornecedores que detém mais valor.

Em relacdo as tecnologias disruptivas, tambem apresentado no Quadro 6,
dentre as 9 principais identificadas na literatura, a organizacaoA utiliza todas elas,
algumas com mais énfase que outras. De acordo com o0 entrevistadoA, o0s
principais motivos para implementar essas tecnologias foram as necessidades dos
clientes e dos investidores, no caso a propria empresa.

A organizacdoA procura utilizar a tecnologia mais moderna em solucdes.
Assim, enquanto a maioria das empresas trabalham com uma ou outra, poucas
empresas como a organizacdoA realizam a integracdo delas. Com essas
tecnologias, os clientes recebem as informacdes em uma plataforma online e estas
informacdes, organizadas, passam a gerar valor para 0s seus negocios.

Algumas barreiras para a adogdo dessas tecnologias foram citadas pelo
entrevistadoA, como: sdo poucas difundidas no Brasil, especificamente; ndo tem
profissionais ou sdo muito caros; o imposto é muito alto. Além disso, alguns
facilitadores para adocdo dessas tecnologias também foram relatados: sdo muito
atrativas para grandes empresas e investidores, pois sdo altamente escalaveis e
tem potencial de reducéo de custo enorme.

Em relacdo ao desempenho operacional, a organizacdoA ndo possui um
sistema de medicdo de desempenho, portanto, de acordo com o entrevistadoA, o
seu desempenho é medido por captacdo de recurso versus capital proprio, tendo
que ter uma proporc¢éo acima de 3 para 1. Apesar de néo ser realizado medigdes, 0
entrevistadoA apontou que dentre as cincos principais dimensdes de desempenho
operacional em servicos, apenas 0 custo ndo é importante para vantagem
competitiva da empresa, enquanto ressalta duas como principais: qualidade e
inovacao.

Sobre dimensdo da qualidade, o entrevistadoA afirma: “apesar de nao
termos parametros, em relagdo ao status quo do mercado, a qualidade dos nossos

servicos definitivamente melhorou, porque é mais rapido e mais facil”. A empresa
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utiliza um formulario p6s-venda como ferramenta para medir o nivel de satisfagdo
dos clientes em relacéo a qualidade do atendimento.

Em relacdo a dimensdo da inovagdo, a empresa consegue aumentar a sua
capacidade em desenvolver novos servi¢os. Além disso, o entrevistadoA relatou
que a empresa também se preocupa com a dimensdo da flexibilidade em termos de
entrega, ja que ndo personalizam por cliente e eles recebem praticamente os
Mesmos Servigos.

Por fim, no Quadro 7 é apresentado quais dos facilitadores e barreiras ao
desempenho de pequenos negdcios em servigos, presentes na literatura, a empresa
enfrenta na pratica, identificados pelo entrevistadoA, no qual ndo sugeriu inclusdo
de outros facilitadores ou barreiras na pesquisa.

Quadro 7 - Facilitadores e barreiras ao desempenho do estudo de caso A

Facilitadores

Informagoes (T1)
Qualidade
Inovacdo de produto/servico
Aspectos comportamentais (posturas inovadoras, proatividade, comprometimento,
perspectiva de longo prazo, autonomia, experiéncia, lideranca)

Rede de negécios
Flexibilidade
Bons relacionamentos com os stakeholders

Atender as necessidades dos clientes

Barreiras

Recurso limitado (financeiro)

Funcionérios desqualificados

Capitalizacdo inadequada
Ambiente de negdcio
Fraco conhecimento / forca do mercado

4.2.2
Estudo de caso B

A organizacdo B ¢ especializada em monitoramento ocupacional e
ambiental com alto grau de complexidade, atuando principalmente na area de
satde, seguranca do trabalho e meio ambiente. E uma empresa de consultoria,
medicéo, pericia, auditoria e treinamento, tendo a consultoria como uma das suas
principais atividades. Classificada pelo SEBRAE como empresa de pequeno
porte, desde 1999 oferece estudos e solugbes de tecnologia da informacéo,

instrumentacao e automacéo.
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Em relacdo ao segmento de petroleo e gas, atua diretamente com o Sebrae
desde 2005 e os principais eventos que j& participou do ou com Sebrae
recentemente foram: Offshore Technology Conference (OTC) e Feira Macaé
Offshore. Além disso, a empresa estd entre os fundadores e membros da Rede
Petro Rio, assim, participam continuamente tanto em programas de capacitacao de
fornecedores do Sebrae quanto da Rede Petro Rio.

A entrevista foi realizada com o diretor executivo da organizac¢ao, no qual
atua nesse cargo desde 1999. O painel de dados da organizacaoB é apresentado no
Quadro 8. De acordo com o entrevistadoB e com doc/siteB da empresa, 0 tema
inovacdo esta presente nas suas operacdes, tendo publicado livros nesse tema no
setor de petréleo e gas sobre instrumentacdo, automacéo, seguranca do trabalho e
meio ambiente. Além disso, em 2017 a empresa destacou-se por uma solucdo
inovadora referente a poluicéo sonora.

O tipo de inovacgdo desenvolvido pela organizacdoB é a inovacdo de servico,
por melhoré-los significativamente em relacdo & sua funcionalidade. O
entrevistadoB relata que a empresa consegue oferecer um servico diferenciado
com garantia técnica e garantia legal. Atender uma area que demanda uma
necessidade de servicos especiais é 0 que motiva a empresa para implementar as
inovacoes.

Assim, com as inovacles, a organizacdoB consegue manter e conguistar
mais mercado, aumentando sua capacidade competitiva e adicdo de valor nos
servigos. As principais fontes de informacdo para desenvolver inovagfes sao
organizagOes parceiras, SEBRAE e internet. Os trabalhos com as parcerias
ocorrem de forma formal e ndo-formal, sendo que ha uma troca de conhecimento
maior com as parcerias nao-formais. E com o SEBRAE, a empresa consegue
entender o que as empresas ancoras do setor de 6leo e gas desejam.

Na empresa ha esforcos de inovacdo, mas focados apenas nos seus recursos
de inovacgdo, ndo havendo esforgos de recompensas pela inovagdo. Assim, 0
entrevistadoB relata que ha recursos financeiros suficiente para desenvolver novos
servicos, o capital prdprio é a sua principal fonte de financiamento para inovacéo,
possuindo diversas marcas e patentes no setor de 0leo e géas, além de participar da
Rede Petro Rio, também ha recursos humanos e materiais suficientes para

desenvolver atividades de inovacéo.
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Fon'g

o
Q)

de

Inovacéo

Orientacdo ao mercado

Desempenho operacional

Tecnologias disruptivas

entrev

doB

Realiza inovacdo de servico, implementado
devido a fatores externos (desejo do mercado),
gerando a manutencdo e conquista de mercado.
Possui como principais fontes de informacédo
para inovar a internet, SEBRAE e
organizagbes  parceiras. H&  recursos
financeiros, humanos e materiais suficientes
para o desenvolvimento de atividades de
inovacao.

Realiza pesquisa de mercado antes de lancar um
servico novo. Tem uma adaptacdo e dindmica de
trabalho rapidos para mudancas das necessidades
do mercado. Considera as necessidades dos
clientes na prestagdo ou criacdo de servicos. Nao
h& muitos concorrentes por motivos de prego e
inovacdo. Usa parcerias, diferenciagdo e criacdo de
valor como estratégias para obter vantagens
competitivas.

Ndo had um sistema de medicdo de
desempenho. O desempenho da empresa é
medido pela rentabilidade. Maior énfase
nas dimens@es de qualidade e de inovacao
para vantagem competitiva. Devido a
inovacdo e tecnologia houve reducdo nos
custos, aumento da qualidade dos servicos
e aumento da capacidade de personalizar

e desenvolver novos servigos.

Desde sua origem a empresa
utiliza e desenvolve tecnologia
com o objetivo de agregar valor
ao servico (necessidade
interna). Considera o governo
como uma barreira para sua
utilizagdlo e os d&rgdos de
fomento, como SEBRAE,
como facilitadores.

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 17126

Fornece inovacBes de servicos, sendo
inovacOes proprias e bem-sucedidas. Possui
um comportamento proativo, j& que a inovagao

Ambiente integrado com disponibilizacdo

obsB ¢ voltada para ganhar mercado. Utiliza as . e .
. x . de diversos materiais para os clientes.
fontes abertas de informacdo, aquisicdo de
conhecimentos e tecnologia, e inovacao
cooperativa.
Detentora de diversas marcas e patentes.
Participante em Programas de Capacitagdo de
Fornecedores do SEBRAE e da Rede Petro e . . - .
: Satisfacdo dos clientes como misséo. | Desde sua origem desenvolve
Rio. Inova com os cursos prestados e nos Motivacdo para a busca continua da |tecnologias que hoje séo
servicos periciais, atendendo as novas /agdo - )09 g 10)
. R ) X o x . e . exceléncia nos relacionamentos | referéncias nas areas de
doc/siteB tendéncias. Destaque 2017: solucéo inovadora | A missdo da empresa é a satisfacéo dos clientes. o - . ~ Lo
X comerciais, qualidade do  servigo, | atuacdo. Pioneira no uso de

referente & poluicdo sonora. Modelo de
trabalho com trés pilares no processo inovador:
empresa, fornecedores/laboratorios e clientes.
Mantem parcerias de desenvolvimento com
universidades e empresas internacionais.

melhoria da eficacia dos servicos e do
sistema de gestdo de qualidade.

drones na area de SST, com
tecnologia e automacao.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712689/CA


(continua)

53

689/CA

Fong
da~

1

de

Inovacéo

Orientacdo ao mercado

Desempenho operacional

Tecnologias disruptivas

Sintes

A inovacgdo estd incorporada no modelo de
trabalho da empresa, mas o mercado é que gera
a necessidade de inovar. Com a inovacdo,
procura manter e ganhar mercado, utilizando
tecnologias e equipamentos que agregam valor
nos seus servigos. Na empresa ha esforcos de
inovacdo, mas focados apenas nos Seus
recursos de inovacéo, ndo havendo esforgos de
recompensas pela inovagéo.

Possui conhecimento voltado ao mercado, tanto
que faz pesquisa de mercado para implementar
novos servigos. Tem foco maior na orientagdo ao
cliente, que estd incorporada na visdo estratégica
da empresa, e ndo h& uma orientacdo ao
concorrente, uma vez que ndo tem muita
concorréncia no mercado. Apesar disso, usa
parcerias, diferenciacdo e criacdo de valor como
estratégias para obter vantagens.

E usado um indicador financeiro para
obter o desempenho da empresa, mas ndo
h& indicadores operacionais referentes as
cinco dimensdes. Mas h4 uma énfase na
dimensdo da qualidade, que esta
incorporada na visdo estratégica da
empresa, para vantagem competitiva.

A empresa utiliza a tecnologia
por necessidades internas, afim
de agregar valor no servico.

PUC-Rio- CertificacadDigital N° 1
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Em relacdo a orientacdo ao mercado, a organizacdoB procura atender as
necessidades que o mercado demanda, com uma dindmica de trabalho e adaptacao
rapidas as necessidades do nicho que atua. O entrevistadoB relatou: “nds fazemos
pesquisa de mercado antes de langarmos um produto ou servi¢co novo, portanto s6
langamos quando sabemos que dara certo”.

Segundo o entrevistadoB, a empresa considera as necessidades dos clientes
na prestacdo ou criagdo de servicos, e em doc/siteB uma das missdes da
companhia é a satisfacdo dos clientes, tendo uma orientacdo voltada ao cliente. A
empresa ndo tem muitos concorrentes e, assim, usam as parcerias com grandes e
pequenas empresas como estratégia para obter vantagens competitivas.

As vantagens que a empresa possui tanto em relacdo aos novos entrantes
quanto a rivalidade entre os concorrentes sdo em relacdo ao custo e a inovacao.
No mercado, a organizacdoB utiliza a agregacdo de valor como estratégia para
superar 0s servigos substitutos aos seus existentes no mercado. A empresa que
detém maior poder de negocia¢do na venda e um dos principais fatores levados
em consideracdo na hora de negociar é a diferenciacdo. Ja em relacdo ao poder de
negociacdo dos fornecedores, ndo ha uma relagdo muito forte com fornecedores,
pois o entrevistadoB € representante da maioria dos materiais que a empresa
utiliza.

No que tange as tecnologias disruptivas, dentre as 9 principais identificadas
na literatura, a organizacdoB utiliza 5, sendo: internet das coisas, inteligéncia
artificial, interface das coisas, big data e design digital, simulagéo e integragéo. De
acordo com o entrevistadoB, o principal motivo para implementar essas
tecnologias foi para agregar valor ao servi¢o. A organizacaoB desde sua origem
utiliza e desenvolve tecnologia em suas solucdes. Uma barreira citada pelo
entrevistadoB para a adoc¢do dessas tecnologias foi o0 governo e um facilitador séo
0s orgédos de fomento, como 0 SEBRAE.

Em relagdo ao desempenho operacional, a organizacdoB ndo possui um
sistema de medicdo de desempenho, o entrevistadoB afirma: “trabalhamos com
uma viséo macro do desempenho, entdo para sabermos o desempenho da empresa
avaliamos a rentabilidade”. Apesar de ndo ser realizado medigdes, o entrevistadoB
apontou que todas as cincos dimensdes de desempenho operacional em servigos
sdo consideradas importantes para a vantagem competitiva da empresa,

ressaltando duas com maior énfase: qualidade e inovacao.
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Na dimensdo de qualidade, o entrevistadoB relata que devido a inovacéo e
tecnologia houve um aumento da qualidade dos servigos, porém nao usa nenhuma
ferramenta para medir o nivel de satisfacdo dos clientes em relacdo a qualidade do
atendimento e do ambiente fisico da empresa. Em inovacédo, também foi dito que
houve aumento da capacidade da empresa para personalizar e/ou desenvolver
novos servicos devido a inovacdo e tecnologia, além de ganhar e criar
conhecimentos.

Ja sobre as demais dimensdes, na entrega geralmente ocorrem atrasos por
parte da empresa, ndo atendendo o prazo. Entretanto, o entrevistadoB ressalta que
esses atrasos ndo ocorrem para todos os clientes, alguns sdo priorizados. Sobre
flexibilidade, a empresa necessita tratar os clientes de forma individualizada. E em
custos, ha o conhecimento de quanto custa realizar um servico e esse custo esta
igual ao esperado, além de ter ocorrido reducdo de custos devido aos esforcos de
inovagao e uso de tecnologias.

Por fim, no Quadro 9 é apresentado quais dos facilitadores e barreiras ao
desempenho de pequenos negdcios em servigos, presentes na literatura, a empresa
enfrenta na pratica, identificados pelo entrevistadoB, que sugeriu a inclusdo da

“area de compras das empresas” como uma barreira.

Quadro 9 - Facilitadores e barreiras ao desempenho do estudo de caso B

Facilitadores

Gestdo estratégica dos recursos

Capital humano

Responsabilidade social corporativa

Informagoes (TI)
Qualidade
Atender as necessidades dos clientes

Inovacéo de produto/servigo
Flexibilidade
Potenciais parceiros

Rede de negocios

Barreiras

Funcionarios desqualificados
Falta de cooperacéo
Area de compras das empresas

4.2.3
Estudo de caso C
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A organizacdoC é focada em solugbes industriais, atuando em diferentes
areas como 0leo e gas, energia, construcdo civil, entre outros. E uma empresa
especializada em prestagdo de servigos de altura, como inspecOes, pinturas,
manutencdes etc., e, de acordo com as definicdes do SEBRAE, € classificada
como empresa de pequeno porte.

Além disso, possui um sistema de gestdo integrado, em conformidade com
as normas ISO 9001:2008 (Qualidade), ISO 14001:2004 (Meio Ambiente) e
OHSAS 18001:2007 (Seguranca e Saude Ocupacional), certificado pela
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

Em relacdo ao segmento de petréleo e gas, atua diretamente com o
SEBRAE/RJ ha mais de quatro anos, participando de varios eventos, sendo um
dos principais o0 programa Sebraetec.

A entrevista foi realizada com o diretor comercial, no qual atua nesse cargo
ha& mais de seis anos. O painel de dados da organizacaoC é apresentado no Quadro
10. De acordo com o entrevistadoC e com doc/siteC da empresa, 0 tema inovagéo
estd presente nas suas operagdes, sendo parte da missao da organizacdo. Os tipos
de inovacBes desenvolvidos pela organizacdoC sao inovacbes de servigos e
processos. O entrevistadoC relata: “estamos buscando inovagdes e tecnologias,
mas estamos no inicio”.

A organizacdoC participa de um projeto de inovacdo, que ainda estad em
progresso, atuando como parceiro comercial, sendo o representante comercial no
Rio de Janeiro, que consiste no desenvolvimento de uma tecnologia que processa
residuos solidos transformando-os em biogas. O entrevistadoC relata que apesar
do projeto ndo ter sido desenvolvido pela empresa, ha um grande envolvimento e
engajamento na sua parceria, pois engloba inovacdo, tecnologia e
sustentabilidade, fatores que estdo presentes na visdo estratégica da empresa.

3

Além disso, o entrevistadoC afirma: “um dos motivos por estarmos envolvidos

nesse projeto € que enxergamos muito potencial de crescimento em escala”.
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< Quadro 10 — Painel de dados do estudo de caso C
o
Foig sde ~ . ~ . L .
S 16 Inovacéo Orientacdo ao mercado Desempenho operacional Tecnologias disruptivas
N
— - - ~ A 7
~ O desenvolvimento de inovac@es ainda esta no . . - . )
— o X L . . Existe um sistema de medicdo de desempenho, | A empresa ainda estd no
° inicio e a sua busca possui o objetivo de|A empresa sempre considera as necessidades o . : L
z . . « - x o tendo indicadores financeiros, de recursos|inicio do uso de
= crescimento no mercado. Realiza inovacdo de |dos clientes na prestacdo ou criacdo de " . . .
8 . N . . . humanos, de performance e logistica, e |tecnologias  disruptivas.
5] processo em parceria. As principais fontes de |servigos. Existem muitos concorrentes, mas a - . ; . ;
= ' ~ . 9 L « relacionados ao meio ambiente. Dentre as cinco | Todas com as quais
3 informagdes para inovar sdo as organizagOes |empresa ndo conhece os pontos fortes e| ~. "~ .. ~ N A
S ; - ) . - principais dimensdes, ndo ha indicadores de |trabalham no momento
o parceiras e SEBRAE. Considera que hé recursos | fracos, capacidade e estratégias da sua|: x . ; x . Pt
entre8 adoC [humanos e materiais ara  desenvolver | concorréncia para usé-los na obtencdo de| ' ovasd0 €0 foco maior ¢ dado para qualidade, | sdo de parceiros. E feita a
b L : x P . P o _obteng custo e entrega. Com inovagles, parte de |integragdo com  esses
S atividades de inovagdo, mas que poderia ser|vantagens. As estratégias utilizadas para . . L
8 . : . 2. ~_ | processos foram agilizados, 0 que aumentou a | parceiros com objetivo de
melhor, e que h& recursos financeiros | obter vantagens competitivas no mercado sao ; o - . -
S . . o L . o velocidade de entrega e permitiu rastreabilidade, | ser  diferenciado no
2 suficientes. Incentiva os funcionarios a trazerem | preco enxuto, flexibilidade e diferenciacdo no ) . .
@ . - ~ . . também ocorreu uma pequena redugéo interna de | mercado (necessidade
D) novidades e desenvolverem inovacgdes, mas de | atendimento, com seguranca, qualidade e - L
3 P . e gastos com materiais e distribuicdo e aumentou a | externa), oferecendo
forma ndo-oficializada. Desenvolve novos | cumprimento dos requisitos das normas. : - ~ .
o . . ~ - qualidade dos servicos. solucBes mais completas.
servigos com inovagdes focado em qualidade.
Realiza inovagdo de servicos, com as atividades
de inovacdo ainda em progresso. As inovacdes Possui um sistema de gestdo integrado, em
implementadas sdo adotadas, que foram geradas conformidade com as normas I1SO 9001:2008,
obsC por outras  organizagbes.  Possui  um ISO 14001:2004 e OHSAS 18001:2007.

comportamento  proativo,
mercado. Interage com
inovacdo cooperativa.

buscando ganhar
stakeholders para

Ambiente integrado. Equipamentos evidentes,
com preocupacao pela seguranca do trabalho.
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Orientacdo ao mercado
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Tecnologias disruptivas

doc/
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Oferece um atendimento diferenciado. Tem
como missdo atuar de forma inovadora nos
setores em que estd inserida, oferecendo
solucBes objetivas e superando as expectativas
do mercado, gerando valor para os clientes,
acionistas, equipes e sociedade.

Tem como visdo ser referéncia global nos
mercados de atuacdo. Se compromete a ter
uma equipe atenta as necessidades do cliente,
estabelecer canal direto de relacionamento
estreito com cliente e equipe. Tem como
valores que o relacionamento com cliente e
colaboradores  tenha  transparéncia e
responsabilidade baseadas na confianga entre
as partes. Possui um setor especifico para o
desenvolvimento de estratégias de mudanga
para 0os mercados em que atua, frente a
evolucdo constante e continua dos ambientes,
tecnologias e relac6es de trabalho.

Com a sua politica do sistema de gestéo
integrada, h4 o comprometimento de fortalecer e
capacitar os funcionarios e estabelecer canal
direto de relacionamento com cliente. Em todas
as atividades da empresa existe a preocupa¢do
com a qualidade dos servigos, garantindo o
cumprimento dos prazos estabelecidos com
seguranca e qualidade. Tem como foco a reducéo
de prazos, juntamente com a seguranca,
qualidade e responsabilidade no cumprimento de
contratos.

Devido a  evolucdo
constante e continua de
tecnologias procura
desenvolver estratégias de
mudanca para 0S
mercados em que atua.

Sintese

Apesar da inovagdo estar incorporada na visao
estratégica da empresa, 0 mercado é que gera a
necessidade de inovar. Com a inovagéo, procura
ganhar mercado e criar um diferencial
competitivo, agregando valor nos seus servicos.
Os esforgos de inovacdo sdo feitos com maior
foco nos recursos de inovacgdo, mas os esforcos
de recompensa pela inovagdo ndo séo
oficializados pela empresa, por mais que haja
incentivo para tal.

Possui conhecimento voltado ao mercado,
que € o que impulsiona a inovagdo. Tem uma
orientacdo ao cliente, esta incorporada na
visdo estratégica da empresa. Mas ndo ha
uma orientagdo ao concorrente, apesar de
haver grande concorréncia no mercado.
Apesar  disso, utiliza preco enxuto,
flexibilidade e diferenciagdo no atendimento,
para obter vantagens.

Devido ao sistema de gestdo integrado que a
empresa possui, existem indicadores para obter o
desempenho operacional. A principal dimenso
de desempenho para a empresa é a qualidade,
gue estad incorporada na sua visdo estratégica. E
ndo ha indicadores do desempenho de inovagéo.

Devido as necessidades
do mercado, a empresa
procura utilizar
tecnologias  disruptivas,
mas ainda esta no inicio
dessa implementacéo,
portanto,  usufrui  de
tecnologias de empresas
parceiras para conseguir
diferenciacdo no mercado.
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A principal fonte de informacéo para desenvolver esse projeto de inovacao
foi direto com o proprietario. O entrevistadoC relata: “foi apresentado um
relatério de caracterizacdo do petroleo que se enquadra nas normas, hoje em dia
fazem biocombustivel da soja, isso € um custo muito alto, entdo essa tecnologia
permite vocé chegar a um diesel mais barato, além de ser sustentavel”.

Outra fonte de informacao citada foi o0 SEBRAE, considerada pela empresa
como uma das instituicdes que mais funcionam em apoio aos pequenos negocios,
pois através do SEBRAE que a organizacdoC implementou o sistema de gestdo e
a partir disso comecou a entender o negocio com estrategia.

Na empresa ha esforcos de inovagdo, mas com foco maior nos seus recursos
de inovacdo. Assim, o entrevistadoC relata que ha recursos humanos e materiais
para desenvolver atividades de inovagdo, mas que poderia ser melhor. Sobre os
recursos financeiros, o investimento proprio da empresa é a sua principal fonte de
financiamento para implementar inovacao, havendo orgamento suficiente para tal,
0 entrevistadoC afirma: “estamos até desenvolvendo novos servigos com
inovacOes focado em qualidade”. Em relacdo aos esforcos de recompensas pela
inovacdo, apesar da empresa incentivar e estimular seus funcionarios a trazerem
novidades e desenvolverem inovagdes, ndo ha recompensa oficializada para esses
esforgos.

No que tange a orientacdo ao mercado, a organizacdoC tem como visdo ser
referéncia global nos mercados de atuacdo. Assim, busca desenvolver estratégias
de mudanca para os mercados em que atua, devido as transformacdes continuas do
ambiente, tecnologias e relagdes de trabalho.

A empresa sempre considera as necessidades dos clientes na prestacdo ou
criacdo de servigos, o entrevistadoC citou como exemplo o fato da empresa
oferecer o atendimento com urgéncia. Além disso, foi verificado em doc/siteC que
a empresa conta com uma equipe voltada as necessidades dos clientes,
estabelecendo um canal direto de relacionamento com clientes. E tem como um de
seus valores que esse relacionamento com clientes seja baseado na confianga entre
as partes, tendo assim uma orientacédo ao cliente.

A organizagdoC tem muitos concorrentes, porém ndo ha conhecimento dos
pontos fortes, capacidade e as estratégias dos seus concorrentes para usa-lo na
obtencg&o de vantagens, ndo tendo assim uma orientacdo ao concorrente. Apesar de

ndo existir essa discussdo referentes aos seus concorrentes, a empresa conhece


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712689/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712689/CA

60

seus proprios pontos fortes e fracos, capacidade e estratégias. O entrevistadoC cita
alguns pontos fortes como: possuir o sistema de gestdo integrado, flexibilidade de
estrutura enxuta, anélise da satisfagéo tanto dos funcionarios quanto dos clientes.
E alguns pontos fracos: carteira de clientes muito voltada a éleo e gas e ndo ter
contrato de longo prazo, 0 que origina uma inseguranca.

A estratégia que a empresa usa para obter vantagens tanto em relagcdo aos
novos entrantes quanto a rivalidade entre os concorrentes € 0 preco enxuto, sendo
muito flexivel com clientes para ser realmente diferenciado do mercado. No
mercado, onde ha varios servi¢cos substitutos aos da organizacdoC, a estratégia
utilizada para supera-los é um atendimento diferenciado, com seguranca,
qualidade e atendendo a todos os requisitos das normas. Os clientes detém maior
poder na negociacdo da venda, prezando pelo custo. J& no poder de negociagédo
dos fornecedores, a organizacdoC tem maior forca, prezando pelo prazo, preco e
entrega.

Em relacdo as tecnologias, dentre as 9 principais identificadas na literatura,
a organizacdoC utiliza 3, sendo: internet das coisas, big data e design digital,
simulacdo e integracdo. De acordo com o entrevistadoC, todas essas tecnologias
sdo de parceiros. A empresa integra com parceiros estratégicos que detém esse
know-how com o principal objetivo de ser diferenciado no mercado, apresentando
para o cliente uma solucdo sempre mais completa.

No que tange ao desempenho operacional, a organizacdoC possui um
sistema de medicdo de desempenho. O entrevistadoC relata que h& poucos
indicadores, mas que sdo 0s mais importantes para empresa, tendo 2 indicadores
financeiros, 2 indicadores de recursos humanos, 2 indicadores de performance
comercial e logistica, também ha indicadores relacionados ao meio ambiente
devido & norma ISO 14001:2004.

O entrevistadoC apontou que dentre as cincos principais dimensdes de
desempenho operacional em servicos, todas sdo importantes para vantagem
competitiva da empresa. Na dimensdo da entrega, a empresa tem como foco a
reducdo de prazos, juntamente com a seguranca, qualidade e responsabilidade no
cumprimento de contratos, assim, os pedidos sempre sdo atendidos no prazo, o
entrevistadoC afirma: “ndo ocorre atrasos, temos um grau de satisfacdo dos

clientes muito alto e se perdemos cliente é por causa do prego”. E houve um
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aumento da velocidade de entrega devido a inovacdo, mas s6 em parte do
processo agilizou e deu rastreabilidade.

Na dimensdo de custo, a empresa conhece quanto custa realizar um servico
e o valor esté igual ao esperado. O entrevistadoC relata que ainda ndo houve uma
reducdo significativa nos custos devido a inovagédo, ocorreu apenas uma pequena
reducdo interna de gastos com materiais e na distribuicdo. Na dimensdo de
flexibilidade, a empresa possui capacidade de adaptar seus servigos, com foco
maior na flexibilidade de velocidade de entrega, tendo rapidez na resposta a
diferentes necessidades dos clientes. J& no desempenho de inovacao, apesar da
empresa ndo possuir indicadores para tal, afirma que consegue aumentar a sua
capacidade de desenvolver novos servigos.

Sobre a dimensdo da qualidade, a organizacaoC usa ferramenta para medir o
nivel de satisfacdo tanto dos clientes quanto dos funcionarios. Ha a confiabilidade
do servigo, pois a empresa garante o cumprimento dos prazos estabelecidos de
acordo com as normas, prontiddo para atender os clientes e também segurancga,
pois sdo feitos treinamentos e capacitacbes para seus funcionarios. O
entrevistadoC argumenta: “apesar de muitas vezes os clientes priorizarem custo, a
qualidade permite um trabalho diferenciado, além de gerar confianca”.

Por fim, no Quadro 11 é apresentado quais dos facilitadores e barreiras ao
desempenho de pequenos negdcios em servigos, presentes na literatura, a empresa
enfrenta na pratica, identificados pelo entrevistadoC, no qual sugeriu a inclusdo de
“corrupgdo” como barreira na pesquisa, pois segundo o entrevistadoC; “a
corrupcao na politica atrapalha a economia, principalmente nesse mercado que

atuamos de 0leo e gas”.

Quadro 11 - Facilitadores e barreiras ao desempenho do estudo de caso C

Facilitadores

Gestdo estratégica dos recursos

Responsabilidade social corporativa

Informagoes (T1)
Qualidade
Medicéo de desempenho

Inovagdo de produto/servico

Rede de negocios

Aspectos comportamentais (posturas inovadoras, proatividade, comprometimento,
perspectiva de longo prazo, autonomia, experiéncia, lideranca)

Capital humano
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Facilitadores

Potenciais parceiros
Flexibilidade

Bons relacionamentos com os stakeholders
Atender as necessidades dos clientes
Barreiras

Falta de cooperacao
Corrupcéo

4.2.4
Estudo de caso D

A organizagdo D tem como principal atividade o desenvolvimento de
solucdes integradas em sistemas de controle e supervisdo de maquinas e de
geracdo de energia, tanto para a area civil quanto para area militar, com atuacéao
em diversas areas como industria naval, 6leo e gas, entre outros.

Classificada pelo Sebrae como empresa de pequeno porte, desde 1992 é uma
empresa de engenharia que acumulou expertise em desenvolvimento de projetos
(elétricos, software e instrumentacao), producdo de quadros elétricos e painéis de
distribuicdo, e servicos de manuten¢des, montagens, automacao etc. Além disso, é
certificada pela 1SO 9001 (Qualidade).

Em relacdo ao segmento de petroleo e gas, atua diretamente com o Sebrae
h& mais de dois anos, participando de varios eventos do ou com Sebrae, sendo um
dos principais o Rio Oil & Gas.

A entrevista foi realizada com o gerente técnico, o qual atua nesse cargo ha
sete anos. O painel de dados da organizacdo € apresentado no Quadro 12. De
acordo com o entrevistadoD e com doc/siteD da empresa, 0 tema inovacao esta
presente nas suas operacdes, sendo parte tanto da missdo da organizacdo quanto
de seus valores. Os tipos de inovacGes no setor de 6leo e gas desenvolvidas pela
organizacdoD sdo inovagOes de servigos e processo, tendo feito alguns retrofits,
adicionando tecnologias que ndo tinham antes nos sistemas originais, também é

fornecido quadros elétricos e sistemas de automacéo.
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< Quadro 12 — Painel de dados do estudo de caso D
Q
Fontg e Inovacgéo Orientaca d D h ional T logias di ti
da® (o ¢éo ao mercado esempenho operaciona ecnologias disruptivas

E Desenvolve inovacfes de servicos e processo. Inova Existe um sistema de medicdo de
S devido a fatores externos (atender a necessidade do|Estd na natureza do negocio considerar as | desempenho, tendo indicadores A empresa utiliza a
3 cliente). As principais fontes de informacBes para |necessidades dos clientes na prestacdo ou |relacionados ao faturamento versus tecnologia internet das
i=) desenvolver inovagBes sdo clientes, material de | criagdo de servigos, uma vez que os projetos sdo | despesas, utilizacdo de recursos, avaliacdo coisas O principal
K‘aﬁ fabricante e préticas de projeto proprios da empresa. Ha | personalizados, feitos de acordo com as|do cliente e quantas solicitacbes de motivé para implementar

entrevisS op | rEcursos humgn_os e ma.terlals~ suficientes para | especificacfes dos clientes. Tem muitos | servicos foram aprgvadas. Considera que essa tecnologia 6 a
£ desenvolver atividades de inovacdo, e em recursos | concorrentes e conhece 0s pontos fortes, fracos, [todas as dimensdes de desempenho necessidade para
5 financeiros, dependendo do tipo de inovagdo, pode ser | capacidade e as estratégias tanto da|operacional sdo  importantes para executar 0s processos de
o necessario verba de pesquisa. Os funcionarios de |concorréncia quanto da prdpria empresa. Usa a | vantagem competitiva da empresa, mas a servicos (necessidade
-DE:’ pesquisa sdo incentivados a buscar novas solugdes e | diferenciagdo do servico como estratégia para |principal é a qualidade. Devido a interna)
D) novas tecnologias, mas ndo ha alguma recompensa | obter vantagem competitiva. inovacdo houve redugdo de custos e '
3 oficializada para esses esforcos. aumento da qualidade dos servicos.

obsD

Realiza inovagOes de servigos e processo, tanto proprias,
criadas pelas empresas ou em cooperacdo, quanto
adotadas, desenvolvidas por outras empresas. Suas
atividades de inovacdo sdo bem-sucedidas. A empresa
tem um comportamento reativo ao inovar, ou seja, para
evitar perda de mercado. E as suas interagdes sdo do tipo
fontes abertas de informacéo.
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< -
Q (continua)
Font® e

da‘ﬁ Inovacéo Orientacdo ao mercado Desempenho operacional Tecnologias disruptivas
—
o: A dimens&o da qualidade esta presente na
z missdo da empresa ao Citar investimento | oo P o
S . . . na qualidade do atendimento aos seus empr "
S L ~ . Existe 0 compromisso com os clientes externos | . s atualizagdo tecnoldgica,
= Tem como missdo promover solugbes competitivas e | . . . e ; clientes e na capacitagdo dos seus| . .
) . . L : e internos. Assim, devido a politica de qualidade : ) aliando o conhecimento
G inovadoras em projetos, fabricacdo, servicos de . - colaboradores.  Existe também uma
g comissionamento e assisténcia técnica, investindo em da empresa, ha 0 comprometimento de fornecer olitica de qualidade, assim ha a (know-How), com

doc/site2 ; ) ' servigos  confidveis que  atendam  as pofitica g i . pesquisa,
E pesquisa e desenvolvimento. E tem como um de seus A - confiabilidade, ao oferecer servigos .
5 : x . . ~ | especificacbes e o0s requisitos acordados, o 2~ | desenvolvimento e
8 valores a inovacdo, além de obter fontes de informagbes | .7 ~". . confiaveis que atendam as especificacdes -
A . visualizando as necessidades de mercado e L parceiras com empresas,

S com o SEBRAE e organizagdes parceiras. e« . e 0s requisitos acordados, seguranca,
o buscando a satisfacéo de seus clientes. mediante a  capacitagio de  seus fornecedores e
O ¢ : institutos de tecnologia.
= colaboradores, e a melhoria continua dos
o

Processos.

Sintese

Apesar da inovagdo estar incorporada na Vvisdo
estratégica da empresa, 0 mercado € que gera a
necessidade de inovar. Com a inovagéo, procura criar um
diferencial competitivo. Os esforcos de inovacdo séo
feitos com maior foco nos recursos de inovagdo, mas 0s
esforcos de recompensa pela inovagdo ndo sdo
oficializados pela empresa.

Possui conhecimento voltado ao mercado, tanto
dos clientes quanto dos concorrentes. A
orientacdo ao cliente esta incorporada na visdo
estratégica da empresa e é a que mais
impulsiona a inovagdo, e a orientacdo ao
concorrente tem a diferenciagdo como principal
estratégia para obter vantagens.

A empresa é certificada pela 1SO 9001,
fazendo com que haja algumas medidas
de desempenho operacional. A dimensdo
mais importante para a empresa € a
qualidade, que estd incorporada na sua
visdo estratégica.

Na empresa, desde sua
origem, hd o uso de
tecnologia e preocupacao
em acompanhar a sua
evolugdo. Assim, utiliza-
se a tecnologia por
necessidades internas.
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Um dos objetivos para empresa inovar é atender a necessidade do cliente. O
entrevistadoD relata que o cliente chega com a necessidade de algo novo que
precisa ser projetado, seja um sistema, uma distribuigdo elétrica ou automacéo de
integracdo de sistemas, e a empresa faz todo o conjunto, desde o projeto, o
desenvolvimento, a instalacdo, até o pos-venda, e também faz de forma separada,
caso o cliente queira s6 uma consultoria ou s6 o0 projeto.

As principais fontes de informagdes para desenvolver inovagdes citadas pelo
entrevistadoD sdo documentacdo do cliente, material de fabricante e praticas de
projeto proprios da empresa, e em doc/siteD constata-se a existéncia de parcerias
com outras organizagfes e com o SEBRAE. Além disso, na empresa ha esforcos
de inovagdo, mas com foco maior nos seus recursos de inovacdo. Assim, 0
entrevistadoD relata que ha recursos humanos e materiais suficientes para
desenvolver atividades de inovacao.

Em relacdo aos recursos financeiros, a principal fonte de financiamento da
empresa para implementar inovacfes € o capital préprio, mas, dependendo da
inovacdo, pode ser necessario verba de pesquisa. Dessa forma, o entrevistadoD
considera que, dependendo da inovacdo, a empresa tem or¢camento suficiente para
desenvolver inovagdes. Além disso, a empresa ndo protege suas inovagdes, com
patentes por exemplo, pois realiza transferéncia tecnolédgica para os clientes, o
entrevistadoD afirma: “trabalhamos com material padronizado de mercado, com
programacéo aberta, ndo trabalhamos com nada proprietario”.

No caso dos esforcos de recompensas pela inovacdo, a maioria dos
funcionarios ndo sdo de pesquisas e sim de execuc¢do, assim 0s colaboradores de
projetos sao incentivados a buscar novas solucdes e novas tecnologias, mas nédo ha
recompensa oficializada para esses esfor¢os.

No que tange a orientacdo ao mercado, as necessidades dos clientes sdo
levadas em consideracdo na prestagdo ou criacdo de servicos, o entrevistadoD diz
gue isso esta na natureza do negdécio, os projetos sdo personalizados, feitos de
acordo com as especificacOes dos clientes, e em doc/siteD pode-se verificar que a
politica de qualidade da empresa faz com que haja 0 comprometimento de
fornecer servicos confiaveis que atendam as especificacbes e 0s requisitos
acordados, visualizando as necessidades de mercado e buscando a satisfagdo de
seus clientes, e 0 compromisso com os clientes externos e internos, tendo assim

uma orientagéo ao cliente.
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A organizacdoD tem muitos concorrentes e conhece o0s pontos fortes, fracos,
capacidade e as estratégias tanto da concorréncia quanto da prdpria empresa,
tendo uma orientagdo ao concorrente. O entrevistadoD cita como ponto forte a
integracdo na comunicacdo e como ponto fraco haver um monopélio no setor de
oleo e gas, entdo se 0 monopdlio entra em crise, 0 setor inteiro também entra em
crise.

A vantagem que a empresa possui tanto em relagdo aos novos entrantes
quanto a rivalidade entre os concorrentes € a diferenciacdo do servico. Uma
barreira que a empresa imp0s contra a entrada do novo servigco ou processo no
mercado foi alavancar alto investimento, assim a concorréncia teria a necessidade
de alto investimento financeiro para competitividade. Os clientes detém maior
poder na negociacdo da compra, prezando pelo custo e qualidade. Ja no poder de
negociacdo dos fornecedores, a organizacdoD que tem maior forca, dependendo
do fornecedor, pois alguns sdo flexiveis na negociacdo, prezando pelo preco e
entrega.

Em relacdo as tecnologias disruptivas, dentre as 9 principais identificadas na
literatura, a organizacdoD utiliza apenas uma: internet das coisas. De acordo com
0 entrevistadoD, o principal motivo para implementar essa tecnologia é a
necessidade para executar 0s processos de servicos.

A organizacdoD busca a atualizacdo tecnoldgica, aliando o conhecimento
(know-How), com pesquisa, desenvolvimento e parceiras com empresas,
fornecedores e institutos de tecnologia, e essas parcerias foram relatadas pelo
entrevistadoD, como facilitador para adogéo de tecnologias.

No que tange ao desempenho operacional, a organizacdoD possui um
sistema de medicdo de desempenho. Assim, 0s principais indicadores sao
relacionados ao faturamento versus despesas, utilizagdo de recursos, avaliacdo do
cliente e quantas solicitacdes de servigos foram aprovadas.

O entrevistadoD aponta que dentre as cincos principais dimensfes de
desempenho operacional em servicos, todas sdo importantes para vantagem
competitiva da empresa. Na dimensdo da entrega, dependendo do tipo de servigo
pode ocorrer atrasos. Sobre custo, a empresa conhece quanto custa realizar um
servico e o valor estd igual ao esperado, e houve reducdo nos custos devido a
inovacdo. Em flexibilidade, a empresa possui capacidade de ser flexivel no

atendimento aos clientes, com foco maior na flexibilidade de velocidade de
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entrega, havendo aumento na rapidez de resposta a diferentes necessidades dos
clientes.

A dimensao da qualidade é a principal para a organizacdoD. Em doc/siteD é
evidenciado que o investimento na qualidade do atendimento aos clientes faz parte
da missdo da empresa, e existe uma politica de qualidade, na qual a empresa
possui comprometimento em fornecer servigos confidveis que atendam as
especificacOes e os requisitos acordados, buscando a satisfagcdo dos clientes. O
entrevistadoD relata que houve um aumento da qualidade dos servicos devido a
inovacéo, e que é usado ferramenta para medir o nivel de satisfacdo dos clientes
em relacdo a qualidade do atendimento e do ambiente fisico da empresa. Assim ha
a confiabilidade, com servicos atendendo as especificacbes e 0s requisitos
acordados, e seguranca, com capacitacdo de seus colaboradores.

Ja com a inovagdo, a empresa consegue aumentar a sua capacidade de
desenvolver novos servicos. Além disso, o entrevistadoD relatou que existem
clientes receptivos aos novos, assim como existem clientes que sO aceitam 0s
servigos padronizados.

Por fim, no Quadro 13 é apresentado quais sao os facilitadores e barreiras ao
desempenho de pequenos negdcios em servicos, presentes na literatura, que a
empresa enfrenta na pratica, identificados pelo entrevistadoD, o qual ndo sugeriu

nenhuma incluséo de facilitador ou barreira na pesquisa.

Quadro 13 - Facilitadores e barreiras ao desempenho do estudo de caso D

Facilitadores

Gestéo estratégica dos recursos
Qualidade
Medigdo de desempenho

Inovacgéo de produto/servigo

Capital social (reputacéo, rede de trabalho social etc.)

Informagdes (T1)

Capital humano

Potenciais parceiros

Bons relacionamentos com os stakeholders

Atender as necessidades dos clientes

Barreiras

Recurso limitado (financeiro e técnico)

Funcionarios desqualificados

Forte concorréncia
Fraco conhecimento / forca do mercado
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4.25
Anélise intercasos

Na analise intercasos realizou-se uma comparagdo entre todos 0s casos de
forma simultéanea. Dessa forma, sdo analisadas as semelhancas e diferencas entre
0s estudos de caso para cada determinante, assim como para os elementos de
desempenho operacional, facilitadores e barreiras, tanto das praticas gerenciais
quanto da literatura.

Com base na teoria do RBV, é apresentado no Quadro 14 a classificacdo dos
recursos VRIN dos estudos de caso. Observa-se que muitos dos recursos
destacados sdo diferentes para cada empresa, por exemplo, enquanto o recurso
fisico “equipamentos” gera uma vantagem competitiva sustentavel no estudo de
caso A, nos outros casos esse mesmo recurso gera paridade competitiva. Na
organizacdoA também se destaca como recurso VRIN seus servicos substitutos,
na organizacdoB as patentes, marca, e garantia técnica e legal, e na organizacdoC
0 sistema de gestdo integrada.

Barney (1991) relata que uma das suposi¢cGes fundamentais da RBV é a
heterogeneidade de recursos das organizacdes, ou seja, mesmo que diversas
empresas sejam competidoras em um mesmo setor, pode haver diferengas de
recursos entre elas, evidenciando que ha empresas mais competitivas que outras
por usarem diferentes recursos.

Ja os recursos voltados a orientacdo ao mercado e esforcos de inovagdo sédo
destacados em comum entre os estudos de caso, porém 0s recursos voltados a
orientagdo ao mercado geram apenas paridade competitiva por serem
considerados apenas como valiosos, enquanto que os recursos de esforcos de
inovagdo geram vantagens competitivas para todos 0s casos, uma vez que Sao
considerados valiosos, raros e inimitdveis. Além disso, o recurso fisico
“tecnologia” também ¢é identificado em comum na maioria das empresas, sO ndo é
destacado na organizacaoC, pois a busca pelo seu uso na empresa ainda esta na
fase inicial e os que tem sdo de parceiros.

Assim, postula-se a seguinte proposi¢do: quanto maior a capacidade do

pequeno negdcio de servigos em tornar seus esforcos de inovagao em recursos
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VRIN, maior o seu desempenho operacional, gerando vantagem competitiva no

setor de 0Oleo e gés.

Quadro 14 - Classificacdo dos recursos VRIN dos estudos de caso

(IjEeStclgig Recursos da empresa Valioso | Raro | Inimitavel p(i)ai;)elg\r;?ec;a ImplicacBes competitivas
tEr?puL:lpzier:; tos (veiculos nao X X X X Vantagem competitiva sustentavel
Esforcos em inovacdes X X Vantagem competitiva sustentavel
Softwares X X Paridade competitiva
Conhecimento das . .

A necessidades dos clientes X X Paridade competitiva
Conhecimento do mercado X X Paridade competitiva
Tecnologia X X X X Vantagem competitiva sustentavel
Qualidade do servico X X Paridade competitiva
Servigos substitutos X X Vantagem competitiva sustentavel
Patentes X X Vantagem competitiva sustentavel
Marca X X X X Vantagem competitiva sustentavel
Experiencia no mercado X X Paridade competitiva
Profissionais qualificados X X X Vantagem competitiva temporéria

6 Softwares X X Paridade competitiva
% Equipamentos X X Paridade competitiva
E‘ Tecnologia X X X Vantagem competitiva sustentavel
o;' Esforgos em inovacbes X X X Vantagem competitiva temporaria
B Pesquisa de mercado X X Paridade competitiva
%” Parcerias X X Paridade competitiva
'§ Servicos diferenciados X X X Vantagem competitiva temporaria
I:% Qualidade do servigo X X Paridade competitiva
8 Garantia técnica e legal X X X X Vantagem competitiva sustentavel
_'n% Treinamentos X X Paridade competitiva
8‘ Parcerias X X Paridade competitiva
o Sustentabilidade X X X Vantagem competitiva temporéria
Velocidade de entrega X X Paridade competitiva
Relacionamento com cliente X X Paridade competitiva

C Qualidade do servigo X X Paridade competitiva
Equipe qualificada X X Paridade competitiva
Flexibilidade de estrutura . -
enxuta X X Paridade competitiva
Certificacoes X X Vantagem competitiva temporéria
Sistema de gestdo integrada X X X X Vantagem competitiva sustentavel
Esforgos em inovagGes X X Vantagem competitiva temporaria
Softwares X X Paridade competitiva
Equipamentos X X Paridade competitiva

D Tecnologia X X X X Vantagem competitiva sustentavel
Experiencia no mercado X X Paridade competitiva
Conhecimento das X X Paridade competitiva

necessidades dos clientes
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Estudo Recursos da empresa Valioso | Raro | Inimitavel Explorado ImplicacBes competitivas

de caso pela empresa
Qualidade do servico X X Paridade competitiva
Certificagdes X X X Vantagem competitiva temporéria
Integracdo na comunicacdo X X Paridade competitiva
Esforcos em inovaces X X X X Vantagem competitiva sustentavel
Conhecimento do mercado X X Paridade competitiva
Profissionais qualificados X X X Vantagem competitiva temporaria
Treinamentos X X Paridade competitiva

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712689/CA

No que tange as cinco forgas competitivas de Porter, na Figura 6 € ilustrada
a andlise das forcas de mercado que caracterizam o posicionamento dos estudos
de caso diante da concorréncia. Observa-se que os estudos de caso B e C
apresentam algumas estratégias importantes como a lideranca de custo, ao
oferecer precos enxutos, e parcerias, que também é considerado como um recurso
valioso pelas empresas. Gonzalez-Benito et al. (2016) afirmam que as pequenas
empresas possuem maior probabilidade de sucesso quando usam a colaboragéo
para apoiar sua inovacao.

Contudo, a principal estratégia utilizada para lidar com a concorréncia,
presente em todos os estudos de caso, € a diferenciacdo, o que corrobora com a
literatura. Por exemplo, Campbell e Park (2017) relatam que nas pequenas
empresas a diferenciacdo € importante e pode ocorrer por meio da tomada de
decisdes estratégicas. Ja Porter (2008) diz que um dos posicionamentos
estratégicos para obter vantagens é realizar atividades diferentes dos concorrentes
ou atividades semelhantes, mas de formas diferentes, e que investir na

diferenciacdo pode moderar a competicdo de precos no mercado.
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Barreiras para novos entrantes

organizacdoA: utiliza a diferenciacdo por qualidade para obter vantagens.
organizagdoB: possui vantagens referentes a custo e inovagéo.
organizagdoC: tem vantagens em relagéo ao preco enxuto.

organizacdoD: utiliza a diferenciacdo do servico para ter vantagens.

ler de negociagéo dos fornecedores

U

~ ~1 1
-Rio- CertificacaoDigital N° 1712689/CA

inizacdoA: o fornecedor que detém
or poder.

inizacdoB: ndo ha uma relagdo muito
8 2 com fornecedores.

(AyJnizacdoC: a empresa que detém
maior poder.

organizacdoD: a empresa que detém
maior poder.

—

—

Rivalidade entre os atuais concorrentes

71

Os estudos de caso A e B ndo possuem muitos concorrentes enquanto 0s
estudos de caso C e D tém varios concorrentes. Todas as empresas
utilizam em comum a diferenciagdo como estratégia para obterem
vantagens competitivas. As organizagbes B e C, além da diferenciacéo,
também competem por pre¢o e buscam parcerias.

Poder de negociacdo dos compradores

U

organizacdoA: o cliente que detém
maior poder.
organizacdoB: a empresa que detém
maior poder.
organizacdoC: o cliente que detém
maior poder.
organizacdoD: o cliente que detém
maior poder.

Ameaca de produtos ou servicos substitutos

organizacdoA: atua como servigos substitutos, oferecendo um servigo que
executa a mesma funcédo dos concorrentes, porém por meios diferentes.
organizacdoB: utiliza a agregagdo de valor como estratégia para superar 0s
servicos substitutos aos seus existentes no mercado.

organizacdoC: utiliza como estratégia o atendimento diferenciado, com
seguranca, qualidade e atendendo todos os requisitos das normas.
organizagdoD: introduziu como barreira a necessidade de alto
investimento financeiro para competitividade.

Figura 6 - Forgas competitivas de mercado dos estudos de caso
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A organizacdoA foca na diferenciacao, principalmente no quesito qualidade,
NOS Seus processos e a organizagdoD foca na diferenciacdo dos seus servicos. Na
organizacdoB, a diferenciagdo é um dos principais fatores levados em
consideracdo pela empresa no momento de negociacdo da venda dos seus
servigos, e na organizacdoC a flexibilidade permite um atendimento ao cliente
diferenciado no mercado. Nos estudos de caso A, C e D a inovagdo é usada como
um meio para conseguir criar esse diferencial competitivo nas empresas.

Devido a heterogeneidade dos clientes, as organizacfes possuem o desafio
de adequar seus servicos a demanda, o que significa que a diferenciacdo é téo
importante quanto o desenvolvimento de novos servigos (OECD, 2005).

Desse modo, postula-se a seguinte proposi¢cdo: quanto mais diferenciado for
0 servico prestado, maior forca competitiva 0s pequenos negdcios terdo no
mercado de 6leo e gas.

Quanto aos facilitadores e barreiras ao desempenho operacional em
servigos, na Figura 7 sdo ilustrados os mapas de palavras referentes aos
facilitadores e as barreiras citados com mais frequéncia e no Quadro 15 €
apresentado mais detalhadamente os principais facilitadores e barreiras

identificados nos estudos de caso.

Facilitadores Barreiras

Potenciai : :
7" stakeholders financeiro

necessidades Qualidade forca ||m|tad0
rede Negocios ¢ iiiade

Capital ~ pessoal
humanop,_t . ‘GeStaOcllentes o RecurSO p
Atender capacidade desqualificados Mercado
parceiros
estratégicalnovagéo : COOpera(;éo
relacionamentos  financeiro s . -
Informagdes  Tecnologia Funcionarios

Figura 7- Mapa de facilitadores e barreiras dos estudos de caso

Dentre todos os facilitadores identificados na literatura, quatro foram
semelhantes em todos os estudos de caso: qualidade, inovacgdo de produto/servico,
atender as necessidades dos clientes e informagdes (TI).

Essa semelhanca entre os estudos de caso corrobora com a literatura, uma
vez que “qualidade” e “inovacdo de produto/servico” também foram os

facilitadores identificados com maior frequéncia na RSL. Alfogahaa (2018)
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afirma que em sua pesquisa a exceléncia no atendimento ao cliente foi o principal
fator ligado ao sucesso das pequenas empresas. Além disso, qualidade, inovacéao
de produto/servigo e atender as necessidades dos clientes sdo tratados como
recursos VRIN em todos os estudos de caso.

Nos estudos de caso B e C o facilitador “potenciais parceiros” também ¢é
tratado como um recurso valioso para as empresas, e a organizacdoC também
inclui o facilitador “flexibilidade” em seus recursos valiosos. J& 0s facilitadores
“analise do mercado externo”, “marketing”, “P&D” ¢ “entrega” foram 0s Unicos
que ndo foram identificados por nenhuma organizacéo.

E valido ressaltar que em nenhum estudo de caso houve indicacdo de

incluséo de algum facilitador além dos que foram identificados na literatura.

Quadro 15 - Principais facilitadores e barreiras dos estudos de caso

Estudos de caso
B C

Facilitadores

Qualidade

Inovacdo de produto/servico
Atender as necessidades dos clientes
Informagdes (T1)

Gestdo estratégica dos recursos

Rede de negécios X
Capital humano

Potenciais parceiros

Flexibilidade

Bons relacionamentos com os stakeholders
Responsabilidade social corporativa X

Medic&o de desempenho

Aspectos comportamentais (posturas inovadoras, proatividade,
comprometimento, perspectiva de longo prazo, autonomia,| X X
experiéncia, lideranca)
Capital social (reputacéo, rede de trabalho social etc.) X
Anélise do mercado externo

X [X [X[|x|>

X% [x|[x|x|O

x

XX | X | X [X|X|X[X]|X

XX | X [ X [ X | X | X |X[X]|X]|X|[X

Marketing
P&D
Entrega

Estudos de caso
A B C D
Funcionarios desqualificados X X X

Barreiras

Recursos limitados X X
Falta de cooperacao X X
Fraco conhecimento / forca do mercado X X

Ambiente de negécio

Capitalizacéo inadequada X
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Forte concorréncia X

Baixa qualidade
Falta de informacao

Dentre todas as barreiras identificadas na literatura, nenhuma foi semelhante
em todos os estudos de caso. Na pratica empresarial, a identificagdo das barreiras
“funcionarios desqualificados” e “recursos limitados”, corrobora com a literatura,
ja que também foram as principais identificadas na RSL desta pesquisa.

E valido ressaltar que em dois estudos de caso houve indicacéo de inclusdo
de barreiras, a organizacdoB incluiu “4rea de compras das empresas” e a
organiza¢aoC incluiu “corrup¢do”, sendo uma contribuicdo desta pesquisa para
literatura. Além disso, a barreira “recursos limitados” referem-Se a recursos
financeiros nos casos A e D, e recursos técnicos no caso D.

A barreira “fraca for¢a do mercado” identificado no estudo de caso A,
condiz com a analise das forcas competitivas da empresa, na qual mostra que a
organizacdoA ndo possui forca no poder de negociacdo com clientes e
fornecedores. Funcionarios qualificados sdo considerados recursos valiosos e
raros para os estudos de caso B e D, portanto “funcionarios desqualificados™ ¢
uma barreira para essas empresas melhorarem seu desempenho. O
desenvolvimento de parcerias estratégicas € um recurso valioso para a
organizacdoC, pois, como ja mencionado, é por meio de parcerias que a empresa
esta comegando a incorporar inovacdes € tecnologias, portanto “falta de
cooperacao” ¢ uma barreira para o desempenho da mesma.

Em relacdo aos determinantes identificados na literatura (inovacdo e
orientacdo ao mercado) que estdo relacionados a proposicdo de pesquisa (as
pequenas empresas tém uma maior propensdo ao mercado e a inovagao
dependendo das forcas de mercado e baseadas nos recursos VRIN da empresa),
enquanto na RSL apenas 6% das pesquisas identificavam esses dois determinantes
em conjunto, na pratica todas as organizacfes dos estudos de caso lidam com
ambos. 1Isso ressalta a relevancia da pesquisa na literatura. O painel de dados dos
estudos de caso é apresentado no Quadro 16. A Figura 8 mostra uma visdo geral

dos temas que cada estudo de caso aborda.
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Orientacdo ao
mercado
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organizaciod organizacioC
organizacicl organizagioD
organizagioA organizagiol
organizacicB organizagioD
Sem medicio Com medicio de
de desempenho desempenho

Figura 8 - Matriz dos temas abordados nos estudos de caso

Quadro 16 - Painel de dados dos estudos de caso

Inovagédo

Em todos os estudos de caso a inovacdo estd incorporada na visao
estratégica da empresa e 0 mercado é que gera a necessidade de
inovar. Enquanto os estudos de caso A e D procuram criar um
diferencial competitivo por meio da inovagdo, tendo um
comportamento reativo (ndo perder mercado), os estudos de caso B e
C, além de procurar criar um diferencial, também procuram ganhar
mercado por meio da inovacdo, tendo um comportamento proativo.
Assim, os esforcos de inovagdo séo tratados como um recurso VRIN
em todos os casos, porém ndo ha esforgos de recompensa pelo
mesmo, e a inovacgdo também foi identificada como um dos principais
facilitadores para o desempenho por todas as organizacdes.

Orientagdo ao mercado

Enquanto os casos A e B possuem pouca concorréncia, C e D tém
muita concorréncia. Todos os estudos de caso possuem orientacdo ao
mercado, tendo a orientacdo ao cliente incorporada na Vvisdo
estratégica de todas as empresas, sendo que "atender as necessidades
dos clientes" foi um dos principais facilitadores identificados nas
organizagOes. Apenas os estudos de caso A e D tém orientacdo ao
concorrente e tratam o conhecimento do mercado como um recurso
valioso. A principal estratégia para lidar com a concorréncia, utilizada
por todas as empresas para obter vantagens competitivas, é a
diferenciagdo, obtida por meio da inovagdo. Outras importantes
estratégias sdo usadas, como custo e parcerias nas organizacdes B e C.

Desempenho
operacional

Os estudos de caso A e B ndo possuem medi¢cdes de desempenho
operacional referentes as cinco dimensdes e conhecem o desempenho
geral das empresas por meio de indicador financeiro. Ja os estudos de
caso C e D possuem indicadores de desempenho operacionais e
consideram “medigdo de desempenho” como um facilitador, porém
ndo ha indicadores referentes a dimensdo de inovacdo. Em todos os
estudos de caso a dimensdo da qualidade é considerada a principal
para o desempenho, é tratada como um recurso valioso e apontada
como um dos principais facilitadores em todas as empresas. Além
disso, a qualidade estd incorporada na visdo estratégica das
organizacfes B, C e D.
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Os estudos de caso A, B e D utilizam as tecnologias por necessidades
internas e os estudos de caso A e C utilizam tecnologias por
necessidades externas (mercado). As organizacbes A e B buscam
principalmente com as tecnologias agregar valor aos seus servigos. A
organizacdoD usa tecnologias desde a sua origem e vem
acompanhando sua evolucdo, enquanto que a organizacdoC esta na
fase inicial de seu uso. Assim, os estudos de caso A, B e D tratam as
tecnologias como um recurso VRIN para seus desempenhos.

Tecnologias disruptivas

Quanto a inovagdo, em todas as organizacOes a inovacao estd presente na
missao, visao ou valores da empresa. O motivo que levou todas as empresas a
inovarem foi um fator externo: mercado. As organizagdes A e D inovam com
objetivo de atender as necessidades dos clientes e as organizagdes B e C inovam
com objetivo de ganhar mercado. Assim, a competitividade e o crescimento no
mercado sdo as forcas que direcionam as atividades de inovacéao.

Gonzélez-Benito et al. (2016) confirmam que as empresas se beneficiam
com a implementacdo de inovagdo, uma vez que usam recursos e conseguem
responder as mudancas do mercado, e portanto, os esfor¢os de inovagdo sdo
fundamentais para promover o sucesso dos negocios.

E valido ressaltar que, apesar de algumas empresas terem identificado
“recursos limitados (financeiro)” em suas barreiras, em nenhum estudo de caso as
restricdes financeiras afetam a capacidade de inovar, sendo que todos relataram
terem recursos suficientes para atividades de inovacao.

Quanto a orientacdo ao mercado, em todas as organizacdes isso se da
principalmente por meio da orientacdo ao cliente. Assim, devido as necessidades
dos clientes é que as empresas procuram inovar para criar valor nos seus Servigos.
E apenas em dois estudos de caso (A e D) ha uma orientacdo ao concorrente com
o intuito de conhecer as estratégias, os pontos fortes e fracos da concorréncia para
obter vantagens atraves desse conhecimento. Na literatura, Zhang et al. (2017)
indicam que a orientacdo ao mercado agrega valor para as organizacgdes, ja que
gera vantagens ao direcionar acgdes para competicdo, atendimento das
necessidades dos clientes e desenvolvimento de novas inovagoes.

Assim, postula-se a seguinte proposi¢do: quanto maior a orientacdo ao
mercado de Gleo e gas, mais esforcos de inovacbes 0s pequenos negécios de
Servigos terao.

Em relacdo ao desempenho operacional, em dois estudos de caso (A e B)

ndo h& uma cultura de implementar medidas de desempenho. Ja na organizacdoC
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existem indicadores de desempenho devido a implementacgéo do sistema de gestéo
integrado, em conformidade com normas da 1SO, e na organizagdoD também héa
indicadores de desempenho devido a certificacdo da norma ISO 9001.

Dessa forma, as empresas que possuem medidas de desempenho focam
principalmente na dimenséo da qualidade, e as outras empresas também focam na
qualidade dos servicos apesar de ndo medirem esse desempenho. Assim, em todos
0s casos a qualidade é considerada um recurso valioso e identificada como um
facilitador para o desempenho.

Polo Pefia et al. (2011) relatam que a qualidade é uma estratégia de sucesso
para empresas de servi¢os e que o aumento da qualidade do mercado se da por
meio da adogao de orientagcdo ao mercado.

A principal tecnologia disruptiva utilizada por todas as empresas € a internet
das coisas, na qual envolve conectar diversos dispositivos a rede para permitir a
integracdo entre eles digitalmente (Deloitte, 2018; FNQ, 2018). Outras
tecnologias importantes citadas nos estudos de caso sdo big data, que permite a
mineracdo e analise de dados, e design digital, simulacdo e integracdo (DDSI),
que permite desenvolver modelos de simulacdo. Essas tecnologias sdo utilizadas
pelas organizagdes principalmente para agregar valor nos seus servigos devido
exigéncias do mercado ou necessidades internas.

Portanto, 0s pequenos negocios do setor de 6leo e gas visam, com a
inovacdo, melhorar seus desempenhos gerando vantagens competitivas, o que
ocasiona mudanga nas suas curvas de demanda, mantendo ou ganhando novos
mercados ao oferecer novos servicos e aumentando a qualidade dos seus servicos.

Entretanto, falta as pequenas empresas aprimorarem suas capacidades de
desenvolvimento de inovacdo, por exemplo, em nenhum estudo de caso ha
medidas de desempenho referentes a dimensdo de inovagdo e também ndo ha
esforcos de recompensas pela inovacdo para contribuir na existéncia de uma
cultura organizacional voltada & inovagé&o.

Saunila (2017a) diz que “medidas adequadas de desempenho da inovacédo
podem contribuir para uma compreenséo significativamente melhor da inovacéo”.
Complementando, Exposito e Sanchis-Llopis (2018) argumentam que 0 impacto
da inovacdo no desempenho do negocio pode ser consideravelmente diferente
dependendo do tipo de inovacdo e da dimensdo de desempenho considerada,

assim é necessario a empresa determinar quais medidas de desempenho e tipos de
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inovacOes sdo usadas para direcionar as politicas de inovacdo de forma mais
eficiente.

Os principais motivos que levam as organizacfes dos estudos de caso a
terem atividades de inovacdo sdo competicdo, demanda e mercados. Todos sdo
fatores externos as empresas e a importancia desses motivos gera esforcos para
evitar uma queda ou aumentar a parcela de mercado captada pelas organizacdes.
Logo, a orientacdo ao mercado se torna necessaria paras as empresas direcionarem
suas acdes de maneira estrategicamente assertiva.

Todavia, nenhum dos estudos de caso possui uma orientacdo ao mercado de
forma abrangente. Ha4 empresas que tém orientacdo somente voltada aos clientes e
ndo voltada aos concorrentes, e apesar de algumas empresas terem ambas
orientagdes, nenhuma organizacdo mostrou ter uma integracao interfuncional, que
iria proporcionar o uso coordenado dos seus recursos € 0 aprimoramento da
capacidade de resposta ao mercado.

Zhang et al. (2017) ratificam que as empresas com orientacdo ao mercado
devem ter praticas gerenciais que garantam a implementacdo dos seus elementos
de forma eficaz, podendo ocasionar a necessidade de uma coordenacédo
interfuncional, mudancas estruturais e de recursos humanos para ter inteligéncia
de mercado, uma vez que a orientagdo ao mercado afeta a estratégia e o

desempenho do negdcio.
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5
Conclusao

Nesta secdo sdo abordadas as principais conclusfes obtidas com as anélises
dos resultados da RSL e do estudo de caso mdltiplo, dividida em duas subsecdes:
consideragOes finais, abrangendo os objetivos alcancados, implicagbes da
pesquisa e limitacOes, e por fim, sugestdes para trabalhos futuros.

5.1
Considerac0es finais

A pesquisa identificou e explorou os principais determinantes, facilitadores
e barreiras para o desempenho operacional de pequenos negdcios prestadores de
servicos do segmento de Oleo e gas, respondendo as questdes de pesquisa
apresentadas.

O referencial tedrico elucidou que a inovacéo e a orientagdo ao mercado sdo
determinantes relevantes para o desempenho de pequenas empresas prestadoras de
servicos, além de evidenciar que na literatura existem lacunas sobre a relacdo
desses determinantes com o desempenho em pequenos negocios, principalmente
no segmento de servicos de Oleo e gas.

A pesquisa multi-metodoldgica foi complementar e permitiu o melhor
entendimento dos fendmenos em estudo. Ressalta-se que as coletas e analises dos
dados foram conduzidas por proposicdo tedrica. A RSL permitiu identificar os
principais fatores determinantes, facilitadores e barreiras para o desempenho de
pequenos negadcios do setor de servigos, que serviram de base para as proposicdes
teodricas do estudo de caso, alcangando assim o primeiro objetivo especifico do
estudo, descrito na segéo 4.1.

Além disso, a RSL comprovou que a literatura ainda carece de estudos
relacionados ao tema desta pesquisa, sendo que em muitas das pesquisas
existentes ndo ha a base tedrica do RBV e das for¢as de mercado de Porter. Dessa
forma, com o estudo de caso multiplo, quatro organiza¢Ges foram selecionadas

para realizar a pesquisa de campo e analisar o que foi encontrado na revisao
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sistematica da literatura no contexto operacional das empresas, permitindo o
alcance do segundo e terceiro objetivos especificos, além do objetivo geral da
pesquisa, descritos na se¢éo 4.2.

Por conseguinte, como resultados da RSL, identificou-se que a inovacéao e a
orientacdo ao mercado sao os principais fatores determinantes para o desempenho
de pequenos negocios, e que qualidade, capital humano e inovacdo de
produto/servicos sdo os principais facilitadores para o desempenho, enquanto que
recursos limitados e funcionarios desqualificados sdo as principais barreiras.

Nas analises dos resultados do estudo de caso, identificou-se que ha uma
heterogeneidade dos principais recursos VRIN das empresas e que 0s recursos de
tecnologia e esforcos de inovagao séo os mais frequentes entre os estudos de caso.
Também foram analisadas as forcas competitivas de mercado e a principal
estratégia utilizada por todas as organizagdes para lidar com a concorréncia é a
diferenciagéo.

Observou-se que o mercado € o principal fator que motiva as empresas na
implementacdo de inovagdes. Enquanto os estudos de caso A e D procuram criar
um diferencial competitivo, atendendo as necessidades dos clientes por meio da
inovacdo, os estudos de caso B e C, além de procurar criar um diferencial,
também objetivam ganhar mercado com a inovagdo. Assim, percebeu-se que a
orientacdo ao mercado € necessaria para que as empresas direcionem esforcos de
forma estratégica para evitar uma queda ou aumentar a parcela de mercado
captada por elas.

Também foi identificado que qualidade, inovacdo de produto/servico,
atender as necessidades dos clientes e informacdes (TI1) foram os quatros
facilitadores semelhantes em todos 0s estudos de caso, sendo que 0s trés primeiros
sdo tratados como recursos VRIN em todas as empresas. Ja recursos limitados e
funcionarios desqualificados foram algumas das principais barreiras identificadas
pelas empresas, corroborando com a literatura.

A qualidade também foi identificada como a principal dimensdo de
desempenho dos estudos de caso, uma vez que todas as organiza¢es focam na
melhoria da qualidade dos seus servicos, tanto as que possuem um sistema de
medicdo de desempenho quanto as que ndo tem essas medidas.

Além disso, nas andlises dos resultados dos estudos de caso também foi

identificado que a internet das coisas € a principal tecnologia disruptiva utilizada
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por todas as empresas, seguida por big data e design digital, simulacdo e
integracdo (DDSI), sendo utilizadas principalmente para agregar valor nos
servigos devido exigéncias do mercado ou necessidades internas e tratadas como

um recurso VRIN pelos estudos de caso A, B e D.

5.1.1

Limitacdes

Dentre as limitacGes presentes no decorrer da pesquisa, pode-se citar que na
RSL néo foi aplicada a técnica de snowball, que consiste nas buscas backward e
forward de citacdes feitas aos artigos selecionados. Além disso, é valido ressaltar
que ndo foi objetivo do trabalho mensurar o nivel ou grau de impacto dos
determinantes no desempenho operacional das empresas, portanto a abordagem
quantitativa ndo esté presente no estudo por definicdo de escopo da pesquisa.

5.1.2
Implicagbes e contribuigdes

Apesar das limitagdes, o presente estudo apresenta diferentes contribuicdes
de forma efetiva com implicacBes tedricas e préaticas, alcancando assim o quarto
objetivo especifico da pesquisa, descrito nas se¢es 5.1.2 e 5.2. Em relagdo as
implicacdes teoricas, ha uma contribuicdo para a literatura de gestdo de operacoes
de servicos, tendo como base vertentes tedricas da visdo baseada em recursos e
das forgas competitivas de mercado. Mais especificamente, foi discutido a relacéo
entre inovacdo, orientacdo ao mercado e desempenho operacional nos pequenos
negocios, no qual foi evidenciado na RSL que apenas 6% das pesquisas
identificavam inovacgdo e orientacdo ao mercado em conjunto, 0 que ressalta a
relevancia desta pesquisa para a literatura. Também foi demonstrado que ha
poucas pesquisas sobre esse tema, realizadas em pequenos negdcios nos paises em
desenvolvimento, principalmente no segmento de 6leo e gas, e este estudo aborda
essas lacunas.

Quanto as implicagbes praticas, esta pesquisa contribui para a préatica
gerencial ressaltando a necessidade de 0s pequenos negdcios buscarem estratégias
focadas em orientacdo ao mercado e de aprimoramento da inovacdo de forma
integrada, para assim poderem gerenciar Seus recursos e capacidades

organizacionais com intuito de melhorar seus desempenhos. Ressalta igualmente a
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necessidade de desenvolver e aplicar sistemas de medicdo de desempenho da
Inovacao e operacional nas empresas.

A importancia desses determinantes para o desempenho mostra que nas
pequenas empresas a diferenciacdo € uma estratégia que gera vantagens
competitivas na rivalidade com os concorrentes, sendo que essa diferenciacéo
pode ocorrer por meio da inovacdo, melhoria da qualidade, utilizacdo de
tecnologias ou oferecendo novos servigos. As parcerias entre as empresas também
€ uma estratégia que continua importante. Os pequenos negocios podem encontrar
oportunidades para aprimorar seus desempenhos atraves de parcerias que podem
afetar a manutencdo ou conquista de mercado (cocriacdo ou esforgos

colaborativos em inovagéo e tecnologia).

5.2
Sugestdes de trabalhos futuros

Devido as limitacbes referentes aos métodos de pesquisa, sugere-se como
trabalhos futuros que na RSL seja realizada a busca em outras bases além do
Scopus, 0 uso da técnica de snowball para selecdo de artigos e a aplicacdo da
ultima etapa da RSL, detalhado por Thomé et al. (2016), que é a atualizacdo da
revisdo.

Sugere-se também que seja aplicado outros métodos de pesquisa, com
abordagem quantitativa, que possam mensurar o0 impacto e consequéncias de cada
determinante e em como o desempenho operacional dos pequenos negocios é
afetado diretamente.

Ja que nos estudos de caso ndo foram observadas medidas de desempenho
referentes a dimensdo de inovacdo, outro trabalho sugerido é a investigacdo de
como sdo desenvolvidas medidas do desempenho da inovacdo em pequenas
empresas de servi¢os do segmento de 6leo e gas, de modo que as relagfes causais
entre essas medidas e o gerenciamento de desempenho operacional possam ser
identificadas em maior detalhe.

Além disso, propostas para pesquisas futuras também incluem verificar o
efeito dos facilitadores e barreiras ao desempenho de pequenos negécios em

servigos na consolidagéo de sucesso, o que forneceria uma visdo mais profunda do
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porqué e como algumas pequenas empresas sdo mais bem-sucedidas do que

outras.
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APENDICE 1 - Protocolo do estudo de caso

1
Introducao

Este protocolo de estudo de caso serve como auxilio & pesquisa empirica da
dissertagdo de mestrado intitulada “Fatores determinantes para o desempenho
operacional de pequenos negocios do setor de servigos de petroleo e gas”,
desenvolvida pela aluna Ludmylla da Silva Moreira, da Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro. Na se¢do 1 da dissertacdo encontram-se as questdes de
pesquisa e objetivos do estudo.

O principal objetivo deste protocolo é fornecer informac6es relevantes para
conduzir o estudo de caso mdltiplo e padronizar os procedimentos adequados para
desenvolvimento da pesquisa. Yin (2013) indica que o protocolo do estudo de
caso abrange a selecdo das fontes de dados, os instrumentos de pesquisa para a
coleta de dados, assim como descreve 0 uso apropriado das técnicas e
procedimentos que orientam a coleta e analise dos dados.

Para manter a confidencialidade das informacGes obtidas, os nomes dos
entrevistados ou documentos analisados, assim como 0s nomes das empresas ou
as observacoes feitas pela pesquisadora sobre o ambiente das mesmas, nao serao
identificados.

Além da introducgdo presente nesta secdo, este protocolo esta subdividido em
mais duas secles. A secdo 2 apresenta uma sintese da fundamentacdo teérica da
pesquisa e a secdo 3 descreve 0s procedimentos metodologicos para

desenvolvimento do estudo.

2
Fundamentacéao tedrica do estudo de caso

Esta pesquisa € fundamentada na teoria Resource Based View - RBV
proposta por Barney (1991) e nas cinco forgas competitivas de mercado

determinadas por Porter (2008). Ao realizar uma busca na literatura para verificar
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evidéncias de recursos VRIN no desempenho operacional de servicos em
pequenos negocios, identificou-se inovacdo e orientacdo ao mercado como
determinantes frequentemente relacionados ao desempenho (ver subsecdo 4.1. da
dissertacéo).

A proposicao de pesquisa derivada destas duas vertentes tedricas é a de que
0S pequenos negdcios tém uma maior propensdo ao mercado e a inovagdo
dependendo das forcas de mercado explicitadas por Porter e baseadas nos recursos

VRIN da empresa postulados pela teoria RBV (Barney, 1991).

3
Procedimentos

Nesta secdo ha quatro subtdpicos, primeiro sdo fornecidos critérios para
identificacdo das unidades de analise (empresas) e o perfil dos potenciais
respondentes de cada empresa. Posteriormente sdo descritos 0s procedimentos
utilizados para a coleta de dados, os instrumentos de pesquisa e para a analise de
dados, detalhando como utilizar os instrumentos de pesquisa, quais documentos

analisar e o que deve ser observado em campo.

3.1
Critérios para a selecdo das empresas

Voss et al. (2002) afirmam que a selecdo de casos € vital para a pesquisa que
trabalha com estudo de casos multiplos e essa selecdo dos casos ocorre de acordo
com diferentes critérios, nos quais devem estabelecer limites que definem o que
pode ser estudado, criar um quadro de amostra para ajudar a descobrir, confirmar
ou qualificar os processos ou constructos basicos que sustentam o estudo e
identificar casos com caracteristicas que irdo destacar as diferencgas estudadas. Os

critérios adotados no presente estudo encontram-se no Quadro 17.

Quadro 17 - Sintese dos critérios de selecdo das empresas

Critérios Meios de verificacdo
Atuar no estado do Rio de Janeiro Cadastro do SEBRAE

Estar filiada ao setor de 6leo e gas
do SEBRAE

Cadastro do SEBRAE

Microempreendedor individual:
Corresponder a definicdo SEBRAE |renda bruta mensal igual ou
de pequenos negdcios inferior a R$81.000;
Microempresa: igual ou inferior
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Critérios Meios de verificacdo

a R$360.000; e Empresa de
pequeno  porte:  superior a
R$360.000 e igual ou inferior a
R$4.800.000.

Ser representativa de orientacdo ao | Orientadas ao mercado na visdo
mercado do SEBRAE

Ser representativa de orientacdo a
inovacao

Inovativas na visdo do SEBRAE

Como pode ser observado no Quadro 17, para assegurar que a empresa
possua praticas de inovacdo ou orientacdo ao mercado, buscar-se-a aquelas que
sdo filiadas ao SEBRAE, cujas atividades possuem maior participacdo percentual
no estado do Rio de Janeiro no setor de petrdleo e gas, podendo ter participado de
algum evento voltado ao tema.

Serdo necessarias informacgdes sobre os principais recursos da empresa,
desempenho operacional, requisitos dos stakeholders, orientacdo a inovacgdo e ao
mercado, assim profissionais que sejam o0s principais dirigentes da empresa ou
funcionarios que tenham profundo conhecimento da mesma estariam mais aptos a

responder questdes relacionadas ao tema da pesquisa.

3.2
Coleta de dados

Utilizar maltiplas fontes de evidéncia é uma forte caracteristica das
pesquisas com abordagem qualitativa do método de estudo de caso (Voss et al.,
2002; Yin, 2013). As fontes primarias de informacdes para a coleta de dados
empiricos de cada caso deste estudo serdo: entrevistas semiestruturadas,
documentos e observacdes diretas.

Os materiais que serdo utilizados para o procedimento de coleta de dados
sdo: roteiro de observacao direta, roteiro das entrevistas e aparelho eletrénico de
gravacgdo. As entrevistas serdo do tipo semiestruturadas com questfes abertas para
possibilitar flexibilidade e maior participacdo dos respondentes, sua condugéo sera
baseada nos topicos contidos no roteiro da entrevista. A observacdo direta se da

para compreender o funcionamento e 0 ambiente da organizacao.

3.3
Instrumentos de pesquisa
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Para realizar a coleta de dados, serdo utilizados dois instrumentos de

pesquisa: roteiro de observacdo direta e roteiro de entrevista, contendo o

questionério.

O roteiro de observacdo direta, ilustrado no Quadro 18, contém questbes

mais focadas, baseadas no Manual de Oslo da OCDE (2005), para auxiliar a

entrevistadora durante as visitas de campo a mapear as caracteristicas de

inovacOes presentes nas empresas e serve como checklist para garantir que todos

0s assuntos pertinentes sejam abordados durante a entrevista.

Quadro 18 - Diretrizes para observacao

Tipos de inovagao:

Inovacdo de produto ou servigo: é a introdugdo de um
bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no
que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.
Incluem-se melhoramentos significativos em especificaces
técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados,
facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais.

Inovacdo de processo: € a implementagcdo de um método
de producdo ou distribuicdo novo ou significativamente
melhorado. Incluem-se mudangas significativas em
técnicas, equipamentos e/ou softwares.

Inovacdo de marketing: é a implementacdo de um novo
método de marketing com mudangas significativas na
concepcdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promogao ou na fixacdo
de precos.

Inovacdo organizacional: é a implementacdo de um novo
método organizacional nas praticas de negocios da empresa,
na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes
externas.

Quais tipos de inovagdes foram
implementados? Como foram observados?

Implementacéo da inovagéo:

Inovagdes proprias (inovagbes novas criadas pelas
empresas ou em cooperagdo com outras empresas)

Inovacdes adotadas (inovagBes existentes desenvolvidas
por outras empresas)

A empresa criou ou adaptou a inovacdo?
Como foram observados?

Comportamento da empresa:

Reativo (evitar perda de mercado)

Proativo (ganhar mercado)

Qual foi 0 comportamento da empresa ao
inovar? Como foram observados?

Tipos de atividades de inovagao:

Bem-sucedidas

Em progresso

Abandonada

Como foram as atividades de inovacao?
Como foram observados?
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Tipos de interaces:

Fontes abertas de informacéo: informacdes disponiveis
gue ndo exigem a compra de tecnologia ou de direitos de
propriedade intelectual, ou interacdo com a fonte;

Aquisicdo de conhecimentos e tecnologia: compras de
conhecimento externo e/ou conhecimentos e tecnologias
incorporados em bens de capital (maquinas, equipamentos,
softwares) e servigos, que ndo envolvem interagcdo com a
fonte;

Inovacdo cooperativa: cooperacdo ativa com outras
empresas ou instituices publicas de pesquisa para
atividades de inovagdo (que podem incluir compras de
conhecimento e de tecnologia).

Quais tipos de interacfes ocorreram?
Como foram observados?

Para elaborar o gquestionario, inicialmente definiu-se os tépicos/constructos

mais relevantes abordados na pesquisa, sendo: inovagéo, orientagdo ao mercado,

tecnologia e desempenho operacional, ilustrados no Quadro 19. O roteiro das

entrevistas encontra-se no Apéndice 2.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712689/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1712689/CA

Quadro 19 - Descricdo das questdes abordadas no questionario

99

Topico/constructo

Descricao

Questodes

Referéncias

1. Inovacéo

As perguntas referem-se
aos recursos de inovagéo,
recompensas pela
inovacdo, identificagdo
das barreiras e
facilitadores para
inovacao.

a) Vocé poderia indicar um caso significativo de inovacdo desenvolvido na empresa? Quais
foram os principais motivos/objetivos para implementar essa inovagdo?

b) Quais foram as principais fontes de informac6es para implementar essa inovacao?

¢) Houve manutencéo da participacdo no mercado ap6s a implementacgéo da inovagao? E
conquista de mercados? Ocorreu aumento da capacidade competitiva? Houve valor
adicionado com a inovacdo?

d) Quais foram as principais dificuldades encontradas para implementar essa inovacao?

e) Quais sdo os fatores (internos ou externos) que ajudam a empresa continuar inovando?

f) Vocé considera que a empresa tem capacidade de se apropriar das inovac@es (proteger suas
inovacOes da imitacdo de seus concorrentes)?

g) Qual foi a principal fonte de financiamento para implementar essa inovagéo? A empresa
tem orcamento suficiente para o desenvolvimento de novas inovagdes?

h) Ha tempo e recursos (materiais e humanos) suficientes para o desenvolvimento de
atividades de inovacao?

i) Os funcionarios sdo incentivados a desenvolverem inovagdes? H& recompensas para o
mesmo?

OECD (2005); Jaw et
al. (2010); Henard e
Szymanski (2001);
Dougherty e Hardy

(1996); Sitkin (1992).

2. Orientacdo ao
mercado

As perguntas referem-se
a orientacdo ao cliente e
concorrente, além das
cinco forgas competitivas
de Porter.

a) As necessidades dos clientes sdo levadas em consideragdo na prestacao ou criacdo de
servicos? Se sim, por que? Poderia dar um exemplo?

b) A geréncia geralmente discute os pontos fortes, capacidade e as estratégias dos
concorrentes? Se sim, com base na concorréncia, vocé conhece quais sdo os pontos fortes e
pontos fracos da sua empresa?

¢) No segmento da sua empresa, ha muitos concorrentes? Se sim, qual estratégia foi usada
para obter vantagens nessa rivalidade? (aumento ou diminuicdo de precos e custos, batalhas
de publicidade, aumento dos servicos ou das garantias ao cliente, por exemplo)

d) Houve alguma barreira contra a entrada do novo produto/processo no mercado? Se sim,
qual estratégia foi utilizada para superar essa barreira?

e) Quais estratégias vocés utilizam para superar os produtos/servigos substitutos aos seus
existentes no mercado?

f) Em relagdo a venda dos seus servicos aos clientes, geralmente quem detém maior poder na

Narver e Slater (1990);
Porter (2008); Jaw et
al. (2010).
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Topico/constructo

Descricao

Questdes

Referéncias

negociacdo? Quais sdo os principais fatores levados em consideracdo na hora de negociar a
venda (qualidade, custos, padronizacdo, por exemplo)?

g) Em relacéo a compra dos fornecedores, geralmente quem detém maior poder na
negociacdo da compra? Quais sdo os principais fatores levados em consideracdo na hora de
negociar a compra (quantidade de fornecedores, insumo importante para a empresa, por
exemplo)?

3. Tecnologia

As perguntas referem-se
a identificacdo do uso de
tecnologias, seus
facilitadores e barreiras
para adogéo.

a) Dentre as tecnologias listadas abaixo, alguma delas € utilizada na empresa?

Internet das Coisas (10T) ()

Inteligéncia artificial ()

Interface das Coisas ()

Machine Learning ()

Big Data ()

Impressdo 3D ( )

Materiais avangados ()

Robética avancada e automac&o cognitiva ()
Design digital, simulacdo e integracéo ()

b) Quais foram os principais motivos/objetivos para implementar essa(s) tecnologia(s)?

¢) Quais foram as principais barreiras (internas e externas) que dificultaram/dificultam a
adocéo dessa(s) tecnologia(s)?

d) Quais foram os principais facilitadores (internos e externos) para adogéo dessa(s)
tecnologia(s)?

Deloitte (2018); FNQ
(2018); CNI-Indicators
(2016).
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Topico/constructo

Descricao

Questodes

Referéncias

4. Desempenho
operacional

As perguntas referem-se
a identificacdo dos
indicadores de
desempenho e engloba as
cinco dimensoes de
desempenho em servicos:
custo, flexibilidade,
qualidade, entrega e
esforgos de inovagéo,
verificando se algum
determinante interferiu
nessas dimensdes.

a) A empresa possui um sistema de medicéo de desempenho? Se sim, quais 0s principais
indicadores de desempenho? Se ndo, o que usam como base para saber o0 desempenho da
empresa?

b) Ocorre atrasos por parte da empresa para comecar a atender o cliente? Os pedidos sdo
atendidos no prazo? O atendimento é realizado conforme prometido?

c) A velocidade de entrega dos servigos/produtos € um dos principais fatores para a empresa
se manter competitiva? Com o processo de inovagdo, houve um aumento dessa velocidade?

d) Houve reducdo nos custos (compras, distribuigdo, transacGes, custos unitéarios de produgéo,
por exemplo) com a implementacdo da inovacdo? Redugdo de custos é um dos principais
fatores para a empresa se manter competitiva?

e) A empresa conhece quanto custa realizar um servigo? Se sim, esse custo estd acima, abaixo
ou igual ao esperado?

f) Ser flexivel no atendimento aos clientes é um dos principais fatores para a empresa se
manter competitiva? VVocé poderia indicar se em algum momento no processo de inovagao foi
necessario mudar ou adaptar a operacdo devido a mudancas nas necessidades dos clientes?

g) A qualidade dos servicos é um dos principais fatores para a empresa se manter
competitiva? Com o processo de inovacdo, houve um aumento da qualidade dos servigos?

h) Usam alguma ferramenta para medir o nivel de satisfagdo dos clientes em relacéo a
qualidade do atendimento e do ambiente fisico da empresa?

i) Servicos inovadores sdo um dos principais fatores para a empresa se manter competitiva?
O processo de inovacdo implementado aumentou a capacidade da empresa para personalizar
e/ou desenvolver novos servicos? E para ganhar e criar conhecimentos?

Fitzgerald et al.
(1991); OECD (2005);
Ferdows e De Meyer
(1990); Woo et al.
(2001); Hallgren e
Olhager (2009); Kim e
Arnold (1993);
Parasuraman et al.
(1988).



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712689/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712689/CA

102

34
Analise de dados

Serdo realizados dois tipos de analise dos dados para os estudos de caso:
primeiro a analise intracaso, que consiste em analisar os dados coletados em cada
estudo de caso separadamente, e posteriormente a analise intercaso, que consiste
em analisar os dados coletados dos estudos de casos em conjunto.

Para criar um banco de dados, as entrevistas serdo transcritas e armazenadas
em arquivos eletronicos, que juntamente com o0s documentos e anotagdes
compdem o material necessario para realizar a analise de contetido. Sera utilizado
software WebQDA de andlise qualitativa para codificar e categorizar os textos
originados da transcricdo, reduzindo a quantidade de dados e estruturando as
ideias tematicas. Além disso, essa reducdo de dados possibilitard incluir somente o
que é relevante e esta conectado com 0s objetivos da pesquisa.

Os entrevistados devem fornecer informacdes com o intuito de confirmar,
complementar ou contrastar o referencial tedrico. Assim, serdo desenvolvidos
painéis de dados referentes a cada topico/constructo, ilustrado na Figura 9, os
quais terdo um resumo dos dados coletados em cada entrevista, observacdes e
verificacdo de documentos, o que possibilitara a triangulacdo de dados para
verificar a convergéncia ou divergéncia entre as fontes de informacao.

A triangulacdo de dados compara as respostas das entrevistas, documentos e
as observacOes da visita de campo de uma empresa, COmo compara as respostas
entre empresas (Thomé et al., 2014). Assim, € valido ressaltar que estes painéis

serdo adaptados para serem usados tanto na andlise intracaso quanto na analise

intercaso.
Orientacio a inovacio
Fontes de dados Resumo das fontes
Barreiras Facilitadores

Entrevistado #1

Entrevistado #2

Entrevistado #3

Observagdes (OBS1)

Documentos (DOC1)

Sintese

Figura 9 - Exemplo ilustrativo do painel de dados
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Posteriormente sera realizada uma andlise denominada logica de adequacéo
ao padrdo, utilizada para a verificacdo de correspondéncia entre as evidéncias
empiricas (o padrdo observado) e a teoria (proposi¢des tedricas) (Yin, 2013).
Além disso, sera utilizada a técnica de linhas de sintese de argumentos que
permite analisar o mesmo fendmeno por diferentes aspectos (Tranfield et al.,
2003).

Desse modo, a analise de dados combinada de cada estudo de caso deve
complementar um ao outro, apresentando as relagdes entre os determinantes e

desempenho operacional de servigos em pequenas empresas.
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APENDICE 2 — Roteiro de entrevista

Data:

Perfil do respondente:

Cargo do(a) entrevistado(a):

Tempo que exerce este cargo:

Perfil da empresa:
Segmento:

Tamanho: Microempresa (receita bruta anual igual ou inferior a R$
360.000,00) ( ); Empresa de pequeno porte (receita bruta anual superior a R$
360.000,00 e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00) ( ); microempreendedor
individual (receita bruta anual de até R$ 81.000,00) ().

Principal atividade:

Tempo de atuacdo com 0 SEBRAE no segmento petroquimico:

Programas/eventos que ja participou do SEBRAE:

1. Orientacédo a inovacao

a) Vocé poderia indicar um caso significativo de inovagdo desenvolvido na
empresa? Quais foram os principais motivos/objetivos para implementar essa
inovagao?

b) Quais foram as principais fontes de informacdes para implementar essa
inovagao?

¢) Houve manutencdo da participacdo no mercado apos a implementacédo da
inovagdo? E conquista de mercados? Ocorreu aumento da capacidade
competitiva? Houve valor adicionado com a inovagao?

d) Quais foram as principais dificuldades encontradas para implementar essa
inovacao?

e) Quais sdo os fatores (internos ou externos) que ajudam a empresa
continuar inovando?

f) Vocé considera que a empresa tem capacidade de se apropriar das
inovacgOes (proteger suas inovacgdes da imitacdo de seus concorrentes)?

g) Qual foi a principal fonte de financiamento para implementar essa
inovacdo? A empresa tem orgamento suficiente para o desenvolvimento de novas
inovacOes?
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h) Ha tempo e recursos (materiais e humanos) suficientes para o
desenvolvimento de atividades de inovagao?

i) Os funcionarios sdo incentivados a desenvolverem inovacfes? Ha
recompensas para 0 mesmo?

2. Orientacédo ao mercado

a) As necessidades dos clientes sdo levadas em consideracdo na prestacao
ou criacdo de servigos? Se sim, por que? Poderia dar um exemplo?

b) A geréncia geralmente discute os pontos fortes, capacidade e as
estratégias dos concorrentes? Se sim, com base na concorréncia, vocé conhece
quais sdo os pontos fortes e pontos fracos da sua empresa?

c) No segmento da sua empresa, hd muitos concorrentes? Se sim, qual
estratégia foi usada para obter vantagens nessa rivalidade? (aumento ou
diminuicdo de pregos e custos, batalhas de publicidade, aumento dos servigos ou
das garantias ao cliente, por exemplo)

d) Houve alguma barreira contra a entrada do novo produto/processo no
mercado? Se sim, qual estratégia foi utilizada para superar essa barreira?

e) Quais estratégias vocés utilizam para superar 0s produtos/servi¢os
substitutos aos seus existentes no mercado?

f) Em relacdo a venda dos seus servigos aos clientes, geralmente quem
detém maior poder na negocia¢do? Quais sdo os principais fatores levados em
consideragdo na hora de negociar a venda (qualidade, custos, padronizacdo, por
exemplo)?

g) Em relagdo a compra dos fornecedores, geralmente quem detém maior
poder na negociacdo da compra? Quais sdo os principais fatores levados em
consideracdo na hora de negociar a compra (quantidade de fornecedores, insumo
importante para a empresa, por exemplo)?

3. Tecnologias disruptivas
a) Dentre as tecnologias listadas abaixo, alguma delas é utilizada na
empresa?

Internet das Coisas

Inteligéncia artificial

Interface das Coisas

Machine Learning

Big Data

Impresséo 3D

Materiais avangados

Robdtica avancgada e automac&o cognitiva
Design digital, simulagéo e integragdo

b) Quais foram os principais motivos/objetivos para implementar essa(s)
tecnologia(s)?

c) Quais foram as principais barreiras (internas e externas) que
dificultaram/dificultam a adog&o dessa(s) tecnologia(s)?

d) Quais foram os principais facilitadores (internos e externos) para adoc¢ao
dessa(s) tecnologia(s)?

4. Desempenho Operacional
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a) A empresa possui um sistema de medicdo de desempenho? Se sim, quais
os principais indicadores de desempenho? Se nédo, 0 que usam como base para
saber o0 desempenho da empresa?

b) Ocorre atrasos por parte da empresa para comegar a atender o cliente? Os
pedidos sdo atendidos no prazo? O atendimento é realizado conforme prometido?

c) A velocidade de entrega dos servigos/produtos € um dos principais fatores
para a empresa se manter competitiva? Houve um aumento dessa velocidade
devido a inovacdo, tecnologia ou orientacdo ao mercado?

d) Houve redugdo nos custos (compras, distribuicdo, transacfes, custos
unitarios de producéo, por exemplo) devido a inovagdo, tecnologia ou orientagao
ao mercado? Reducdo de custos € um dos principais fatores para a empresa se
manter competitiva?

e) A empresa conhece quanto custa realizar um servi¢o? Se sim, esse custo
esta acima, abaixo ou igual ao esperado?

f) Ser flexivel no atendimento aos clientes € um dos principais fatores para a
empresa se manter competitiva? VVocé poderia indicar se em algum momento foi
necessario mudar ou adaptar a operacdo devido a inovacdo, tecnologia ou
orientacdo ao mercado?

g) A qualidade dos servicos é um dos principais fatores para a empresa se
manter competitiva? Houve um aumento da qualidade dos servicos devido a
inovacao, tecnologia ou orientacdo ao mercado?

h) Usam alguma ferramenta para medir o nivel de satisfacdo dos clientes em
relacdo a qualidade do atendimento e do ambiente fisico da empresa?

1) Servigos inovadores sdo um dos principais fatores para a empresa se
manter competitiva? Houve aumento da capacidade da empresa para personalizar
e/ou desenvolver novos servigos devido a inovagdo, tecnologia ou orientacdo ao
mercado? E para ganhar e criar conhecimentos?
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APENDICE 3 - Lista dos cédigos para andlise de
conteudo dos estudos de caso

0 - INFO_EMPRESAS
0.1 - organizacdoA
0.1 - organizacdoB
0.1 - organizagdoC
0.1 - organizagdoD
0.2 - entrevistadoA
0.2 - entrevistadoB
0.2 - entrevistadoC
0.2 - entrevistadoD
0.3 - doc/siteA

0.3 - doc/siteB

0.3 - doc/siteC

0.3 - doc/siteD

0.4 - obsA

0.4 - obsB

0.4 - obsC

0.4 —obsD

1 - INOVACAO

1.1 - tipo de inovacdo: produto ou
Servico

1.1 - tipo de inovacdo: processo
1.1 - tipo de inovagdo: marketing
1.1 - tipo de inovagéo:
organizacional

1.2 - motivo/objetivo da inovagéo:
fatores externos

1.2 - motivo/objetivo da inovagéo:
fatores internos

1.3 - fonte de informacdo: sebrae
1.3 - fonte de informacao: outros
1.4 - barreira para inovacao

1.5 - facilitador para inovacéo

1.6 - esforgos de inovagao: recursos
1.6.1 - esforgos de inovacgao:
recursos financeiros

1.6.1 - esforgos de inovacao:
recursos humanos

1.6.1 - esforgos de inovacao:
recursos materiais

1.7 - esforcos de inovagéo:
recompensas

1.8 - implementagéo da inovagéo:
inovacg0es proprias

1.8 - implementagéo da inovagéo:
inovacOes adotadas

1.9 - comportamento da empresa:
reativo

1.9 - comportamento da empresa:
proativo

1.10 - tipos de atividades de
inovacdo: em progresso

1.10 - tipos de atividades de
inovacdo: bem-sucedidas

1.10 - tipos de atividades de
inovacdo: abandonadas

1.11 - tipos de interacgdes: fontes
abertas de informacéo

1.11 - tipos de interacOes: aquisicao
de conhecimentos e tecnologia
1.11 - tipos de interacdes: inovacao
cooperativa

2 - ORIENTACAO AO
MERCADO

2.1 - orientacdo ao cliente

2.2 - orientacdo ao concorrente
2.3 - integracéo interfuncional
2.4 - forcas de Porter: barreiras para
novos entrantes

2.4 - forcas de Porter: ameaca de
produtos ou servigos substitutos
2.4 - forcas de Porter: poder de
negociacdo dos compradores

2.4 - forcas de Porter: poder de
negociacdo dos fornecedores

2.4 - forgas de Porter: rivalidade
entre o0s atuais concorrentes

3-TECNOLOGIA

3.1 - tipo de tecnologia: loT

3.1 - tipo de tecnologia: inteligéncia
artificial
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3.1 - tipo de tecnologia: interface das
coisas

3.1 - tipo de tecnologia: machine
learning

3.1 - tipo de tecnologia: big data
3.1 - tipo de tecnologia: impressao
3D

3.1 - tipo de tecnologia: materiais
avancados

3.1 - tipo de tecnologia: robdtica
avancada e/ou automacao cognitiva
3.1 - tipo de tecnologia: design
digital, simulacéo e integracdo

3.2 - motivo/objetivo: necessidade
interna

3.2 - motivo/objetivo: necessidade
externa

3.3 - barreira para tecnologia

3.4 - facilitador para tecnologia

4 - DESEMPENHO
OPERACIONAL

4.1 - md operacional: sim
4.1.1 - md operacional: custo
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4.1.2 - md operacional: flexibilidade
4.1.2.1 - md operacional:
flexibilidade Volume

4.1.2.1 - md operacional:
flexibilidade Velocidade de entrega
4.1.2.1 - md operacional:
flexibilidade Especificacédo

4.1.3 - md operacional: qualidade
4.1.3.1 - md operacional: qualidade
Confiabilidade

4.1.3.1 - md operacional: qualidade
Prontidao

4.1.3.1 - md operacional: qualidade
Segurancga

4.1.3.1 - md operacional: qualidade
Empatia

4.1.3.1 - md operacional: qualidade
Aspectos tangiveis

4.1.4 - md operacional: entrega
4.1.5 - md operacional: inovagao
4.2 - md operacional: ndo

4.2.1 - desempenho: financeiro
4.2.1 - desempenho: outros
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