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Resumo

Considerando que a inovacdo tem ocupado um papel de destaque na busca pela
competitividade, o programa Agentes Locais de Inovacdo — ALI, fruto de uma parceria entre
SEBRAE e CNPg, possui o objetivo de promover orientacdo proativa, gratuita e
personalizada as empresas de pequeno porte. Nesse sentido, o presente trabalho teve como
objetivo avaliar se as acdes propostas pelo programa ALI contribuiram para a melhoria das
MPE’s em termos de potencial de gerar vantagem competitiva. Para isso, este estudo de caso,
de carater exploratério, realizou pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas com
representantes de MPE’s de contabilidade, sendo estas analisadas a partir do modelo VRIO.
Os resultados encontrados revelaram as implicacdes competitivas de cada proposta sugerida e
implementada, destacando que das 12 a¢des analisadas, seis delas apresentaram potencial de
gerar vantagem competitiva, sendo uma sustentavel e cinco temporérias, visto que ndo sdo
dificeis de imitar. Do restante, uma acdo tem potencial de paridade competitiva, por ser
valiosa e aproveitada pela empresa, e cinco de desvantagem competitiva, por ndo serem
valiosas, raras e nem de dificil imitacdo. De forma geral, o presente trabalho ofereceu um
novo olhar a questdo da inovacdo e ao programa ALI, analisando as acdes em termos de
competitividade.

Palavras-chave: Inovacao; Programa ALI; Vantagem Competitiva; RBV; Modelo VRIO.

Abstract

Considering that innovation has played a prominent role in the search for competitiveness, the
Local Innovation Agents (ALI) program, the result of a partnership between SEBRAE and
CNPq, aims to promote proactive, free and personalized orientation to small companies. In
this sense, the present study had as aim to evaluate if the actions proposed by the ALI
program contributed to the improvement of the MPE's in terms of the potential to generate
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competitive advantage. For this, this exploratory case study carried out documentary research
and semistructured interviews with representatives of MPE's of accounting, being these
analyzed from the VRIO model. The results revealed the competitive implications of each
proposal suggested and implemented, highlighting that of the 12 actions analyzed, six of them
presented the potential to generate competitive advantage, being one sustainable and five
temporaries. Of the remainder, one share has the potential for competitive parity, as it is
valuable and used by the company, and five have a competitive disadvantage, as they are not
valuable, rare and difficult to imitate. In general, the present study offered a new look at the
issue of innovation and the ALI program, analyzing the actions in terms of competitiveness.

Keywords: Innovation; ALI Program; Competitive Advantage; RBV; VRIO Model.
1. Introducéo

A atual economia globalizada cria uma crescente competicéo rigorosa e livre, onde cada
vez mais se faz necessario um estimulo a melhoria das capacidades de uma empresa para se
manter no mercado (RAHARJO et al., 2018). Como consequéncia desse crescimento, 0O
campo de estudos de estratégia serve de auxilio para que as organiza¢@es busquem a criacdo
de vantagens competitivas que contribuam para manutencao de sua permanéncia no mercado.

Falar em vantagem competitiva significa dizer que uma empresa esta criando mais
valor econémico que seus rivais, considerando que o valor econdmico é representado pela
diferenca entre os beneficios percebidos pelo consumidor na compra de um produto ou
servico e o custo econdmico total de desenvolvé-los (BARNEY; HESTERLY, 2007). Nesse
contexto, destaca-se o fato de que as organizacdes, em geral, ttém buscado a inovagdo como
um meio para obtencdo de vantagem competitiva (CARVALHO et al., 2015).

A inovagdo, que, em termos de competitividade, tem sido reconhecida de forma
intensa no ambiente académico, social e organizacional, pode ser entendida como a
descoberta, a busca, experimentacdo e desenvolvimento de novos produtos, processos e pela
melhoria da gestdo organizacional (LAPPE; POLI; MAZZIONI, 2017). Dada sua importancia
para o0 crescimento e vitalidade das organizagdes, a inovacdo tem ocupado um papel de
destaque na busca pela competitividade, contribuindo de maneira fundamental na obtencéo de
vantagens competitivas, aumentando a participagdo das empresas seja em mercados existentes
ou até mesmo criando mercados completamente novos (FELDENS; MACCARI; GARCEZ,
2012).

Nesse cenario, destacam-se as micro e pequenas empresas - MPE's, que se
responsabilizam por parcela relevante da geracao de oportunidades de emprego e de renda no
pais, e que encontram na inovacdo um caminho para competirem no mercado (SILVA NETO;
TEIXEIRA, 2011). De forma geral, desenvolver e aplicar agcdes inovadoras pode tornar-se um
diferencial na atual disputa de mercado, constituindo um vetor de fortalecimento que pode vir
a estabelecer novas oportunidades para as micro e pequenas empresas alcangarem sucesso e se
diferenciarem da concorréncia (PRAZERES, 2015).

Destaca-se ainda que a preocupacdo com a geracao de vantagem competitiva para as
micro e pequenas empresas tem se mostrado evidente nas acdes de 6rgdos de apoio, como € o
caso do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), tendo em
vista que este tipo de empreendimento sofre de forma mais contundente os efeitos do
acirramento da concorréncia e da globalizacdo, apresentando maior fragilidade financeira
guando comparado aos empreendimentos de médio e grande porte (CARVALHO et al.,
2015).

Assim, o SEBRAE criou no ano de 2008 o programa Agentes Locais de Inovagéo
(ALI), fruto de uma parceria com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
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Tecnologico (CNPqg). No programa, que objetiva disseminar a inovacdo nas pequenas
empresas de modo a torna-las inovadoras, cada empresa é acompanhada por um Agente Local
de Inovacdo devidamente capacitado com as metodologias SEBRAE, responsaveis por
auxiliar na construcdo e implementacdo de um plano de acdo de inovacdo em cada uma delas
(FORTES; LOPES; TEIXEIRA, 2016).

Com o ALI, busca-se estimular a inova¢do na cultura empresarial das MPE’S,
ampliando sua capacidade competitiva, assim como aproxima-las das instituicdes de ciéncia e
tecnologia ou de empresas que possam facilitar a transferéncia de tecnologia, o
desenvolvimento de projetos de pesquisa e até mesmo a implantagdo de solucdes inovadoras
para a empresa (SILVA NETO; TEIXEIRA, 2014). Este tipo de apoio torna-se relevante
diante do fato de que as micro e pequenas empresas, ainda que de uma forma timida, também
sdo geradoras de inovacdes, contudo precisam ser trabalhadas de forma especifica, a fim de se
otimizar as condicdes para producao de novas ideias (MELLO; MACHADO; JESUS, 2010).

Como resultados do programa, esperam-se modificag0es que resultem em efeitos
positivos e diretos na gestdo empresarial das empresas participantes, sendo importantes fontes
de vantagem competitiva. Contudo, apesar da relevancia do programa em questdo, ndo ha
estudos que venham a explorar se as a¢des propostas por meio do ALI sdo, de fato, um
diferencial na competitividade das organizacbes frente ao mercado. Silva Néto e Teixeira
(2011), Silva Néto e Teixeira (2014), Carvalho et al. (2015), Alvaro (2015), Prazeres (2015),
Dias (2015) e Fortes, Lopes e Teixeira (2016) tiveram o ALI como foco em seus trabalhos,
porém nenhum deles se prop0s a analisar o potencial de gerar vantagem competitiva das acoes
propostas pelo programa.

Portanto, diante da lacuna apresentada, o presente trabalho tem como objetivo avaliar
se as acOes propostas pelo programa ALI contribuiram para a melhoria das MPE’s de
contabilidade em termos de potencial de gerar vantagem competitiva, 0 que torna esse
trabalho pioneiro na é&rea. Para isso, a Resource-Based View (RBV), que centra-se
principalmente nas caracteristicas internas de uma empresa (BEARD; SUMNER, 2004), sera
utilizada como pano de fundo, mais especificamente, com a aplicagdo do modelo VRIO
(BARNEY; HESTERLY, 2007), que leva em consideracdo o potencial que cada recurso ou
capacidade tem para melhorar a posi¢do competitiva de uma organizacéo.

Além disso, para operacionalizar o objetivo tracado, foi escolhido como ramo de
atividade os escritérios de contabilidade participantes do programa ALI desenvolvido pelo
SEBRAE do estado do Rio Grande do Norte — RN, visto que este ramo foi o mais
representativo dentre as MPE’s que 0 programa ALI — RN teve contato no ciclo de 2014-
2016.

O restante do trabalho esté estruturado da seguinte forma: abordam-se as tematicas que
versam sobre Inovacdo e o Programa ALI, e Vantagem Competitiva e a RBV; em seguida,
descrevem-se os aspectos metodolégicos e os resultados obtidos; e, finalmente, apresentam-se
as consideracdes finais.

2 Referencial tedrico
2.1 Inovacéao e o programa AL

De acordo com a Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento -
OCDE (2006), por meio do Manual de Oslo, a inovagdo pode ser entendida como a
implementacdo de um produto (bem/servi¢co) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas
de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas.
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Dessa forma, chama-se a atencdo para o fato de que inovagdo ndo se constitui apenas
como um processo de aquisicdo de equipamentos novos, com alto teor tecnolégico, como
muitos acreditam ser, mas sim, como um conjunto de atitudes capaz de modificar 0s
processos internos, a organizacdo ou o marketing, implicando na reducdo de fatores como o
tempo de producéo, o custo operacional ou a propagacdo do produto ou servigo oferecido
(DIAS, 2015). Em sintese, seja através de mudancas radicais ou agregadoras, inovar possui o
intuito de beneficiar a gestdo organizacional, bem como atribuir maior lucratividade e
competitividade ao negdcio (SILVA,; SILVA, 2015).

Nos ultimos anos, sdo varias as evidéncias da importancia do tema, e muitos estudos
apoiam a visdo de que a inovagdo é fundamental para a sobrevivéncia em ambientes
competitivos. Haja vista que a inovacgao gera incerteza, representada por mudangas cada vez
mais rapidas e por novas exigéncias que surgem a cada momento, ela tem pressionado as
empresas a buscarem informacOes para agirem e reagirem no mercado, tornando Sseu
desenvolvimento e implementacéo fatores criticos (FORTES; LOPES; TEIXEIRA, 2016).

Como consequéncia, houve uma mudanca na escala e no alcance do apoio
governamental & inovagdo no Brasil, sendo instituidos mecanismos de apoio com o objetivo
de estabelecer uma cooperacdo mais efetiva entre instituicdes publicas e privadas, 0 que tem
incentivado cada vez mais as empresas a realizarem atividades de inovacdo (ALVARO,
2015). Mais especificamente, o contexto da inovacdo no Brasil é marcado por recentes
mudangcas, a exemplo da regulamentacéo da Lei da Inovacdo, que possibilita uma interacdo
maior entre universidades e empresas, assim como da criacdo de fundos publicos para a
inovacdo (CAMPOS; CAMPQS, 2013).

Nesse cenario, destaca-se a atuacdo do SEBRAE que, em parceria com o CNPq, criou
0 Programa Agentes Locais de Inovacdo — ALI. Na intencdo de disseminar a cultura da
inovacdo, 0 programa busca incentivar 0s pequenos empresarios a: adotar praticas inovadoras
de adequagdo de seus produtos, processos ou métodos; desenvolver novos modelos de
negocios; e implantar novas estratégias, visando estabelecer melhores patamares de
competitividade (PRAZERES, 2015).

O programa tem como principal finalidade a promog¢ado da inovagao nas MPE’s, por
meio da atuacdo de agentes locais de inovacdo, ou seja, profissionais recém-formados com
graduacdo em areas diversas, capacitados pelo SEBRAE na area especifica de inovacgéo,
contratados como bolsistas, que facilitam a busca por solugdes para as demandas de cada
empresa atendida (SILVA NETO; TEIXEIRA, 2011). Assim, por intermédio de assessoria
especializada para o desenvolvimento de inovagOes, 0s agentes, organizados localmente e
atuando junto a empresarios de maneira gratuita, continuada (por até dois anos), especializada
e customizada a partir da realidade especifica de cada empresa, proporcionam orientagcdo
proativa e personalizada voltada para a inovacdo (PRAZERES, 2015).

Cardoso (2013) sintetiza o ALI como um programa em que agentes realizam uma
analise in loco da empresa participante, por meio de metodologia prépria do programa,
avaliando seu grau de inovacdo em diferentes dimensdes e apresentando um plano de acgéo
com possiveis solugdes inovadoras a serem implementadas. Ainda nas palavras do autor, as
solucgdes sdo definidas de acordo com as demandas e perfil de cada empresa no que se refere a
aspectos financeiros, estruturais, de produtos, servigos e processos produtivos, tendo de ser
aprovadas pelo empresario, que contard com o acompanhamento e orientacdo do agente.

O programa torna-se relevante na medida em que leva a cultura da inovacdo para as
MPE’s, compreendendo que a inovacdo ndo estd ligada somente a grandes aparatos
tecnologicos, mas sim, também pode ser implementada a partir dos pequenos detalhes que
fazem a diferenca e tornam o negdcio mais atrativo, competitivo e sustentavel (SILVA;
SILVA, 2015).
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2.2 Vantagem competitiva e a RBV

A possibilidade de uma empresa se destacar e superar o mercado a partir de uma
criacdo de valor superior aos concorrentes € 0 que se chama de vantagem competitiva
(BRITO; BRITO, 2012). O termo, difundido fortemente na obra de Porter (1989), pode ser
tratado como um sindnimo de sucesso estratégico ou como a conquista de uma posicao que
possibilita ganhos acima da média. No entanto, no atual mundo globalizado, é cada vez mais
dificil para as empresas manter sua vantagem competitiva, em funcéo de diferentes aspectos,
como a penetracdo em novos mercados, a concorréncia mais acirrada, assim como o fato de
que os clientes tém a opcdo de escolher ndo s6 a partir da producéo local, mas também da
producdo mundial (SVAROVAA; VRCHOTA, 2014).

Sobre o tema, sabe-se que existem alguns modelos conceituais com foco na analise das
fontes de vantagem competitiva, 0s quais apresentam perspectivas diferentes como
parametros (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Dentre eles, tem-se a Resource-Based View
(RBV), teoria que assume que o desempenho excepcional vem das rendas resultantes de
recursos especificos ao invés dos lucros econémicos de posicionamento de mercado (LIN et
al., 2012).

Esta é uma abordagem fundamentada nos trabalhos de autores como Penrose (1959),
Wernerfelt (1984) e Barney (1991) entre outros, sendo uma das visdes mais amplamente
aceitas no campo da gestdo estratégica (EL SHAFEEY; TROTT, 2014) e também um
contraponto a posi¢do dominante da organizacdo industrial e foco externo de posicionamento
representado por Porter (1989) (VASCONCELOS; CYRINO, 2000; FORTE; MOREIRA,
2007; BECERRA, 2008).

Em sintese, Barney e Hesterly (2007) caracterizam a RBV como um modelo de
desempenho com foco nos recursos e capacidades controlados por uma empresa como fontes
de vantagem competitiva. Ainda segundo os autores, recursos podem ser entendidos como
ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar e
implementar estratégias, enquanto que capacidades sdo vistas como subconjuntos de recursos,
que permitem a empresa aproveitar por completo outros recursos que controla.

Ao proteger seus valiosos recursos contra imitacdo ou substituicdo, as empresas
podem sustentar as vantagens existentes, assim como a medida que os recursos impulsionam e
limitam o crescimento da empresa, esses recursos desempenham um papel importante no
processo de desenvolvimento de capacidades da empresa (PAN; PAN; LIM, 2015). Assim, a
abordagem da RBV compreende que 0s recursos ndo sao estaticos e imutaveis, o que implica
aceitar a natureza dindmica da vantagem competitiva e a compreensdo de que nem todos 0s
recursos possuem o mesmo potencial de contribuicdo para essa vantagem (PEREIRA;
FORTE, 2008).

Portanto, na tentativa de identificar o potencial de influéncia de recursos e capacidades
nos resultados conquistados pelas organizacdes, foram desenvolvidas algumas ferramentas,
dentre elas o modelo VRIO. Ele identifica os recursos que tém potencial em melhorar a
posicdo competitiva da empresa e estad baseado em um processo de tomada de decisdo a partir
de quatro estagios facil e eficientemente implementados pelos tomadores de decisdo (LIN et
al., 2012).

O modelo VRIO langa quatro questbes sobre os recursos e capacidades de uma
empresa, para avaliar seu potencial competitivo, sdo elas: valor, raridade, imitabilidade e
organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2007). Essas questfes estdo descritas no Quadro 1.

Quadro 1 - Questdes-chave do Modelo VRIO
| MODELO VRIO | QUESTOES |
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Os recursos e capacidades permitem que a empresa explore oportunidades externas ou

neutralize uma ameaca advinda do ambiente?

Os recursos sdo controlados atualmente por um ndmero pequeno de empresas

concorrentes?

As empresas sem 0s recursos enfrentam uma desvantagem de custo para obté-los ou

desenvolvé-los?

ORGANIZACAO As outra~s politicas e procedimentos da empresa estdo _or_ganizados para sustentar a
exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos de imitar?

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

VALOR

RARIDADE

IMITABILIDADE

Mediante as respostas desses questionamentos, é possivel identificar como o recurso
ou capacidade analisado contribui em termos de implicagcbes competitivas, resultando em
desvantagem competitiva, paridade competitiva, vantagem competitiva temporaria, ou
vantagem competitiva sustentdvel (HERMES; CRUZ; SANTINI, 2016). Em outras palavras,
por meio do modelo VRIO, as empresas podem identificar suas vantagens em termos de
recursos e desenvolver estratégias de acordo com o potencial de cada um deles (TANG; HSU,
2015).

Ainda sobre 0 modelo, destaca-se a grande presenca na literatura de estudos que se
dedicaram a avaliar o potencial competitivo de determinadas organizagdes por meio de sua
aplicacdo, como é o caso dos desenvolvidos por Lin et al. (2012), Brem, Maier e
Wimschneider (2016) e Butler et al. (2016). O estudo de Lin et al. (2012) se propde a
operacionalizar a proposta de uma estrutura fuzzy quantitativa baseada no VRIO, para avaliar
as atividades internas de uma organizacdo, usando um estudo de caso realizado em uma
grande empresa quimica em Taiwan.

Por outro lado, Brem, Maier e Wimschneider (2016) objetivaram descrever como a
Nespresso obteve vantagem competitiva através da inovacéo, alterando as regras do jogo em
sua industria. Por fim, o estudo de Butler et al. (2016) busca testar empiricamente a relacédo
GPTW (Great Place To Work)-performance, usando a confiabilidade do empregador como
uma construcéo focal.

Em sintese, estes estudos mostram como o modelo VRIO tem sido explorado em
pesquisas tedrico-empiricas recentes, em nivel internacional. Ele representa um dos modelos
mais usuais de avaliacdo da competitividade, baseando-se nos preceitos da RBV, ou seja,
tendo forte enfoque nos recursos organizacionais e suas consequentes capacidades,
singularidades e sinergias no escopo da geracdo de vantagens competitivas (ARRUDA,;
OLIVEIRA; MARIANI, 2014).

3. Aspectos metodologicos

A presente pesquisa tem como objetivo avaliar se as a¢Oes propostas pelo programa
ALI contribuiram para a melhoria das MPE’s de contabilidade em termos de potencial de
gerar vantagem competitiva. Desse modo, tem-se que esta investigacdo € classificada como
exploratoria, pois buscou indicar aspectos da intervencdo em curso de um fenémeno sobre um
caso e que ndo esta demonstrado claramente em forma de resultados (YIN, 2010), e possuli
delineamento de estudo de caso, por se tratar de uma investigacdo empirica que pode ser
utilizada para descrever situagdes em seus contextos, procurando respostas a perguntas do tipo
“como” e “por que” (YIN, 2010).

Foram utilizadas duas técnicas para a coleta de dados: a pesquisa documental e a
entrevista semiestruturada. A pesquisa documental se vale da utilizacdo de materiais que nao
receberam nenhum tratamento analitico (SA-SILVA; DE ALMEIDA; GUINDANI, 2015) e a
entrevista semiestruturada parte de um roteiro pré-estabelecido de questdes, mas permite o
aprofundamento acerca de novas informacdes que ultrapassam os limites desse roteiro
(MERRIAM, 1998).
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No caso deste estudo, a primeira foi utilizada para a coleta de dados referentes aos
planos de acdo desenvolvidos e sugeridos pelos agentes de inovacdo, e a segunda foi utilizada
nas trés entrevistas com representantes das empresas de contabilidade analisadas. Ainda nesse
sentido, destaca-se que as entrevistas foram realizadas com representantes de empresas de
contabilidade que participaram do programa ALI desenvolvido pelo SEBRAE do estado do
Rio Grande do Norte, que aplicaram todas as estratégias propostas nos planos de acdo. Por
conta disso, foram analisadas trés empresas de um universo de 36, pois apenas estas aplicaram
em sua totalidade as estratégias tragadas.

As entrevistas duraram em média 30 minutos por organizagdo, sendo respondidas, no
caso da empresa A, por um representante da empresa que acompanhou a passagem da
organizacao pelo programa ALI, e no caso das empresas B e C, pelos proprios gestores. Vale
destacar que a adogdo de nomes ficticios para as empresas (Empresas A, B e C) foi realizada
tendo em vista os procedimentos éticos para a preservacdo da identidade das mesmas. No ato
da entrevista, também foi informado aos entrevistados que este estudo se tratava de uma
pesquisa de cunho académico, na qual o anonimato seria mantido, conforme sugerido por
Gibbs (2009).

A analise dos dados foi feita de forma qualitativa, pois objetivou proporcionar uma
melhor visdo e compreensdo do contexto de um problema (MALHOTRA, 2006), tendo como
método de interpretacdo dos dados o modelo VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2007). Desta
forma, todas as propostas de acdo sugeridas pelo programa ALI e implementadas pelas
empresas em questdo, aqui consideradas como estratégias, foram analisadas com base nos
critérios de valor, raridade, imitabilidade e organizacdo, que o modelo representa (Quadro 2).

Quadro 2 - Modelo VRIO

Recurso O recurso sera
Recurso Recurso L .
valioso? Raro? Cust_oso de explorado pela | Implica¢gdes Competitivas
' ' Imitar? empresa?
Né&o - - N&o Desvantagem Competitiva
Empresa Sim Né&o - - Paridade Competitiva
. . « Vantagem Competitiva
Sim Sim Nao Temporéria
. . . . Vantagem Competitiva
Sim Sim Sim Sim Sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2007)

A partir desta analise, foi possivel inferir a implicacdo competitiva das propostas
conforme apresentado no capitulo 4.

4. Analise dos resultados

Para facilitar a compreensdo dos resultados, eles serdo apresentados por se¢des, sdo
elas: 4.1 Empresa A; 4.2 Empresa B; e 4.3 Empresa C. Ademais, antes de analisar as
propostas em termos de potencial de gerar vantagem competitiva, destaca-se o fato de que o
modelo VRIO foi aplicado para acGes ja realizadas, ou seja, todas as propostas de acdo feitas
pelo ALI foram analisadas apds serem colocadas em pratica por cada empresa em questao.

4.1 Empresa A
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A empresa A, fundada em dezembro de 2011, possui quatro colaboradores e
disponibiliza servigcos nas seguintes areas: constituicdo e legalizacdo; contabil; fiscal; pessoal;
pericia contabil; e e-social doméstico. Nesse cenario, o programa ALI propds as seguintes
acdes, de acordo com as necessidades identificadas: a) capacitacdo por meio do curso ECF
(Escrituracdo Contabil Fiscal); b) aquisicdo de um novo software de contabilidade; e c)
aquisicdo de ferramenta Econet.

A primeira dessas propostas, a capacitacdo por meio do curso ECF, foi indicada diante
do diagndstico da necessidade de listar as exigéncias legais relacionadas ao negdcio, incluindo
as ambientais, de alvard e atualizagdes fiscais. J& a segunda delas, foi proposta devido a
necessidade de otimizagdo de tempo e melhoria dos processos, considerando que o software
permite automatizar e gerenciar procedimentos, com o respaldo de pesquisas legais confiaveis
em todas as funcionalidades do sistema.

Finalmente, a aquisicdo de ferramenta de geracdo de informacdes foi sugerida devido
a necessidade de melhoria do desempenho neste aspecto, tendo em vista que a ferramenta
agrega servicos de forma continuada, através da edicdo da informacédo legal, sobretudo com
relacdo ao conteddo da informacdo, procurando ndo fracionar ou omitir informacdes
decorridas do legislativo, no intuito de comercializa-las a parte.

Essas trés propostas de acdo sugeridas & empresa A foram analisadas sob a 6tica do
modelo VRIO, conforme mostra o Quadro 3.

Quadro 3 - Modelo VRIO aplicado a empresa A

EMPRESA: A
: APROVEITADO X
. DIFICIL DE IMPLICACAO
ESTRATEGIA VALIOSO? RARO? PELA
?
IMITAR? EMPRESA? COMPETITIVA
Capacitacdo por meio do Sim Nio Nio NZo Desvantqg_em
curso ECF Competitiva
Aquisicéo de um novo x x x x Desvantagem
software de contabilidade Nao Nao Nao Nao Competitiva
L Vantagem
Aqwsu;Nao de _ferramen:[a de Sim Sim Sim Sim Competitiva
geracdo de informacGes .
Sustentavel

Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando-as separadamente, identificou-se que a proposta “Capacitagdo por meio do
curso ECF” foi considerada valiosa para neutralizar uma ameaca externa, contudo, ndo é uma
estratégia rara, sendo comum entre as empresas do ramo. Além disso, ndo é uma estratégia
dificil de ser imitada, ja que ndo é custosa (custa, em média, R$ 100,00), assim como a
empresa ndo estd organizada para exploréa-la, pois as informacGes da ECF sdo complexas e
requerem um sistema contabil ou software de gestdo que esteja completamente adequado ao
que a ECF exige.

Como implicacdo competitiva, esses resultados mostram que a primeira a¢do, em
termos de potencial de gerar vantagem competitiva, esta resultando, apds implantacdo, em
uma desvantagem competitiva.

Sobre a segunda proposta, a aquisicdo de um novo software de contabilidade, o
software ndo foi considerado valioso, pois apenas atua na automatizacdo e gerenciamento dos
procedimentos internos da empresa, ndo sendo utilizado para explorar uma oportunidade
externa ou neutralizar uma ameaca advinda do ambiente. O software também ndo é
considerado raro, porque muitas empresas ja adotam o sistema, assim como é de féacil
imitacdo, j& que possui preco acessivel e outras empresas fornecendo sistemas similares.
Além disso, o software ndo é aproveitado pela organizacéo, ja que seu uso estd comprometido
devido a falhas técnicas, bancos de dados corrompidos e atendimentos precarios, acarretando
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na perda da confianca dos clientes no produto e no servico prestado. Em outras palavras,
conforme colocam Murcia, Ferreira e Ferreira (2022) sobre este aspecto, a organizagdo ndo
implementa estratégias em formas inteligentes de aumentar os lucros. Tem-se, portanto, mais
uma proposta que tem como implicacdo uma desvantagem competitiva.

Esse resultado difere do obtido no estudo de Pavdo, Sehnem e Hoffmann (2011) sobre
0s equipamentos de duas empresas dos ramos agroindustrial e de venda de equipamentos de
biosseguranca na cidade Campo Mourdo/PR. Nele, os equipamentos foram considerados
como tendo um potencial de paridade competitiva.

Por fim, a proposta de agdo “Aquisi¢do de ferramenta de geracdo de informacdes”
permitiu que a empresa explorasse uma oportunidade externa, na medida em que compilou
informac6es legais em um Unico local, economizando tempo e esforco na busca pelas
informac0es atualizadas nas areas fiscal, tributéria, contabil, trabalhista e previdenciaria para
a empresa, sendo, portanto, considerada valiosa.

Isso vai ao encontro ao que Barney (1991) aponta, visto que o autor considera que um
recurso é valioso quando este tem impacto direto nos resultados, seja reduzindo custos,
aumentando receitas ou melhorando a eficiéncia do empreendimento.

Em termos de raridade, considerou-se uma estratégia rara, ja que ha poucas empresas
que aderiram & ferramenta, e em termos de imitabilidade, considerou-se uma estratégia de
dificil imitacéo, diante do alto custo mensal para se adquirir o pacote.

Além disso, a estratégia € aproveitada pela empresa, ja que ela possui uma estrutura
para apoia-la, bem como todos os colaboradores possuem acesso a ferramenta e a utilizam
diariamente, fazendo com que seja uma ferramenta de grande ajuda na rotina didria. Em
sintese, essa estratégia apresentou como implicacdo um potencial de gerar vantagem
competitiva sustentavel.

4.2 Empresa B

A empresa B, fundada em julho de 2010, possui seis colaboradores e disponibiliza
servicos nas areas: contabil; fiscal e tributaria; pessoal e previdenciaria; controladoria e
contabilidade gerencial; abertura, legalizagdo e encerramento de empresas; auditoria e pericia;
dentre outras. Nesse cenario, o programa ALI propds as seguintes acdes, de acordo com as
necessidades identificadas: a) oficina de diretrizes estratégicas; b) melhoria e organizacdo dos
arquivos; e c) divulgacao da marca em produtos.

A primeira dessas propostas, a oficina de diretrizes estratégicas, foi indicada na
intencdo de apresentar ferramentas de gestdo para os empresarios, devido a inexisténcia de
missdo, visdo, indicadores e metas relacionadas as estratégias da empresa, sendo estas
declaradas apenas informalmente. Ja a segunda, surge da necessidade de maior organizacao e
otimizacao de espaco, enquanto que a divulgacdo da marca em produtos foi sugerida devido a
necessidade de intensificar o relacionamento com cliente e garantir maior visibilidade da
marca.

Essas trés propostas de acdo sugeridas a empresa B foram analisadas sob a ética do
modelo VRIO, conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4 - Modelo VRIO aplicado a empresa B

EMPRESA: B
DIFICIL APROVEITADO ~
ESTRATEGIA VALIOSO? RARO? DE PELA C”\O/IIE)/IIE’IIEC"I?I‘%A\\/OA
IMITAR? EMPRESA?
Oficina del d'|retr|zes Nio N0 NZo N0 Desvantqgem
estratégicas Competitiva
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Melhoria e organizagao dos Nio NEo NEo sim Desvantagem

arquivos Competitiva
Divulgacdo da marca em sim NEo NEo sim Parlda_dg

produtos Competitiva

Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando as particularidades de cada uma das propostas feitas e implementadas,
identificou-se que a “Oficina de diretrizes estratégicas” ndo foi considerada valiosa, pois
contribuiu apenas com a formalizacdo da missdo, visdo e valores, restringindo a uma
incorporacdo dessas diretrizes dentro da empresa. Para Barney e Hesterly (2007), se um
recurso nao for valioso, ndo permitira a empresa neutralizar ameacas ambientais ou explorar
oportunidades.

Além disso, ndo foi considerada uma estratégia rara, e nem dificil de ser imitada, ja
que é uma oficina facilmente oferecida pelo SEBRAE a um custo acessivel, bem como a
empresa ndo esta organizada para explorar a0 maximo o potencial da estratégia. Como
implicacdo competitiva, esses resultados mostram que a primeira agdo proposta esta
resultando em uma desvantagem competitiva.

No que se refere a segunda proposta, identificou-se que ela ndo foi considerada
valiosa, ndo contribuindo para explorar oportunidades ou neutralizar ameacas. Respostas
negativas também foram obtidas em relacédo a raridade, imitabilidade e organizag&o, pois: ha
varias empresas ja organizadas, tendo estas uma melhor distribuicdo do layout e, por
consequéncia, melhor produtividade dos colaboradores; muitas organiza¢fes ja possuem
estratégias de organizacdo proprias; € ndo ha um comprometimento dos que fazem a
organizacdo em melhorar e otimizar os arquivos e 0 espago. Tem-se, portanto, mais uma
proposta que tem como implicagdo uma desvantagem competitiva.

Por fim, a proposta de agdo “Divulgacdo da marca em produtos” é considerada
valiosa, pois a acdo executada permite & empresa ser melhor vista pelos clientes, contribuindo
com a exploragdo de oportunidades. Ainda segundo as informagdes coletadas, esta ndo é uma
estratégia rara, ja que grande parte das empresas concorrentes buscam divulgar suas marcas e
estreitar o relacionamento com os clientes, assim como néo é dificil de ser imitada, pois além
da acéo ser de facil acesso, ha diversas possibilidades de divulgacdo da marca.

Ademais, a divulgacdo da marca em produtos é uma estratégia aproveitada pela
empresa, que tem se esforcado em encurtar e fortificar a relagéo cliente-empresa. Como
resultado, essa estratégia apresentou como implicacdo uma paridade competitiva.

Esse resultado difere do obtido no estudo de Hermes, Cruz e Santini (2016) em relacéo
as agoes de propaganda e promogdo de um supermercado. Os autores apontaram que apesar
da empresa praticar algumas agfes de merchandising e promocionais, seus clientes se
mostraram indiferentes. Portanto, a implicacdo competitiva obtida foi de desvantagem
competitiva.

4.3 Empresa C

A empresa C, fundada em abril de 2014, possui 15 colaboradores e foi eleita pelo ALI
como a empresa contabil que mais inovou nos Ultimos anos. Ela disponibiliza servi¢os nas
areas de: legalizacdo; contébil; fiscal; pessoal; assessoria financeira; e assessoria em controles
de gestdo. Nesse cenario, o programa ALI prop6s as seguintes acdes, de acordo com as
necessidades identificadas: a) consultoria em registro de marcas; b) curso Marketing na
medida; ¢) curso Gestdo de Pessoas e Equipes na medida; d) curso Planejamento Estratégico
na medida; e) curso Gestdo Financeira na medida; e f) consultoria de mapeamento de
processos.
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A proposta “consultoria em registro de marcas” foi feita com base na oportunidade
identificada sobre a empresa poder atuar na administracdo de marcas (busca prévia,
solicitacdo de registro e acompanhamento), prorrogacdo de solicitagbes, apoio e
acompanhamento de pedidos. Ja os cursos nas areas de marketing, gestdo de pessoas e
equipes, planejamento estratégico e financeira foram sugeridos para que as principais
estratégias oferecidas por estas areas pudessem ser absorvidas e aplicadas na empresa, frente
as caréncias identificadas. Finamente, a proposta de agdao “consultoria de mapeamento de
processos” foi indicada diante da necessidade de analisar todos os processos da empresa,
maped-los, assim como a criacdo de um manual de procedimentos.

Essas seis propostas de acdo sugeridas a empresa C foram analisadas sob a otica do
modelo VRIO, conforme mostra o Quadro 5.

Quadro 5 - Modelo VRIO aplicado a empresa C

EMPRESA: C
DIFICIL ~ APROVEITADO X
ESTRATEGIA VALIOSO? ~ RARO? DE PELA JuPEEASRe.
IMITAR? EMPRESA?
Consultoria em registro Sim Sim Nio Sim Vantaggm
de marcas Temporéria
Curso marketlng na Sim Sim Né&o Sim Vantage;m
medida Temporaria
Curso gestdo de pessoas sim sim NEo sim Vantaggnj
e equipes na medida Temporéria
Cursg planejamenj[o sim sim Nio sim Vantaggm
estratégico na medida Temporaria
Curso gestéo flnancewa sim sim NEo sim Vantaggnj
na medida Temporéria
Consultoria de Vantagem
mapeamento de Sim Sim Nao Sim Temporéria
processos

Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando-as separadamente, identificou-se que a primeira proposta foi considerada
valiosa, por permitir explorar uma oportunidade de mercado. Também é uma estratégia
considerada rara, pois um nimero pequeno de empresas no ramo contabil possui o servico de
registro de marcas. Barney (1991) aponta que quanto menor o ndmero de concorrentes
existentes ou potenciais que detém o recurso, maiores as chances deste recurso se apresentar
como uma vantagem competitiva.

Contudo, essa ndo é uma estratégia dificil de imitar, pois consultorias especializadas
em registro de marcas sdo disponibilizadas em algumas entidades, além de ndo serem
custosas. Ademais, essa estratégia € aproveitada pela empresa, ja que ela esta organizada para
aproveitar todo seu potencial. Como resultado dessa andlise, identificou-se que a primeira
proposta possui um potencial de gerar vantagem competitiva temporéria.

Tratando das propostas de agdo sobre os cursos nas &reas de marketing, gestdo de
pessoas e equipes, planejamento estratégico e financeira, identificou-se que todos eles foram
considerados valiosos, ja que os conhecimentos adquiridos contribuiram grandemente para a
melhoria em diferentes areas, permitindo que a empresa explore novas oportunidades, assim
como neutralize ameagas do ambiente. Do mesmo modo, a realizagdo dos cursos foi
considerada uma estratégia rara, pois empresas do mesmo setor ndo costumam adota-la, além
de serem cursos de certa forma escassos no que se refere ao foco dado as MPE’s.

Porém, trata-se de cursos que ndo sdo dificeis de serem imitados, ja que a capacitacdo
nessas areas pode ser obtida através de outros meios, como cursos online, por exemplo, ndo
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implicando em custos significativos. J& no que se refere a questdo da organizacdo, todos os
cursos mostraram geraram respostas positivas, revelando que a empresa tem se organizado
para explorar ao maximo o potencial de cada um deles. Tem-se, portanto, potencial de gerar
vantagem competitiva temporaria.

Os resultados obtidos aqui, em relacdo aos cursos, sdo similares se comparados aos
obtidos no estudo de Pavdo, Sehnem e Hoffmann (2011). Segundo os achados dos autores, 0
treinamento também foi considerado uma vantagem competitiva temporaria para uma das
empresas analisadas. De forma similar, Ariyani, Daryanto e Sahara (2018), ao analisarem uma
empresa de alimentacdo animal, apontaram que especialistas qualificados também foram
considerados como uma vantagem competitiva temporaria.

Finalmente, a proposta de acdo “Consultoria de mapeamento de processos” foi
considerada valiosa, pois seus resultados permitiram que a empresa explorasse oportunidades
e neutralizasse ameacas, sendo utilizada como um diferencial na prospec¢do de clientes.
Também se trata de uma estratégia rara, diante do cenario em que poucas empresas
concorrentes costumam utiliza-la, assim como de fécil imitagcdo, pois consultorias, a precos
acessiveis, sdo facilmente encontradas no mercado.

Além disso, quanto a questdo da organizacdo, a estratégia recebeu resposta positiva,
pois a empresa se considera organizada apropriadamente para explorar o potencial da
estratégia, trazendo avangos consideraveis a atividade de mapeamento de processos. Em
sintese, essa estratégia apresentou como implicagdo um potencial de gerar vantagem
competitiva temporaria.

Fazendo um balanco das trés empresas aqui investigadas, percebe-se que apesar destas
fazerem parte do mesmo setor, as estratégias sugeridas pelo programa ALI e implantadas por
cada uma das empresas se diferem, na medida em que cada uma possui uma realidade muito
especifica. Assim sendo, seria imprudente compara-las.

De toda forma, identificou-se que a execucdo das estratégias ndo necessariamente
resultou em algum tipo de vantagem para a empresa, pois cada uma delas se encontra em um
nivel competitivo diferente, o que, consequentemente, resulta em diferentes implicacdes
competitivas.

5. Considerac0es finais

Criado em 2008, o programa ALLI, fruto de uma parceria entre SEBRAE E CNPq, visa
promover a pratica continuada de acdes de inovagdo nas empresas de pequeno porte, por meio
de orientacdo proativa, gratuita e personalizada. Assim, o presente trabalho se prop6s a avaliar
se as acOes propostas pelo programa ALI contribuiram para a melhoria das MPE’s em termos
de potencial de gerar vantagem competitiva.

De forma geral, é possivel afirmar que, com o auxilio das técnicas utilizadas, o
objetivo aqui tracado foi alcancado com sucesso. Nesse sentido, por meio da aplicacdo do
modelo VRIO em trés empresas participantes do programa ALI oferecido pelo SEBRAE do
Estado do Rio Grande do Norte, foi possivel fazer uma anéalise das implicacdes competitivas
de cada proposta feita, considerando os efeitos resultantes de sua implantagéo.

Em relacdo as implicacBes competitivas identificadas, os resultados apontam que das
12 propostas sugeridas e implementadas, muitas apresentaram potencial de gerar vantagem
competitiva, porém apenas uma delas apresentou potencial de gerar vantagem competitiva
sustentavel. Em sua maioria, foram identificadas estratégias que sdo fontes de vantagens
temporarias, 0 que representa tanto um fator positivo, ja que a vantagem competitiva implica
ganhos em relacdo a concorréncia, assim como um alerta, considerando que vantagens
temporarias representam agdes que em algum momento podem ser copiadas.
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Espera-se que o panorama criado possa orientar a acdo das empresas, fazendo com que
elas explorem essas vantagens, mas também atuem de maneira a transformar essas estratégias
em vantagens sustentiveis. Além disso, se reconhece o valor das fontes de vantagem
competitiva temporaria, pois até que a cépia dessas estratégias venha a acontecer, essas
empresas podem estar em um nivel de maturidade que as coloca a frente das demais, exigindo
muito mais esfor¢os dos concorrentes.

Ja para os casos que implicaram em paridade competitiva, destaca-se que elas
possuem o mesmo valor econdémico que suas rivais, mas podem ganhar novas caracteristicas,
tornando-as raras e capazes de gerar vantagens competitivas temporarias ou até mesmo
sustentaveis. Por outro lado, também foram identificadas estratégias que implicaram em
desvantagem competitiva, 0 que aponta para uma fragueza, mostrando que a empresa pode
estar gastando esforcos em algo que a coloca em desvantagem no mercado, 0 que representa
um grande risco.

De forma geral, considera-se que o presente trabalho ofereceu um novo olhar a
questdo da inovacdo e ao programa ALI, analisando as acdes propostas em termos de
competitividade, ou seja, revelando o real potencial de cada uma delas. Portanto, faz-se um
alerta para que o ALI, que surgiu da necessidade de tornar 0s pequenos negocios mais
atrativos, competitivos e sustentdveis, possa de fato se traduzir em mudancas efetivas, de
modo a conferir maior competitividade a economia brasileira.

Em termos de contribuicdo tedrica, tem-se que se trata de mais um estudo que reforga
a aplicabilidade e relevancia do modelo VRIO para a analise do potencial de gerar vantagem
competitiva de a¢Oes organizacionais. Soma-se a isso a contribui¢cdo de preencher a lacuna
existente de estudos deste tipo em relacédo as acGes propostas pelo programa ALL.

Por fim, uma limitacdo do estudo foi o fato da analise ter sido realizada apds pouco
tempo de implementacdo das acGes. Como sugestdo de estudos futuros, recomenda-se: a
aplicacdo do modelo VRIO em outras empresas do setor contabil atendidas pelo programa
AL, visando uma comparacdo entre os resultados; realizar o mesmo tipo de analise com a
incorporacgédo de outros ramos atendidos pelo ALI, assim como outros estados do Brasil.
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