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Resumo

Reis, Kamila Almeida dos; Thomé, Antbnio Marcio Tavares (Orientador).
Desempenho Operacional em Pequenas Empresas: Revisao
sistematica da literatura e uma proposta de estudo empirico. Rio de
Janeiro, 2018. 102p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Pequenos empreendimentos s&o muito importantes para a economia de
um pais, especialmente daqueles em desenvolvimento, como o Brasil. Assim
como as grandes empresas, as pequenas precisam encontrar formas de medir o
seu desempenho operacional. Contudo, existem poucos trabalhos que abordem
esse tema, devido principalmente a grande diversidade de indicadores que nao se
adaptam as realidades destas pequenas empresas. Este estudo tem por objetivo
classificar estes indicadores por meio de uma revisdo sistematica da literatura
propondo uma taxonomia dos indicadores de desempenho operacional e dos
determinantes, moderadores, mediadores e variaveis de controle do desempenho
operacional de pequenas empresas e€ um framework para elaboragdo de
pesquisas mais amplas com as diferentes variantes causais encontradas. Apds a
realizacdo da revisdo verificou-se que existem diversas nomenclaturas para o
mesmo termo e que varios autores abordam os mesmos indicadores. Identificou-
se ainda que o desempenho operacional em pequenas empresas € mensurado
através de uma ou mais de suas cinco dimensdes como escala do Desempenho
Operacional, como escala de outros indicadores (Qualidade como escala de
Desempenho organizacional), ou ainda sendo as proprias dimensdes o0s
indicadores de Desempenho (Inovagao). Os resultados foram organizados em
tabelas e dispostos no framework com as diferentes variaveis. A partir do
framework, é proposto um modelo causal relacionando algumas das variaveis,
para teste de survey aplicado a servigos em pequenas e médias empresas. Devido
ao tempo de pesquisa e a generalizacdo das palavras-chave, sugerem-se

propostas de trabalhos futuros para a continuagéo da pesquisa.

Palavras-chave

RBV; desempenho operacional; revisdo sistematica; inovagéo; pequenas
empresas; MPE
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Abstract

Reis, Kamila Almeida dos; Thomé, Antbnio Marcio Tavares (Advisor).
Operational Performance in Small Companies: A systematic literature
review and a proposal for an empirical study. Rio de Janeiro, 2018. 102p.
Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Small enterprises are very important to a country's economy, especially
those in development, such as Brazil. Like large companies, small companies need
to find ways to measure their operational performance. However, there are few
studies that address this issue, mainly due to the great diversity of indicators that
do not adapt to the realities of these small companies. This study aims to classify
these indicators through a systematic literature review proposing a taxonomy of
operational performance indicators and determinants, moderators, mediators and
control variables of the operational performance of small companies and a
framework for elaboration of broader research with the different causal variants
found. After the review, it was verified that there are several nomenclatures for the
same term and that several authors address the same indicators. It was also
identified that operational performance in small companies is measured through
one or more of its five dimensions as an Operational Performance scale, as a scale
of other indicators (Quality as an Organizational Performance scale), or even the
dimensions themselves the indicators of Performance (Innovation). The results
were organized in tables and arranged in the framework with the different variables.
From the framework, it is proposed a causal model relating some of the variables,
for test of survey applied to services in small and medium enterprises. Due to the
research time and the generalization of the keywords, future work proposals are

suggested for the continuation of the research.

Keywords

RBV; operational performance; systematic review; innovation; small
companies; SME.
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1
Introducgao

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a justificativa e a
motivacao da pesquisa, bem como os objetivos que devem ser alcangados com a

realizagao do trabalho e a forma como a pesquisa foi organizada.

1.1
Justificativa e motivagao

Nos ultimos anos, a participagao das pequenas empresas na economia tem
crescido ao ponto que em paises em desenvolvimento, os pequenos € médios
empreendimentos contribuem com até 60% dos empregos e 40% da renda
nacional (exceto os trabalhadores autbnomos e as microempresas), sendo
responsaveis por uma geragao de empregos formais maior que a de grandes
empresas (AIRAKSINEN et al., 2015; BELL, 2017; GONZALEZ, 2016).

No Brasil, as MPEs respondem por 52% dos empregos com carteira
assinada no setor privado (SEBRAE, 2018). Enquanto as grandes empresas criam
uma maior parcela de valor agregado em atividades de manufatura, pequenas e
médias empresas se destacam no setor de servicos desempenhando um papel
importante na economia de diversos paises (AIRAKSINEN et al., 2015).

Segundo OECD (2000) Em comparagdo com grandes empresas, as
pequenas empresas sS40 menos propensas a realizar atividades de pesquisas e
desenvolvimento (P&D). Entretanto, pequenas empresas utilizam a inovagao para
criar novos produtos ou servigos e desenvolver novas técnicas, a fim de ganhar
participacdo no mercado, ou diferentes abordagens organizacionais para
aumentar a produtividade (OECD, 2000).

Esforcos de inovar em métodos e tecnologias oferecem oportunidades para
o desenvolvimento de produtos/servigos totalmente novos e/ou aprimorados,
assim como adaptacbes dos ja existentes. Os produtos/servigos ja existentes
podem ser melhorados para atrair novos clientes e aumentar a lealdade dos
clientes atuais, o que pode contribuir para a redugéo de custo e crescimento nas
vendas (SMITH, FISCHBACHER e WILSON, 2007). Para o desenvolvimento de
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vantagem competitiva uma postura inovadora pode ser fundamental (DOSI, 1988;
KNIGHT e CAVUSGIL, 2004; OTTENBACHER, 2005; RADAS e BOZIC, 2009).

Empresas orientadas ao mercado tendem a investir no desenvolvimento da
inovagao (i.e., esforgos de inovagdo) a fim de acompanhar as mudangas no
mercado, o que geralmente resulta em um aprimoramento de seu desempenho
(AGARWAL, ERRAMILLI e DEV, 2003; MEGICKS, MISHRA e LEAN, 2005;
RADAS e BOZIC, 2009).

Como a inovagao ¢ influenciada pelo contexto em que a organizagao esta
inserida, pesquisas evidenciam que paises que investem mais em inovagao, nao
apenas desenvolvem mais servicos e produtos, como também se tornam mais
competitivos (CORNELL UNIVERSITY, INSEAD e WIPO, 2016; RADAS e BOZIC,
2009).

Ao se considerar a relevancia do tema, o baixo volume de publicagdes a
respeito do desempenho operacional em pequenas empresas e a fim de se criar
um maior entendimento sobre o assunto, as seguintes perguntas de pesquisa
foram elaboradas com objetivo de nortear este trabalho, sendo as determinantes
as variaveis que influenciam positiva ou negativamente o desempenho
operacional, as mediadoras as que bloqueiam parcialmente ou completam a
relacdo entre os determinantes e o desempenho operacional e as moderadoras
as que afetam a direcdo e/ou a forca da relagdo entre os determinantes e o
desempenho operacional e variaveis de controle as que controlam os grupos
analisados:

Pergunta de pesquisa 1 — Como é mensurado o desempenho operacional
em pequenas empresas?

Pergunta de pesquisa 2 — Quais os determinantes, mediadores,
moderadores e variaveis de controle do desempenho operacional em pequenas

empresas?

1.2
Objetivos

Para responder as perguntas de pesquisa, determina-se como objetivo geral
deste estudo classificar os determinantes, moderadores, mediadores variaveis de
controle e desempenho operacional de pequenas empresas, propondo uma
taxonomia e um framework para pesquisas empiricas com estas variaveis.

Os objetivos especificos seguintes deverao servir de apoio a consecugao do

objetivo geral:
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- Identificar na literatura as principais variaveis de controle, determinantes,
moderadores, mediadores, e medidas de desempenho com énfase em
pequenas empresas;

- Identificar como estas medidas de desempenho operacional sao
mensuradas na literatura;

- Propor uma taxonomia e um framework

1.3
Delimitagao da pesquisa

O escopo da pesquisa restringe-se a pequenos negdcios e ndo considera
limitagbes geograficas.

A revisao sistematica da literatura analisa as publicagdes feitas até outubro
de 2017 em lingua inglesa. A pesquisa nao compreende todos os métodos
possiveis para um levantamento na literatura, assim nao foi realizada a busca de
citagbes feitas aos artigos selecionados (tanto nas buscas backward quanto nas
buscas forward), chamada de snowball.

A fim de viabilizar uma aplicacao pratica, sdo propostas hipoteses para teste
com a aplicagdo de um survey, desenvolvidas a partir do levantamento preliminar
da literatura. Entretanto, o modelo de survey proposto ndo compreende um teste
piloto completo, nem as etapas de Coleta de dados, Analise de dados, e Relatdrio,

portanto estas hipéteses nao serao testadas.

14
Estrutura da Dissertagao

Esta dissertacdo é composta por 5 capitulos. No Capitulo 1 séo
apresentadas a justificativa e motivagdo dessa pesquisa, objetivos geral e
especificos bem como a delimitagdo da pesquisa e estrutura proposta para essa
dissertacdo.

No Capitulo 2 é desenvolvido o referencial tedrico pertinente para a
elaboracgao do trabalho, abordando conceitos relacionados a pequenas empresas
e desempenho operacional.

No Capitulo 3 sdao abordados os procedimentos metodoldgicos adotados
nesta pesquisa e suas respectivas etapas.

No Capitulo 4 sao expostos os resultados e discussdes dessa dissertacao,

através da analise descritiva, da taxonomia e do framework.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1613054/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1613054/CA

14

No Capitulo 5 apresentam-se as consideragbes finais deste trabalho,
expondo as conclusdes sobre os resultados obtidos, bem como as limitagdes de

pesquisa e sugestdes de trabalhos futuros.
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2
Referencial teodrico

Neste capitulo sera realizada uma revisdo de literatura com temas
relevantes para o desenvolvimento do trabalho, como a definicdo de pequenas
empresas, bem como alguns assuntos pertinentes ao tema de desempenho
operacional.

Deve-se ressaltar que o objetivo deste capitulo nao é realizar uma longa
discussdo acerca dos temas citados, mas sim, situar o leitor nos assuntos mais

relevantes ao desenvolvimento da pesquisa.

21
Pequenas empresas

Esta segdo tem como objetivo fornecer esclarecimentos gerais acerca da

definicdo e quantificagdo de pequenas empresas no Brasil e no mundo.

211
Definicao de pequena empresa

A definigdo de micro, pequenos e médios empreendimentos (MPME) pode
ser feita a partir de diferentes parametros, o que resulta na inexisténcia de uma
definicdo universal do porte de uma empresa. Esta definicdo é importante para
diversos fatores como: elaboragédo de estatisticas e monitoramento do setor ao
longo do tempo, benchmarking contra outras economias e entre regides dentro de
uma economia, fornecimento de limiares arbitrarios para aplicagao de impostos ou
outros regulamentos e determinacao da elegibilidade para formas especificas de
apoio publico (BERISHA e PULA, 2015).

A Comissao Europeia e o Banco Mundial classificam o porte da empresa a
partir de trés critérios quantitativos, o niumero de funcionarios, e pelo menos um

de dois critérios financeiros, conforme expresso nas Tabelas 1 e 2.
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Tabela 1 - Definicdo de MPME segundo a Comiss&o Europeia

N° DE FATURAMENTO BALANGCO
CATEGORIA , ou
FUNCIONARIOS ANUAL ANUAL TOTAL
Micro <10 <€ 2mi <€ 2mi
>10 >€ 2mi >€ 2mi
Pequena
<50 <€ 10mi <€ 10mi
>50 >€ 10mi >€ 10mi
Média
<250 <€ 50mi <€ 50mi

Fonte: Adaptado de Berisha e Pula (2015).

Tabela 2 - Definigdo de MPME segundo o Banco Mundial

N° DE FATURAMENTO BALANCO
CATEGORIA . U
FUNCIONARIOS ANUAL ANUAL TOTAL
Micro <10 <$ 100.000 <$ 100.000
>10 >$ 100.000 >$ 100.000
Pequena
<50 <$ 3mi <$ 3mi
>50 >$ 3mi >$ 3mi
Média
<300 <$ 15mi <$ 15mi

Fonte: Adaptado de Berisha e Pula (2015).

No Brasil, destacam-se as definicdes no ambito da Lei Geral da Micro e da
Pequena Empresa (MPE) que adota a definicdo em fungao da sua receita bruta

anual, como pode ser observado na Tabela 3.

Tabela 3 - Definicdo de MPE no Brasil
LElI GERAL DA MPE

CATEGORIA RECEITA BRUTA
ANUAL
Micro <R$ 360.000
>R$ 360.000
Pequena
<R$ 4,8mi

Fonte: SEBRAE (2018).

O intervalo do numero de funcionarios para a definicao de MPME também
pode variar. Em 46 dos 132 paises abrangidos pelo estudo realizado pelo Banco
Mundial, este parametro deve ser inferior a 250 funcionarios (KUSHNIR,
MIRMULSTEIN e RAMALHO, 2010). Na Tabela 4 sao apresentadas as

classificagbes de alguns paises.
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Tabela 4 - Distribuicdo de empresas por numero de funcionarios nos paises

Paises Micro Pequena Média
Paises EU, Islandia, Noruega e Suica 1-9 10-49 50-249
Australia 0-9 10-49 50-199
Canada 0-9 10-49 50-249
Japao 4-9 10-49 50-199
Coreia 5-9 10-49 51-199
México 0-10 11-50 51-250
Nova Zelandia 1-9 10-49 50-99
Turquia 1-19 20-49 50-249
Estados Unidos 1-9 10-99 100-499

Fonte: Adaptado de Berisha e Pula (2015).

Conforme observado na Tabela 4, quase todos os paises analisados
possuem uma classificagao similar em relacdo ao tamanho das empresas, o Unico
com uma grande diferenga sdo os Estados Unidos, cuja divisdo para média
empresa em relagao ao numero de funcionario varia de 100 a 499, enquanto que
0s outros paises citados como exemplo variam entre 50 e 250. Apesar dessa
diferenga, a similaridade entre o numero de funcionarios é algo positivo, pois
significa que os estudos realizados, mesmo que em paises diferentes, possuem
algo em comum no que diz respeito ao tamanho da empresa analisada.

Em funcdo da maioria dos artigos analisados por esta dissertacao serem de
lingua estrangeira, foi considerada a classificacago MPME apresentada

anteriormente.

21.2
Quantificagao de pequenas empresas

Segundo a WTO (World Trade Organization) (2016), os pequenos negocios
constituem a maioria das empresas em todas as 132 economias estudadas em
seu relatério anual. Em média, 83% de mais de 12 milhdées de negdcios
enquadrados na categoria de MPME mundial sdo microempresas (WTO, 2016).
Na Tabela 5 estdo expressas as porcentagens de micro, pequenos e medios

negocios de acordo com a classificagao dos paises.

Tabela 5 - Porcentagem de micro, pequenos e médio negdcios de classificados na categoria
MPME
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% Pequenas

Categoria % Microempresas % Médias Empresas
Empresas
Paises 87,1 10,7 2,2
Desenvolvidos
Paises em 80,5 15,6 3,9
Desenvolvimento
Desenvolvimento no 82,1 13,2 47
Ritmo do G20
Outro Ritmo de 80,5 14,9 4.5
Desenvolvimento
Paises Menos 78,6 20,7 0,6
Desenvolvidos
Total 82,9 13,8 3,3

Fonte: Adaptado de WTO (2016).

E possivel observar na Tabela 5 que existe uma lacuna nos paises menos
desenvolvidos em relacdo as empresas de médio porte na populagdo dos MPME
desses paises. Contudo, de acordo com o estudo de Hsieh e Olken (2014), que
avaliaram a distribuicdo de empresas de manufatura do setor formal e informal na
india, Indonésia e México, ndo existe uma lacuna apenas nas empresas de médio
porte, mas também, nas de grande porte, ou seja, o numero de firmas de um dado
tamanho decrescem a medida que esse tamanho aumenta.

Fernandes, Freund e Pierola (2016), também afirmam que existe um gap
maior de grandes empresas do que de médios empreendimentos nos 45 paises
analisados no seu estudo, sendo que em todos os paises a populacido de
empresas €, em sua maioria, composta de pequenos empreendimentos. As micro,
pequenas e médias empresas correspondem a um total de mais de 95% de todas
as organizagdes nos 17 paises da Organizacao para Cooperagao Econémica e
Desenvolvimento (OECD) mais o Brasil (CRISCUOLO, GAL e MENON, 2014).

Na Tabela 6 é possivel visualizar a distribuicdo de microempresas de acordo
com o grupo do pais em relagao a quatro setores principais: manufatura, comércio,

servicos e agricultura/outro.

Tabela 6 - Percentual de microempresas segundo os setores considerados na classificagdo MPME

Categoria Manufatura Comércio Servigos Agricultura/Outro
Paises
Desenvolvidos 8 35 56 1
Paises em 11,5 44,3 38,9 53
Desenvolvimento
Desenvolvimento no
Ritmo do G20 14 33 40 14
Outro thmo de 10 46 40 3
Desenvolvimento
Paises Me'nos 15 45 31
Desenvolvidos
Total 1 43 42

Fonte: Adaptado de WTO (2016).
A Tabela 7 utiliza a mesma divisdo da Tabela 6, porém considera as

empresas de pequeno e médio porte.
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Tabela 7 - Percentual de pequenas e médias empresas segundo os setores considerados na
classificacdo MPME

Categ_;oria Manufatura Comércio Servigcos Agricultura/Outro
Paises
Desenvolvidos 22 25 52 1
Paises em 19.9 30,6 41 65

Desenvolvimento

Desenvolvimento no

Ritmo do G20 21 31 44 3
Outro thmo de 18 32 41 8
Desenvolvimento
Paises Me'nos 24 23 37 16
Desenvolvidos
Total 20 30 42

Fonte: Adaptado de WTO (2016).

Analisando as Tabelas 6 e 7 é possivel perceber que a maioria das MPME
(85% das microempresas e 72% das pequenas e médias) atuam no comércio e
no setor de servicos, 11% das microempresas e 20% das pequenas e médias
estdo no setor de manufatura e 5% micro e 8% das pequenas e médias estdo na
agricultura/outro. Além disso, pode-se perceber que os paises em
desenvolvimento possuem parcelas maiores de microempresas € pequenas e
médias no setor de agricultura ou outro, sendo que esse fato pode ser explicado
em funcdo da representatividade desse setor para os paises em desenvolvimento.

Segundo o SEBRAE (2015), as MPE, ao logo dos ultimos 30 anos, vem
aumentando sua relevancia econdmica para o pais, visto que sua participagéo no
PIB brasileiro passou de 21% em 1985 para 23,2% em 2001 e, mais recentemente
para 27% em 2011.

O valor agregado gerado pelas MPE também aumentou ao longo dos anos,

conforme expresso na Tabela 8.

Tabela 8 - Valor agregado gerado pelas MPE por Unidade de Federacdo (em milhdes de reais)
Unidade da

Federagao 2009 2010 2011 2012 2013
Norte 15.567 17.800 18.644 19.994 32.807
Nordeste 54.443 61.956 67.332 72.524 78.956
Centro-Oeste 36.517 38.220 44196 48.758 55.035
Sudeste 248.913 289.852 323.347 335.869 339.284
Sul 95.243 108.918 115.844 120.778 133.392
Total Brasil 450.683 516.746 569.363 597.923 639.473

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2015).
Conforme observado na Tabela 8, o valor agregado em todas as regides do

pais somente aumentou no periodo de 2009 — 2013, mostrando a importancia das

MPE para a economia do pais, podendo representar uma alternativa nos tempos
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de crise em que o pais esta vivendo. O SEBRAE (2015) também estudou o valor
agregado gerado pelas MPE em fungéo do tipo de atividade econémica, sendo os

resultados expressos na Tabela 9.

Tabela 9 - Valor agregado em % das MPE por atividade econdémica (2009-2011)

Regiao Industria Comércio Servicos Total das Atividades
Norte 7,5 7,2 3,9 18,5
Nordeste 7,5 10,7 8 26,3
Centro-Oeste 9,9 12,4 9 31,3
Sudeste 7.7 7,9 10,1 25,7
Sul 10,9 12,2 9,9 32,9
Total Brasil 8,3 9,3 9,4 27

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2015).

Ao analisar a Tabela 9, é possivel perceber que as regides Norte, Nordeste
e Sudeste possuem uma participagdo menor do que a participagdo nacional em
relacdo as MPE, logo, nessas regides ainda existe uma lacuna no setor que ainda
pode ser expandido. Além disso, pode-se perceber que a atividade econémica
com mais porcentagem de participacdo das MPE varia de regido para regido, por
exemplo, na regiao Norte a maior participacao é do setor industrial, enquanto que
na regiao Sul é do setor comercial, sendo que para o pais a atividade econémica
com maior participagado de MPE s&o os servicos.

Apesar da maior porcentagem do valor agregado de MPE vir do setor de
servicos, a maioria das MPE existentes no Brasil no mesmo periodo estudado

(2009-2011) s&o do setor de comércio, conforme expresso na Tabela 10.

Tabela 10 - Composic¢ao percentual do nimero de empresas, por regido, nas atividades
selecionadas

Regido Industria Comércio Servicos
Norte 12,1 56,6 31,3
Nordeste 11,3 56,5 32,2
Centro-Oeste 12,5 52,3 35,1
Sudeste 12,5 45,5 42
Sul 16,3 47,2 36,5
Total Brasil 13,1 48,5 38,3

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2015).

Por meio das Tabelas 8, 9 e 10 pode-se entender a importancia das MPE
para a economia do pais e ainda visualizar como estao divididas, em fungéo das

atividades econdmicas, o percentual de MPE existentes.
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2.2
Teorias da vantagem competitiva

Uma empresa possui vantagem competitiva quando implementa uma
estratégia de criagdo de valor n&o utilizada pelos seus concorrentes atuais ou
potenciais, resultando em desempenho acima da média do mercado (BARNEY,
1991).

Vasconcelos e Cyrino (2000) dividem as teorias de estratégia empresarial
que tratam da questdo da vantagem competitiva em dois eixos principais
resumidos na Figura 1: o que classifica as abordagens quanto a origem da
vantagem competitiva e o que classifica as abordagens quanto as premissas

sobre o comportamento do ambiente competitivo.

E
= Fatores externos a ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA PROCESSOS DE MERCADO
% organizagao Teoria de posicionamento Teoria de processos de mercado
O
=
&
g
&
5
g Fatores internos a RECURSOS E COMPETENCIAS CAPACIDADES DINAMICAS
E organizagao Teoria da visdo baseada em recursos Teoria das capacidades dindmicas
Q
2
=]
Estatica: equilibiro e estrutura Dinamica: mudanga e incerteza
COMPORTAMENTO DO AMBIENTE COMPETITIVO

Figura 1 - Perspectivas de analise da vantagem competitiva
Fonte: Adaptado de Vasconcelos e Cyrino (2000).

O primeiro eixo pode ser subdivido em duas correntes tedricas: a que
considera a vantagem competitiva como resultado de fatores externos a
organizacao, como a estrutura da industria e processos de mercado; e a que
considera a vantagem competitiva como resultado de fatores internos a
organizacao. O segundo eixo também ¢é divido em duas correntes tedricas: a que
visualiza a concorréncia de forma essencialmente estatica, economicamente
equilibrada e estruturada, e a que considera seus aspectos dindmicos e mutaveis.

Na Tabela 11 esta apresentado um resumo das quatro correntes da
estratégia empresarial que explicam a vantagem competitiva: teoria de
posicionamento estratégico, a teoria baseada nos processos de mercado, a

teorias de competéncias dindmicas e a teoria da visdo baseada em recursos.
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Tabela 11 - Comparagéo entre as teorias sobre vantagem competitiva

Teoria de Teoria davisdo Teoria de Teoria das
posicionamento baseada em processos de capacidades
recursos mercado dinamicas
Unidade de Industria Estoques de Dinamica do Processos e
analise recursos e mercado, ciclos rotinas
competéncias de criacdo e organizacionais;
especificas destruicao, fluxos de
inovacgéao imitagédo recursos e
e selegcéo competéncias
especificas
Concepgao da Funcao técnicade Conjunto estavel Empreendedora: Conjunto
firma producao de recursos, producéo de evolutivo de
Conjunto de competéncias e inovagoes, recursos,
atividades capacidades criacéo de competéncias e
complementares conhecimento capacidades
Natureza da Sustentavel, Sustentavel, Transitoria e Sustentavel,
vantagem fundada no fundada sobre ciclica, fundada fundada sobre
competitiva exercicio de recursos estaveis em rendas de recursos em
situagdes de Rendas empreendedor evolugao
quase monopolio  ricardianas® Rendas
ricardianas e de
empreendedor
Fonte de Atratividade e Acesso Inovacao e Rotinas e
vantagem posicionamento privilegiado a “destruicéo processos
competitiva da firma na recursos Unicos criadora” organizacionais
industria de dificil imitagao capazes de
regenerar a base
de recursos da
firma
Estratégia Orientada para o Orientada para o Orientada para o Orientada para o
conteudo conteudo processo processo e o0
Abordagem Abordagem Procura continua conteudo
racional “de fora racional “de de oportunidades Interagdo entre
para dentro” dentro para fora” de inovagéo competéncias e
(outside-in) (inside-out) Esforcos de oportunidades do
Procura de Desenvolvimento imitagao das mercado
industrias e exploracdo de inovagdes bem- Reconfiguragdo
atrativas, busca competéncias sucedidas de competéncias
do existentes e know-how
posicionamento Racionalidade
ideal na industria limitada,
e defesa dessa incerteza,
posicéo pela complexidade e
construgao de conflito
barreiras a
concorréncia
Fundadores Mason (1939) Selznick (1957) Mises (1920) Teece (1984)

Bain (1956)

Penrose
1963)
Andrews (1980)

(1959,

Hayek (1937)
Schumpeter
(1934, 1955)

Nelson (1991)
Winter (1988)
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Teoria de Teoria davisao Teoria de Teoria das
posicionamento baseada em processos de capacidades
recursos mercado dinamicas
Autores M. Porter R. Rumelt R. Jacobson D. Teece, G.
representativos P. Ghemawat B. Wernerfelt R. D’Aveni Pisano e A.
C. Shapiro J. B. Barney Shuen
M. Peteraf C. K. Prahalad e
G. Hamel
|. Dierickx e K.
Cool
R. Amit e P.
Shoemaker
R. Sanchez, A.
Heene e H.
Thomas

*Lucros acima da média do mercado devido a inelasticidade da oferta de determinados recursos
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000)
Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000).

Os estudos de Porter (1980, 1985, 1990) tem grande destaque na literatura
de vantagem competitiva. O autor desenvolveu um modelo de “cinco forgas”
competitivas externas a organizagao (entrantes potenciais, fornecedores,
concorrentes na industria, substitutos e compradores) que devem ser analisadas
em conjunto para o desenvolvimento da estratégia empresarial (SERRA, TORRES
e TORRES, 2004).

Ja a teoria da visao baseada em recursos, proposta por Barney (1991),
analisa a organizagao de forma interna, explorando seus recursos-chaves e
focando nas capacidades mais apropriadas para obtencdo de vantagem
competitiva.

Foss (1996) afirma que ambas as teorias tem complementaridades que
podem ser tratadas em conjunto. Entretanto, por ser voltada a organizacao e nao
a industria em que ela esta inserida, esta pesquisa fundamenta-se na teoria da
visdo baseada em recursos. O correto gerenciamento dos recursos possibilita a
criacao de valor econbmico, isto torna a abordagem sob a luz da RBV um
importante fator para o desenvolvimento estratégico das organizagdes
(GONGCALVES, COELHO, SOUZA, 2011)

2.21
Teoria da visdo baseada em recursos

Esta pesquisa esta fundamentada na teoria da visdo baseada em recursos
da empresa (resource based view, em inglés - RBV), proposta por Barney (1991)
e Schoenherr (2012). De acordo com esta teoria as empresas devem identificar

seus recursos-chaves com base em suas capacidades internas e focar nas mais
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apropriadas para obter vantagens competitivas. A RBV parte da premissa de que
estes recursos sao heterogéneos, quando as capacidades e habilidades diferem
de outras empresas, e iméveis, quando nio é possivel simplesmente transferi-los
de uma empresa para outra.

Segundo a RBV, a vantagem competitiva potencial que sustenta o
crescimento econémico a longo prazo de uma empresa, € alcangada quando seus
recursos sao valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo-substituiveis (VRIN),

conforme exibido na Figura 2.

HETEROGENEIDADE VALOR
DO RECURSO RARIDADE VANTAGEM
COMPETITIVA
IMOBILIDADE DO IMITABILIDADE IMPERFEITA SUSTENTAVEL
RECURSO

NAO-SUBSTUIBILIDADE

Figura 2 - A relagdo entre heterogeneidade e imobilidade de recursos, valor, raridade, imitabilidade
imperfeita, ndo-substituibilidade, e vantagem competitiva sustentavel
Fonte: Kirca, Jayachandran e Bearden (2005); Radas e BoZi¢ (2009) (Tradug&o livre).

Os recursos sao valiosos quando exploram as oportunidades e/ou
neutralizam as ameagas no meio em que a empresa se encontra, melhorando a
eficiéncia e eficacia da organizacdo, raros se proporcionam disparidade
competitiva benéfica para a empresa, imperfeitamente imitaveis quando dificeis
de replicar por outras empresas devido a sua singularidade ou complexidade, por
exemplo, e nao-substituiveis se ndo houverem recursos estrategicamente
equivalentes (NARVER e SLATER, 1990). Estes atributos podem nortear os
esforgos voltados para inovagdo e uma cultura orientada ao mercado nas

empresas.

222
Desempenho operacional

O desempenho operacional € comumente representado por cinco escalas:
custo, entrega, flexibilidade, qualidade e inovagdo (RUSHTON e CARSON, 1985).
Nao ha consenso na literatura sobre quais dimensdes utilizar. A priorizagao de
quais critérios serao utilizados para avaliar o desempenho, dever ser feito a partir
de identificagdo prévia junto ao segmento de clientes que se deseja atender
(WARD et al., 1998).

Em servicos, estas dimensdes sdo mensuradas levando em consideragéo o

fato do servigo ser uma experiéncia perecivel, intangivel desenvolvida para um
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consumidor que atua como coprodutor (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000),
sendo, portanto, avaliado por um numero maior de escalas em virtude do contato
mais intenso entre o sistema de operagdes e o cliente (GIANESI e CORREA,
1994).

Gianesi e Corréa (1994) propuseram nove dimensdes de desempenho em
servigos: consisténcia, competéncia, velocidade de  atendimento,
atendimento/atmosfera, flexibilidade, credibilidade/seguranga, acesso, tangiveis e
custo. Fitzgerald et al. (1991) propuseram seis dimensdes para o desempenho em
servicos: financeiro, competitividade, qualidade do servigo, flexibilidade, utilizagdo
de recurso e inovagao. Entre estas havera interacoes e frade-offs que devem ser
considerados na elaboragdo de um plano estratégico.

A partir dos conceitos da literatura considera-se nesta pesquisa que o
desempenho operacional € composto por dimensdées, tanto de manufatura quanto
de servigos, que ndo se sobreponham. Quando alguma dimensao de servigco
corresponde a outra ja existente na manufatura, considera-se apenas uma delas.
O desempenho operacional € composto, portanto, das dimensdes de custo,
entrega, flexibilidade, qualidade e inovagao, pois o trade-off entre estas pode

resultar em diferencial competitivo.

Custo

Um dos fatores de desempenho operacional mais relevantes para a maioria
das empresas de manufatura é o custo de produgao, que inclui custo (direto) de
producado, produtividade, utilizacdo da capacidade e reducdo de estoque
(RUSHTON e CARSON, 1985).

Em servicos, esta dimensao & importante por ser a base da precificagdo do
servigo, é o critério que avalia quanto o consumidor ird pagar, em moeda, por
determinado servico (GIANESI e CORREA,1994). Calcular o custo de uma
unidade de servigo é complexo e impreciso devido a sua intangibilidade, o que
resulta em métodos de precificagado baseada em custos imprecisos (RUSHTON e
CARSON, 1985). O preco é um dos critérios que pode levar a escolha de
determinado servigco, e como a precificagao do servigo € feita a partir do custo, o
fator custo pode garantir vantagem competitiva e, portanto, deve ser medido
(WARD et al., 1998).

Apesar de sua importancia, a maioria das organizacbes nao compete
exclusivamente, ou sequer, principalmente nesta base, mas em conjunto com

outras dimensdes de desempenho (NOBLE, 1995).
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Entrega
Na literatura da estratégia de manufatura, a dimensdo de entrega é

geralmente definida em termos de capacidade de entregar o produto ao cliente no
prazo prometido. A organizagdo pode nao ter o produto de menor custo ou de alta
qualidade, mas pode ser capaz de competir com base em entrega confiavel de
produtos.

A garantia de que o produto certo (atendendo aos requisitos de qualidade,
confiabilidade e manutengéo) seja entregue na quantidade certa, no momento
certo, no lugar certo, da fonte certa (um fornecedor confiavel cumprira
compromissos em tempo habil), com o servigo certo (antes e depois da venda) e
ao prego certo, pode gerar vantagem competitiva para a organizagao e por isso

deve ser incluida como dimensao de desempenho operacional.

Flexibilidade

Significa a capacidade de mudar e adaptar a operagao, devido a mudancgas
nas necessidades dos clientes no processo ou no suprimento de recursos
(GIANESI e CORREA, 1994). A flexibilidade pode ser dividida em: flexibilidade de
volume de servigo, capacidade de responder a diferentes niveis de demanda; da
velocidade de entrega, adaptabilidade as diferentes necessidades do cliente em
termos de velocidade de resposta ou processamento do cliente; e flexibilidade de
especificagao, nivel de adaptabilidade que o processo pode ter as necessidades
individuais do cliente (FITZGERALD et al., 1991).

Por ser uma potencial fonte de vantagem competitiva para muitas
organizagdes, a flexibilidade precisa ser considerada na avaliagdo de
desempenho (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1988).

Qualidade

As fungbes de uma organizagéo tendem a tratar a definicdo de qualidade de
maneiras diferentes, o que levou Garvin (1987) a sugerir um framework de oito
dimensdes (desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, manutencao, estética e qualidade percebida) explicando estes
diferentes pontos de vista.

Na visdo tradicional de manufatura, o controle de qualidade reflete o foco na
dimensao de qualidade de conformidade. Cada uma das outras dimensdes
também representa possiveis bases para vantagem competitiva, mas exigem uma

maior coordenacéo interfuncional entre producao, marketing e P&D o que torna a
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obtencdo de conformidade mais préxima da realidade da maioria das empresas
(PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1988).

Quanto a qualidade em servigos Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988)
definiiam cinco dimensbes avaliadas através do modelo SERVQUAL:
confiabilidade, competéncia, responsividade, empatia, seguranga e tangibilidade.

Estas dimensdes e suas respectivas definicbes estdo dispostas na Tabela 12.

Tabela 12 - Dimensdes da qualidade em servigos

Dimensao Definigao
Confiabilidade Habilidade de desempenhar o servigo prometido de forma correta
e precisa
Responsividade Prontidao da empresa e de seus funcionarios em ajudar o cliente

e prestar o servigo

Empatia A cortesia e atencg&o do funcionario para o cliente

Seguranga Competéncias e habilidades dos funcionarios em inspirar
confianga

Tangibilidade Aparéncia de qualquer evidéncia fisica do servigo de operagdes

Fonte: Adaptado de Nijssen, Hillebrand e Vermeulen (2006) (Tradugéo livre).

A importancia de cada dimenséo para a qualidade pode variar de acordo

com o tipo de atividade exercido pela organizacao (PARASURAMAN et al., 1988).

Inovacé&o
A inovagao foi definida no modelo cumulativo proposto em Nakane e Hall

(1990) como a capacidade de introduzir novos produtos com sucesso. A
Organizacao para Cooperacdao e Desenvolvimento Econémico (OECD, 2005)
define quatro tipos de inovagao: inovagcado de produtos, inovagao de processos,
inovagao de marketing e inovagao organizacional, os quais seguem definidos
abaixo:

e Inovacao de produto: um bem/servico novo ou significativamente
melhorado em especificagdes técnicas, componentes e materiais, software
no produto, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais;

e Inovacao de processos: um método de producgao/entrega novo ou
significativamente melhorado incluindo mudangas significativas nas
técnicas, equipamentos e/ou softwares;

e Inovagdo de marketing: um novo metodo de marketing envolvendo
mudancas significativas no design ou embalagem do produto, colocagao

de produtos, promogéao de produtos ou precos;
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¢ Inovagao organizacional: um novo método organizacional em praticas

comerciais, organizagao no local de trabalho ou relagdes externas.

Como as necessidades do mercado evoluem, as empresas devem adotar
inovagdes ao longo do tempo que permitam o alcance de algum tipo de vantagem
competitiva.

Devido a sua potencial capacidade de gerar vantagem competitiva, a
inovagcao é um fator que precisa ser medido ao se considerar o desempenho de
uma organizagao (FITZGERALD et al., 1991).

A inovagao de produto ou servigo pode ser tanto algo totalmente novo, algo
nunca feito antes; quanto uma mudancga incremental em um produto ou servigco
existente.

Em servigos, isso também corresponde a novas aplicagdes, novas solugdes
na interface do cliente, nos métodos de distribuicdo ou operagdao, novas
aplicagdes de tecnologia no processo de servigo ou até mesmo novas formas de
gerenciamento de servigos (QUAGGIO e SILVA, 2015).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) dividem o desenvolvimento de novos

servicos em diferentes niveis, conforme exposto na Tabela 13.

Tabela 13 - Niveis de inovagdo em servicos
Nova categoria de servigos Descrigao

Inovagoes radicais

Inovagao importante Novos servigos para mercados que ainda
ndo estdo definidos. Essas inovagdes sao
normalmente orientadas por tecnologias
baseadas em computadores e informagao.

Negocio em fase inicial Novos servigos em um mercado que ja é
servido por servigos existentes.

Novos servigos para o mercado que ja é servido Novas ofertas de servigcos para clientes
existentes de uma organizagdo (apesar de
os servigos poderem estar disponiveis por
outras empresas).

Inovagées incrementais

Extensdes de uma linha de servigos Incrementos da linha de servigos existente,
tais como acrescentar novos itens ao menu,
novas rotas e novos cursos.

Melhorias em servigos Mudancgas nas caracteristicas dos servigos
que estéo sendo atualmente oferecidos.
Mudanca de estilo O mais comum de todos "novos servigos"

sdo formas modestas de mudanga visiveis
que tém um impacto sobre as percepgdes,
emocdes e atitudes do cliente. Mudancgas de
estilo nao mudam o] servigo
fundamentalmente, apenas suas aparéncias.

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).
Em geral, as empresas que desenvolvem novos produtos ou servigos bem-

sucedidos compartiham de um forte compromisso com a inovacdo e tém

substanciais esforgos de inovagao bem estruturados. Estas empresas tendem a
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alinhar sua cultura e sistemas as atividades de inovacgao, de modo a dar o maximo
de apoio aos esforgos de inovagao (QUAGGIO e SILVA, 2015).

Alguns estudos fornecem evidéncias de que a orientagdo ao mercado esta
relacionada ao sucesso de novos produtos e servigo (QUAGGIO e SILVA, 2015).
Quando uma empresa tende a comprometer-se com a inovagao, ela pode
impactar positivamente seu desempenho operacional (QUAGGIO e SILVA, 2015).

Ha evidéncias de que essas escalas ndo sdo necessariamente mutuamente
exclusivas, uma vez que algumas empresas, em comparagdo com seus
concorrentes, tém melhor qualidade, respondem mais rapido as mudancas no
mercado com solu¢des inovadoras e, apesar de tudo isso, conseguem custos
mais baixos (KETOKIVI e SCHROEDER, 2004). Ketokivi e Schroeder (2004)
propéem uma analise multidimensional de desempenho, pois defendem que o
objetivo estratégico de cada organizacao deve ser levado em consideragao

separadamente, ndo de maneira unificada, como é feito em algumas pesquisas.

223
Recursos VRIN em desempenho operacional

Foi realizada uma revisdo preliminar na literatura a fim de verificar
evidéncias de recursos VRIN no desempenho operacional. Identificou-se inovagao
(tanto os esforgos para isso quanto o seu resultado) e orientagdao ao mercado
como fatores frequentemente relacionados ao desempenho. Este levantamento
preliminar n&o restringiu quanto ao tipo de atividade realizada, portanto quando o
trabalho levantado tratava de prestacéo de servicos, os estudos também levaram
em consideragao as caracteristicas do servigo (LIEVENS e MOENAERT, 2000;
COWELL, 1988; QUAGGIO e SILVA, 2015; ZEITHAML, PARASURAMAN e
BERRY, 1985; BRENTANI, 1995; STOREY e HULL, 2010; JAW, LO e LIN, 2010;
AGARWAL, ERRAMILLI e DEV, 2003; HAN, KIM e SRIVASTAVA, 1998). Isto nos

leva a elaboracao de algumas hipéteses apresentadas na secgao 3.2.

Orientagao ao mercado

A orientacdo ao mercado é a disseminagao e aplicacdo dos conceitos de
marketing, que tem como objetivo a criagdo de valor ao cliente levando a um
desempenho superior ao de seus concorrentes (NARVER e SLATER, 1990). A

orientacdo ao mercado € composta por trés componentes: orientagao ao cliente,
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orientagdo ao concorrente e integracao interfuncional, que contribuem para o
construto de orientacdo ao mercado (NARVER e SLATER, 1990).

Orientacé@o ao cliente

A orientacdo ao cliente é a compreensdo das necessidades e desejos do
consumidor a fim de criar valor para estes continuamente (NARVER e SLATER,
1990). Por serem focadas nas necessidades dos clientes, estas empresas séo
facilmente relacionadas a atividades de inovagdo bem sucedidas, ja que as
chances do cliente ficar insatisfeito com algo desenvolvido para o atendimento das
suas necessidades séo baixas (HAN, KIM e SRIVASTAVA, 1998).

Orientacdo ao concorrente

A orientagao ao concorrente € a compreensao dos pontos fortes e fracos e
das capacidades e estratégias tanto do concorrente atual quanto do concorrente
em potencial (DAY e WENSLEY, 1988). Apoiar-se completamente na orientagéo
ao cliente pode levar a uma estratégia de negdécios incompleta, pois deixa a
organizacao propensa a uma postura reativa, ao invés de uma proativa, ao lidar
com as estratégias dos concorrentes (NARVER e SLATER, 1990). Por isso, o
equilibrio entre a orientagao ao cliente e a orientagdo ao concorrente é pré-
requisito para manter a vantagem competitiva (HAN, KIM e SRIVASTAVA, 1998).

Integracéo interfuncional

A integracgéo interfuncional é o uso coordenado dos recursos na criagao de
valor superior para os clientes-alvo (HAN, KIM e SRIVASTAVA, 1998). A medida
que as fungdes de uma organizagao sao integradas, a capacidade de resolugao
de problemas é aprimorada pelos funcionarios que trabalham direcionados por um
objetivo comum. Quando ndo ha essa integragéo, os funcionarios sdo mais
propensos a se adequarem ao seu modo rotineiro de resolugao de problemas e
reduzem suas chances de serem mais criativos e de assumir riscos (HAN, KIM e
SRIVASTAVA, 1998). Portanto, a integracao interfuncional na criagdo de valor
superior para os clientes esta intimamente ligada a orientagdo ao cliente e ao
concorrente.

Os efeitos da orientagao do mercado sobre o desempenho tem sido objeto
de diversos estudos, sendo identificados como fortes discriminantes no
desempenho das empresas pois a orientagdo ao mercado oferece maior
capacidade de detectar as variagbes do mercado e de se conectar a empresa ao
cliente (KOHLI E JAWORSKI, 1990; NARVER E SLATER, 1990; CANO,
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CARRILLAT e JARAMILLO, 2004; KIRCA, JAYACHANDRAN e BEARDEN, 2005;
TSE et al., 2003; TSIOTSOU, 2009).

Esforgos de inovagao
Jaw, Lo e Lin (2010) dividem os esforgos realizados para se manter uma
cultura de inovagdo na empresa em recursos de inovagdo e recompensa pela

inovacao.

Recursos de inovacéao

Recursos de inovacao consistem em disponibilizar recursos voltados para
atividades de inovagao. Além da incerteza inerente ao processo de inovagao, ha
evidéncias empiricas de que as empresas que concentram recursos em atividades
de inovac&o aumentam o desenvolvimento bem-sucedido de um novo produto ou
servico, pois aumentam a capacidade de aprender com ele, através de feedbacks
e continuam a desenvolver melhores inovagées (JAW, LO e LIN, 2010). As
empresas devem fornecer recursos adequados para atividades inovadoras, a fim
de aumentar suas chances de ter novos produtos e servigos bem-sucedidos e,

consequentemente, melhor desempenho em comparacéo com seus concorrentes.

Recompensas por inovacdo

As recompensas por inovagao consistem na gratificagao pela realizagéo de
acgdes inovadoras na empresa. A motivagao para continuar desenvolvendo novas
ideias sdo uma forma importante de incentivar a melhoria do desempenho
organizacional, entretanto, esta pode diminuir se nao for reconhecida e
recompensada devidamente (JAW, LO e LIN, 2010). Portanto, recompensar
adequadamente os membros das empresas por atividades de inovagado pode
aumentar sua vontade de gerar novas ideias.

A relacido entre a cultura de inovacdo e a melhoria no desempenho das
empresas tem sido objeto de diversos estudos. (AGARWAL, ERRAMILLI e DEV,
2003; HAN, KIM e SRIVASTAVA, 1998; JAW, LO e LIN, 2010; LIEVENS e
MOENAERT, 2000; RUSHTON e CARSON, 1985). Os esforcos de inovagao,
considerando recursos de inovagado e recompensas por inovagao, devem ser
considerados um elemento importante do desempenho (AGARWAL, ERRAMILLI
e DEV, 2003; HAN, KIM e SRIVASTAVA, 1998; JAW, LO e LIN, 2010; LIEVENS
e MOENAERT, 2000; RUSHTON e CARSON, 1985).

Estes esforcos podem ainda ser determinados pela orientagdo de mercado,
influenciando também o desempenho (AGARWAL, ERRAMILLI e DEV, 2003;
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HAN, KIM e SRIVASTAVA, 1998; JAW, LO e LIN, 2010; LIEVENS e MOENAERT,
2000; RUSHTON e CARSON, 1985). Os esforgos de inovagdo sdo um dos
principais recursos de criagcao de valor que impulsionam a relagao entre orientagao
ao mercado e desempenho (BRENTANI, 1995; LIEVENS e MOENAERT, 2000).

As empresas orientadas ao mercado sdo mais propensas a investir no
desenvolvimento da inovagao (i.e., esforgos de inovagéo), o que geralmente
resulta em um aprimoramento de seu desempenho (LIEVENS e MOENAERT,
2000).

Caracteristicas do servigco

O servigo é uma experiéncia perecivel, intangivel desenvolvida para um
consumidor que atua como coprodutor (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).
Com o cliente atuando como coprodutor, o sucesso na prestagcido desse servico é
parcialmente associado as ag¢des deste cliente, que assume ou n&o o risco de
participar dessa atividade (ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY, 1985). A
natureza do servico compreende parte dos desafios no desenvolvimento de
atividades inovadoras bem-sucedidas, pois influencia a incerteza associada com
essa inovacao, isto levaria a um aumento nos esforgos voltados para solugdes
inovadoras que reduzam a percepcédo desta incerteza para o consumidor
(LIEVENS e MOENAERT, 2000).

Intangibilidade
Os servigos nao sao tangiveis, eles ndo podem ser tocados e sentidos como

bens. Esta intangibilidade é um dos diferenciais mais reconhecidos entre servigos
e produtos e é a origem das todas as outras trés caracteristicas (LIEVENS AND
MOENAERT, 2000).

A intangibilidade presente nos servicos aumenta a complexidade no
entendimento de quais mudancgas estdo sendo feitas, e induz a percepgao de
incerteza e de risco com o cliente (LIEVENS e MOENAERT, 2000). Os clientes,
portanto, podem hesitar em assumir um risco que nao é claro para eles, desistindo
de experimentar servicos inovadores. A literatura sugere que, quanto maior o nivel
de intangibilidade de um servico, maiores sao os esforgos para implementar a
inovagao (COWELL, 1988).

Inseparabilidade

Atividades de prestagdo de servicos geralmente exigem a presenca do

consumidor ou um alto nivel de interacdo com eles para serem realizadas
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(QUAGGIO e SILVA, 2015). Nestas atividades, produgdo e consumo ocorrem
simultaneamente, e a inseparabilidade entre essas duas etapas inviabiliza a
possibilidade de estocagem de servigos (JAW, LO e LIN, 2010).

A participacdo dos clientes neste processo de producdo e consumo do
servico pode variar de empresa para empresa. Os clientes podem estar apenas
presentes no momento participando apenas como consumidores de fato (ex.:
cabeleireiro, teatro), ou podem atuar como co-criadores dessas atividades (ex.:
fast foods, bancos) (COWELL, 1988; QUAGGIO e SILVA, 2015; ZEITHAML,
PARASURAMAN e BERRY, 1985).

Esta participagdo do cliente no servico pode afetar os processos de
inovagao, pois € necessario que este conhega o papel a ser desempenhado por
ele na atividade. Isso, muitas vezes, exige orientacdo por parte da empresa até
que aquele cliente se adapte ao que esta sendo proposto. Um maior nivel de
inseparabilidade da produgdo e do consumo de um servigo pode exigir mais
esforgcos, pela empresa, no processo de inovagdo (LIEVENS e MOENAERT,
2000).

Heterogeneidade

Por serem realizados essencialmente por seres humanos, 0s servigos séo
mais propensos a variar de acordo com horarios, funcionarios e percepg¢oes dos
clientes, fatores criticos para as operagdes que exigem intensiva interagao social
(LIEVENS e MOENAERT, 2000). Para estas operagdes, a diferenga entre as
expectativas dos clientes e sua percepgao da qualidade do servigo prestado pode
variar em muitas ocasides, o que também pode aumentar sua percepcéao de risco,
resultando em incerteza ao experimentar algo novo (LIEVENS e MOENAERT,
2000).

A inovagdo pode ser usada para criacdo de pacotes de servigcos visando a
reducédo de heterogeneidade na sua realizagdo (BRENTANI, 1995; JAW, LO e
LIN, 2010). Quanto mais heterogénea for a prestacao do servigo, maiores serdo
os esforgos dedicados as atividades inovadoras para transformar isso em pacotes

de servicos.

Perecibilidade

Servicos nao podem ser produzidos e entdo estocados para atender
posteriormente as flutuacbes na demanda tais quais bens tangiveis. Por isso sua
oportunidade de venda é perdida quando a capacidade de prestagcao do servigo
nao atende a demanda (BRENTANI, 1995; STOREY e HULL, 2010).
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Visto que esta perecibilidade do servigo também é um fator de variabilidade
que aumenta a incerteza para o cliente, o desafio nesta escala é utilizar a inovacgao
para o desenvolvimento de diferentes niveis de servigco que atendam os periodos
de baixa e alta demanda, reduzindo a perecibilidade (ex.: servigos completos ou
limitados) (BRENTANI, 1995).

As caracteristicas dos servicos (intangibilidade, inseparabilidade,
heterogeneidade e perecibilidade) podem influenciar os esforgos de inovagéao
(COWELL, 1988; JAW, LO e LIN, 2010; LIEVENS e MOENAERT, 2000;
QUAGGIO e SILVA, 2015) que, por sua vez, podem estar relacionados ao
desempenho desse servigo (AGARWAL, ERRAMILLI e DEV, 2003; BRENTANI,
1995; HAN, KIM e RIVASTAVA, 1998; JAW, LO e LIN, 2010; LIEVENS e
MOENAERT, 2000). Isto leva a crer que a relagcéo da orientacdo de mercado com
os esforgcos de inovagao pode ser influenciada pelas caracteristicas do servico,

mesmo n&o havendo estudos anteriores que trabalhem esta abordagem.
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Procedimentos metodolégicos

Este capitulo detalha as duas metodologias que se complementaram no
desenvolvimento da pesquisa para a elaboracdao da taxonomia e do framework,

além de uma proposta inicial de survey.

3.1
Revisao sistematica da literatura

A revisao sistematica da literatura (RSL) € uma metodologia utilizada com
sucesso ha muitos anos nos ramos de medicina e em diversas areas de pesquisa.
Esta ferramenta de investigacao responde a questdes de pesquisa especificas em
temas ja conhecidos ou em temas emergentes através de processos rigorosos
para identificar, analisar e sintetizar as informacdes na literatura de maneira
sistematica, transparente e replicavel (TORRACO, 2005).

Utiliza-se a RSL para diversos fins de pesquisa, cujos nove conhecidos séo
segundo Mulrow (1994) apud Thomé, Scavarda e Scavarda (2016):

e Contribuir para a redugao de grande volume de informagao;

e Integrar informacgdes criticas para tomadas de decisao, pesquisa e politica;

e Ser eficiente e menos custosa, principalmente, se for atualizada

continuamente;

e Facilitar a generalizagdo das descobertas reagrupando resultados

similares de diferentes populag¢des ou intervencgoes;

¢ Permitir uma avaliagio sistematica das relagbes entre variaveis;

e Evidenciar e ajudar a explicar dados inconsistentes e contraditorios de

descobertas em determinado campo;

e Aumentar o poder estatistico em sinteses quantitativas;

e Aumentar a precisao de estimacao de riscos estatisticos;

e Aumentar a acuracia ou permitir sua verificagdo por reportar,

sistematicamente, procedimentos e métodos.

Em quaisquer casos, a RSL deve oferecer uma nova perspectiva para o

assunto, seja este ja debatido ou ainda emergente (TORRACO, 2005).
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Por ser voltado para pesquisas em geréncia de operagoes, este estudo
baseou-se nos oito passos propostos por Thomé, Scavarda e Scavarda (2016)
que serao descritos nas proximas subsec¢des:

¢ Planejamento e formulagdo do problema;

¢ Busca na literatura;

e Coleta de dados;

¢ Avaliacdo da qualidade da coleta de dados;

¢ Analise e sintese de dados;

e Interpretagdo dos resultados;

e Apresentacao dos resultados;

¢ Atualizagdo da reviséo.

3.1.1
Planejamento e formulagao do problema

No primeiro passo, de planejamento e formulagao do problema, foi realizada
uma busca preliminar na literatura para se tomar conhecimento de pesquisas ja
existentes a respeito de desempenho operacional em pequenas empresas cujos
resultados compéem o Capitulo 2 (Referencial teérico) e a elaboragdo das
perguntas de pesquisa apresentadas no Capitulo 1 (Introducgéo).

A partir da revisao preliminar da literatura, foram identificadas divergéncias
nos resultados dos estudos em desempenho operacional, o que justifica o
desenvolvimento de uma RSL. Buscou-se reunir detalhadamente pesquisas
empiricas realizadas em desempenho operacional em pequenas empresas de
forma a integrar os diferentes resultados em um unico estudo, além de contribuir
para que pesquisadores e praticantes tenham uma melhor compreensao dos

resultados ja alcancados.

3.1.2
Busca na literatura

Thomé, Scavarda e Scavarda (2016) sugerem que pelo menos duas bases
de dados sejam utilizadas na busca. Scopus e Web of Science foram as bases de
dados escolhidas para a busca dos artigos visto que estas abrangem a maior parte
dos trabalhos publicados na area de geréncia de operagoes (MONGEON e PAUL-
HUS, 2016).

Apesar da selecdo das palavras-chave ter sido realizada de forma

abrangente para evitar a limitacdo dos resultados, isso ndo comprometeu a
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especificidade ao coletar apenas estudos relacionados ao tema. As palavras-
chave utilizadas foram adaptadas para as ferramentas de busca de cada base
utilizada sendo aplicadas a titulos, resumos e palavras-chave, resultando nas

queries apresentadas na Tabela 14.

Tabela 14 - Queries de busca

BASE QUERY

Scopus TITLE-ABS-KEY ( "performance"”) AND TITLE-ABS-KEY ( "structural
equation model" OR "regression” OR "path analysis") AND TITLE-ABS-
KEY ( "small and medium enterprise*" OR "small and medium organization™"
OR "small and medium organisation*” OR "small and medium business™*"
OR "small and medium firm*" OR "small and medium compan*" OR "small
enterprise*” OR "small organization*" OR "small organisation*" OR "small
business*" OR "small firm*" OR "small compan*") AND (LIMIT-TO (
LANGUAGE, "English"))

Web Of Science (TS=("performance"”) AND TS=( "structural equation model" OR "regression”
OR "path analysis" ) AND TS=("small and medium enterprise*" OR "small and
medium organization*" OR "small and medium organisation*" OR "small and
medium business*" OR "small and medium firm*" OR "small and medium
compan*" OR "small enterprise*" OR "small organization*" OR "small
organisation*" OR "small business*" OR "small firm*" OR "small compan™"))
AND Idioma: (English)

Fonte: Autora (2018).

A busca foi finalizada em outubro de 2017 e retornou 333 artigos no Scopus
e 311 no Web of Science, um total de 644 artigos. Excluiram-se 140 duplicados
restando 504 artigos. Nao houve limitagdo quanto a data de publicacdo dos
artigos.
A inclusao dos artigos foi dividida em dois rounds de seleg¢ao para confirmar
a inclusdo de estudos que atendessem os critérios de pesquisa. O critério de
excluséo rejeitou os artigos que n&o atendiam as condicdes:
e Ser um estudo empirico que analisa modelos causais estatisticamente;
¢ A variavel dependente do modelo é composta por pelo menos uma das
cinco dimensdes de desempenho operacional (custo, entrega,
flexibilidade, qualidade ou inovagéao).
Os 504 artigos encontrados tiveram seus resumos revisados para confirmar
a inclusdo de estudos que atendam aos critérios de pesquisa. O primeiro round
consistiu na leitura do titulo e resumo e ao final 109 artigos foram para o segundo
round. O segundo round de selegao consistiu na leitura do artigo completo e ao
final 87 artigos foram selecionados para a analise.
A Figura 3 apresenta um resumo dos passos adotados para a selegao dos

estudos.
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. . . . Registros adicionais
Registros identificados através =

de pesquisa de banco de dados 1de11f[1f1cad05 altavesde
Scopus pesquisa de banco de dados

o Web of Science
g (@=311)

Registros apos a eliminag¢do de duplicados
(n=504)

Registros selecionados

© Registros excluidos seguindo
apos a leitura dos

critérios de exclusdo na leitura

et it Wi

resumos dos resumos — 1° Round
(n=109) (n=395)
ImT TS TS e e S
: . 1 \
ReglstrosA selecionados ! Registros excluidos seguindo !
apésaleitura dotexto | »  critérios de exclusdo naleitura
completo i dotexto complete —2° Round !
(n=87) ! (n=22) 1
1

____________________________

Total de registros
selecionados
(n=87)

Figura 3 - Passos para a selegao dos artigos
Fonte: Autora (2018).

313
Coleta de dados e avaliagao da qualidade da coleta de dados

Para uma coleta de dados que se adequasse e facilitasse a organizacao dos
dados relevantes para futura interpretagao, utilizaram-se as Tabelas 15 e 16. As
tabelas foram testadas com algumas publicacbes para verificar se os campos a
serem preenchidos correspondiam ao objetivo da pesquisa e para assegurar o
entendimento comum sobre os conceitos e classificacao dos artigos. A validacao
dos resultados foi feita a partir do alinhamento entre os objetivos e caracteristicas
de implementagdo da pesquisa e seus metodos aplicados que garantiam sua
qualidade (VALENTINE, 2009).

Apés as alteracdes necessarias, estas tabelas foram utilizadas para a
extragao dos dados relevantes de cada publicagéo categorizados em informagdes
gerais e especificas. As Tabelas 15 e 16 apresentam o formato e definigdo dos
campos utilizados para as tabelas principais a partir das quais foram montados

graficos e realizadas analises e sinteses.
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Tabela 15 - Parametros de informacao geral
INFORMAGOES DE CLASSIFICAGCAO GERAL

Titulo Titulo da publicacdo no formato original
Autores Autores da publicagéo
Palavras-chave Listas de palavras-chave utilizadas na publicagcéo
Titulo do congresso ou periédico em que a publicagédo
Fonte . X
foi realizada

Tipo de publicagdo (ex.: artigo, artigo de congresso,

Tipo de documento .
reviséo, etc.)

Resumo Resumo dos pontos principais da publicacdo
Numero de citagdes Numero de vezes que a publicagdo foi citada
Ano de publicagédo Ano em que a publicagao foi realizada

Fonte: Autora (2018).

Tabela 16 - Pardmetros de informacgéo especifica
INFORMAGOES DE CLASSIFICACAO ESPECIFICA

Teoria Teorias que embasam o estudo
Variaveis dependente e independentes do modelo
Variaveis (desempenho; determinante; moderadora; mediadora;
controle)
Pais Pais de onde foram coletados os dados
Ano da coleta de dados Ano em que os dados foram coletados
s Setor analisado (ex.: manufatura, servigos, construgéo,
etor etc.)

Industria em que o estudo foi aplicado (baseado no SIC
— Standard Industrial Classification)

Tamanho da amostra Tamanho da amostra analisada

Unidade analisada (ex.: companhia, planta, setor,
individuo, etc.)

Método/técnica utilizada para o desenvolvimento das
analises (ex.: regressao, equacgdes estruturais, etc.)
Software Software utilizado para a realizagéo das analises
Resultados Resumo dos principais resultados alcangados
Propostas de trabalhos a serem realizados daquele
ponto em diante

Fonte: Autora (2018).

Industria

Unidade de analise

Método de analise

Estudos futuros

314
Analise, sintese e interpretagao dos dados

A analise critica e sintese trabalham em conjunto utilizando a literatura (os
dados) para geracdo de conhecimento sobre um determinado tépico (THOME,
SCAVARDA e SCAVARDA, 2016). Nao existe um método universal para a
realizacao da fase de analise, por isso deve-se elaborar a pergunta de pesquisa e
s6 entao definir o método mais adequado para respondé-la, ndo apenas
revisitando a literatura, mas examinando-a de forma critica.

A partir da analise critica s&o criados novos conhecimentos sobre pesquisas
anteriores. A sintese baseia-se nestes novos conhecimentos para criar novas
perspectivas a respeito do tema como um todo (TORRACO, 2005).

O método de sintese em RSL pode se distinguir em agenda de pesquisa,
taxonomias, frameworks e meta-teoria, resumidos na Tabela 17 (TORRACO,
2005).
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Tabela 17 - Métodos de sintese da literatura
METODO DEFINIGAO

Agendade Flui logicamente a partir da andlise critica da literatura apresentando questdes
pesquisa provocativas (ou proposi¢cdes) que dao orientagdo para pesquisas futuras.

Taxonomia Desenvolve um meio de classificagdo de pesquisas anteriores que, por sua vez,
serve de base para novas teorias.

Framework Apresenta novas perspectivas sobre o tema abordado pela reviséo integrativa e
deriva diretamente da analise critica e sintese.

Meta-teoria  Deriva da integracao e sintese de uma RSL que fornece a base para desenvolver
a meta-teoria em dominios tedricos através de pesquisas futuras.

Fonte: Adaptado de Torraco (2005) (Tradugao livre).

Foi realizada uma analise critica de conteudo e, por ser pautada em formas
de classificagao de estudos anteriores, a taxonomia é o tipo de sintese que mais
se adequa a esta pesquisa, o que gerou um framework com os resultados

encontados.

3.1.5
Apresentacao dos resultados e atualizagao da revisao

A apresentagdo dos resultados foi escrita no formato de dissertagéo de
mestrado cumprindo as recomendacgbes propostas por Thomé, Scavarda e
Scavarda (2016). A dissertagdo € composta de introdugéo, referencial tedrico,
procedimentos metodoldgicos, elaboragao e aplicagdo do instrumento de
pesquisa, discussao de resultados e consideracdes finais. A partir dela, sera feita
a atualizacao da revisao, no formato de um artigo, tendo como objetivo a reviséo
da literatura das principais variaveis relacionadas as medidas de desempenho

operacional.

3.2
Surveys

Em geréncia de operagdes, diversos métodos tém sido desenvolvidos para
estreitar a distancia entre a teoria e a pratica (Flynn et al., 1990). Pesquisas do
tipo survey tem contribuido com sucesso para que diferentes teorias sejam
testadas. Este sucesso € devido, principalmente, a flexibilidade deste tipo de
pesquisa em alcangar diferentes objetivos de natureza exploratéria, confirmatoria
ou descritiva (Forza, 2002). A partir do resultado preliminar na literatura, elaborou
uma proposta inicial de survey para aplicagdes praticas. O processo utilizado
segue os trés primeiros passos (Relagao com a teoria, Design, e Teste piloto) da

metodologia apresentada por Forza (2002) na Figura 4.
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RELACAO COM A TEORIA

Construto — defini¢des operacionais
Proposigao — hipoteses

Limites — unidade de anélise & populagao

|
DESIGN
* Considerar restricdes macros
* Especificar informagdes necessarias
* Definir amostra
* Selecionar método de coleta de dados
* Desenvolver os instrumentos de medigao

|
TESTE PILOTO
* Testar o procedimento de administragao do survey
» Testar o procedimento para lidar com nao-respondentes, ||
dados incompletos & limpeza de dados
* Avaliar a qualidade de medicao de forma exploratoria

.

COLETA DE DADOS

* Administrar o survey

» Tratar nao-respondentes & dados incompletos
» Entrada e limpeza de dados

» Avaliar a qualidade da medigao

ANALISE DE DADOS
* Analisar os dados preliminarmente
* Testar hipoteses

RELATORIO
» Deduzir as implicag¢des tedricas
» Fornecer informagdes para replicabilidade

Figura 4 - Processo de teste de teoria através de survey
Fonte: Forza (2002) (Tradug&o livre)
Os passos seguintes (Coleta de dados, Analise de dados, e Relatério) nao
correspondem ao escopo desta pesquisa.

3.21
Relagao com a teoria

Como ja mencionado no capitulo 2 de Referencial tedrico, este trabalho foi
desenvolvido sob a luz da teoria da visdo baseada em recursos proposta por
Barney (1991). O levantamento preliminar da literatura permitiu que as

proposi¢oes fossem desenvolvidas nas seguintes hipéteses:
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H1: Quanto maior o nivel de orientagdo ao mercado, maior o desempenho
operacional, em termos de a) custo, b) flexibilidade, c) qualidade e d) inovagéao

H2: Quanto maior o nivel de esforgos de inovagdo, maior o desempenho
operacional, em termos de a) custo, b) flexibilidade, c) qualidade e d) inovagéao

H3: Quanto maior o nivel de orientacdo de mercado, maior o nivel de
esforgos de inovagao.

H4: Quanto maior o nivel de intangibilidade, inseparabilidade,
heterogeneidade e perecibilidade (caracteristicas do servigo), maior sera o efeito

da orientagdo de mercado sobre o nivel de esforgos de inovacéo.

Estas hipoteses resultaram na elaboragdo do modelo estrutural disposto na

Figura 5.

Esforcos de inovacio

ﬂaracteristicas do serviqh

Intangibilidade

Recursos de inovagdo

H2(+)

Recompensas por inovagdo abede

[
{ Inseparabilidade
{

Heterogeneidade

]
] Ha(+)
K{ Perecibilidade ]j

Desempenho operacional
B % H3(+)
Orientag¢io de mercado a) Custo
Orientagdo ao cliente b) Entrega
Orientagdo ao concorrente HI() ¢ Flexibilidade
abcde
Integragao interfuncional d) Qualidade
e Inovagao

Figura 5 — Modelo estrutural
Fonte: Autora (2018)

O desempenho operacional do servico é influenciado pelas variaveis
“esforcos de inovagdo” e “orientacdo de mercado”. A variavel “esforcos de
inovagao” age tanto como determinante do desempenho operacional, quanto
como mediadora das caracteristicas do servico e da orientacdo de mercado da
organizagao. O modelo conceitual na Figura 5 descreve como as caracteristicas
do servigo, a orientagdo de mercado e os esforgcos de inovacdo influenciam
coletivamente o desempenho operacional.

Apdés a definicho do modelo tedrico, foram definidas as medidas

operacionais dos construtos. Buscou-se identificar como os construtos de
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orientagdo de mercado, caracteristicas do servico, esforgcos de inovagédo e
desempenho operacional das empresas sao definidos e operacionalizados na
literatura. Neste primeiro momento, as definicbes e operacionalizagcbes dos
construtos foram feitas individualmente, ndo havendo necessariamente uma
relacdo direta entre as variaveis nas publicacbes em que estas foram
identificadas. Isto s6 foi levado em consideragdo no momento da revisdo
sistematica da literatura.

As escalas foram adaptadas a partir de similares ja existentes na literatura.
Isto requer que sejam feitas posteriores analises tedricas e estatisticas para a
selecao dos itens de cada escala.

As escalas propostas para cada dimensdo, bem como as pesquisas
anteriores nas quais estas foram baseadas, estao dispostas no Apéndice |

A populacdo a ser estudada compreende o grupo de pequenas empresas
prestadoras de servico existente no estado do Rio de Janeiro devido a sua
expressiva participacdo na economia nacional (SEBRAE, 2015). Incluem-se as

atividades de comércio em atividades de prestacéo de servigo.

3.2.2
Design

A coleta de informagbes em pesquisas do tipo survey deve respeitar as
restricdes de recursos financeiros, humanos e do tempo disponibilizados. Por isso,
esta pesquisa é direcionada apenas a pequenas prestadoras de servico,
registradas na base de dados do SEBRAE, cujas atividades possuem maior
participagcao percentual no estado do Rio de Janeiro. Propde-se que os dados
sejam coletados através de um questionario aplicado pelo software de pesquisa
on-line, Survey Monkey.

O questionario foi dividido em cinco partes, iniciando com a identificagdo do
perfil do entrevistado, seguido pela caracterizacdo da empresa, pela classificagao
dos determinantes (caracteristicas do servigo, orientacdo de mercado e esforgos
de inovacgao), ordenamento dos objetivos de desempenho (custo, entrega,
flexibilidade, qualidade e inovagao) e pela avaliacao do desempenho operacional
(custo, entrega, flexibilidade, qualidade e inovagao).

A primeira e a segunda etapa possuem tanto questdes abertas, quanto
fechadas. Ja os construtos da terceira etapa (determinantes) sdo medidos por
uma escala de Likert de cinco pontos avaliando o grau em que o entrevistado

concordou ou discordou desses itens (1 — discordo totalmente, até 5 - concordo
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totalmente). A quarta etapa sera o ordenamento dos critérios de desempenho
numa escala de importancia (1° - mais importante, 4° - menos importante). E a
quinta etapa sera a avaliacdo do desempenho em escala de Likert de cinco pontos
comparando a situagao atual da empresa a sua situagao nos ultimos anos (1 —
reduziu, 5 — cresceu fortemente) e comparando ao concorrente (1 — muito inferior,
5 — muito superior).

A escala de Likert de cinco pontos foi escolhida por existirem evidéncias de
que o numero de opgdes no formato de resposta da escala Likert pode interferir
nos resultados da pesquisa quando ha mais de 20 perguntas no questionario da
pesquisa (DALMORO e VIEIRA, 2013). Isto €, um numero menor de opgoes de
resposta é preferivel quando o questionario é grande, sendo aconselhavel utilizar
mais opgdes de resposta em cada escala apenas quando existem poucas
perguntas a serem respondidas. Isso ajuda a reduzir a quantidade de itens a
serem analisados, reduzindo também o processamento mental pelos
respondentes.

De acordo com Dalmoro e Vieira (2013), a escala Likert de trés pontos &
menos confiavel ao expressar a opinido do entrevistado, ndo havendo diferenca
significativa entre as escalas de cinco e sete pontos. No entanto, a escala de cinco
pontos é mais facil e mais rapida de responder, motivo pelo qual esta sendo
utilizada nesta pesquisa. Swait e Adamowicz (2001) e Weathers et al. (2005)
mostram que, a medida que o tamanho das escalas aumenta, ha uma chance de
produzir o chamado efeito status quo, que é o viés introduzido por um respondente
ao escolher a mesma resposta para sucessivos itens de escala.

Em casos onde ha apenas um respondente, algumas precaugdes devem ser
tomadas para evitar o viés de método unico ou de variancia unica (PODSAKOFF
et al., 2003). Tais precaugbes sao: formular questdes claras e concisas, garantir
anonimato e confidencialidade do entrevistado e separar claramente medidas de
desempenho e outras caracteristicas no questionario. Essas medidas durante a
construcao do questionario contribuem para reducao de respostas aleatérias e
variancia nas respostas (PODSAKOFF et al., 2003).

3.23
Teste piloto

Um teste piloto preliminar foi aplicado a trés entrevistados em empresas de
comeércio/servigo:

- A dona de uma loja de biquinis no bairro da Rocinha (Rio de Janeiro/RJ)
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- O dono de uma mercearia no bairro do Parque da Cidade (Rio de Janeiro/RJ)
- Antiga gerente de um pub no bairro Prado (Bucaramanga/Colémbia)

As respostas deste teste preliminar ndo foram salvas. O teste foi conduzido
na presenca do pesquisador, que observou as dificuldades em responder o
questionario, o tempo para completa-lo e como este pode ser melhorado para
facilitar a compreensdo das questdes e reduzir o viés de método comum
(PODSAKOFF et al., 2003).

Nao foram testados nesta etapa os procedimentos para lidar com nao-
respondentes, dados incompletos e limpeza de dados, o que constitui uma das

limitagcbes desta pesquisa.
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Resultados e discussoes

Apo6s a aplicagdo dos procedimentos metodologicos da RSL foi possivel
analisar o comportamento das 87 publicagdes selecionadas de forma geral e
especifica. Com as informagbes de classificagao geral, foi realizada a analise
descritiva, verificando-se a quantidade de artigos publicados por ano, autores mais
frequentes, fontes de publicagdo, palavras-chave. No contexto especifico,
abordaram-se as principais contribuicbes de cada modelo proposto nas
publicagbes, avaliando e classificando de acordo com as dimensbes de
desempenho operacional.

Com o retorno do teste piloto, o modelo estrutural inicial pode ser analisado
novamente e redesenhado, bem como os moédulos de pergunta do questionario
inicial.

Os resultados da revisdo da literatura serdo apresentados sob forma de
taxonomia e framework, seguido da analise dos resultados do teste piloto do

questionario do survey.

4.1
Analise descritiva da RSL

De forma a caracterizar como os estudos acerca de desempenho
operacional em pequenas empresas se mostraram ao longo do periodo avaliado
na RSL (desde o inicio dos registros até 19 de outubro de 2017), tem-se, num
primeiro momento, a distribui¢cdo de publicagdes no decorrer dos anos. Com base
na Figura 6, é possivel analisar o comportamento da quantidade total de
publicagbes por ano, que atingiu o pico no ano de 2013, com 16 publicagdes,

seguida do ano de 2016, com 12 publicagdes.
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Figura 6 - Publicagdes por ano — artigos selecionados
Fonte: Autora (2017).

Quanto ao tipo de publicagado, 77 séo artigos de periodicos (75 Articles; 1
Article in Press; 1 Review) contra 10 artigos de congressos (1 Article/Proceedings
Paper; 5 Conference Papers; 4 Proceedings Paper).

Os locais de publicagdo com maiores acervos conferem o Technovation e o
Service Industries Journal, ambos com 3 publicagbes, no periodo correspondente
a RSL. O periddico Technovation publicou o quinto e o sétimo trabalho com maior
numero de citagbes desta revisdo. E o Service Industries Journal publicou o
décimo mais citado.

Na Figura 7, podem ser verificados os principais acervos, correspondentes

aqueles que possuem mais de uma publicagdo no tema.

Technology Analysis & Strategic Management

International Journal of Operations & Production Management

African Journal of Business Management

Journal of Small Business Management

Journal of Small Business and Enterprise Development

International Journal of Entrepreneurship and Innovation Management
Journal of Management & Organization

European Journal of Marketing

Asian Journal of Technology Innovation

International Small Business Journal

N DN DNDNDNDDNDDNDDNDDNDDN

Journal of Product Innovation Management
Service Industries Journal

w W

Technovation

o

1 3 4
NUMERO DE PUBLICAGCOES

N

Figura 7 - Maiores acervos
Fonte: Autora (2018).
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E possivel verificar que ha uma disperséo de publicagdes nos periédicos.
Devido a busca ter utilizado palavras-chaves abrangentes, diversos journals
contem publicagbes nos assuntos pesquisados o que pode justificar tal dispersao.
Entretanto, por tratar de pequenas empresas, ha uma concentracdo maior em
Journals de inovacgao, gestdo e pequenas empresas.

As palavras-chave utilizadas nas publicacées também foram analisadas e
identificou-se que as principais estavam relacionadas a inovag¢ao, desempenho, e
pequenos e médios empreendimentos, conforme apresentado na Tabela 18. As
palavras-chave relacionadas a inovagao foram comuns a 6 dos 10 artigos mais
citados desta pesquisa, as relacionadas a desempenho apareceram em 2 destes
e as relacionadas a pequenos e médios empreendimentos também apareceram
em 2. Palavras utilizadas nos titulos dos artigos analisados n&o foram evitadas
nas palavras-chaves, portanto a analise nao excluiu as palavras-chaves

importantes para a pesquisa.

Tabela 18 - Palavras-chave mais utilizadas
Palavras-chave Total de publicagoes
em que aparecem

INOVAGAO

Innovation; product innovation; innovation performance; process
innovation; employee innovation behavior; non-technological innovations;
behavioral innovativeness; degree of novelty of innovation; inbound open
innovation; organisational innovation; innovation activity; technology
innovation performance; innovation audit; micro-innovation; innovation 50
implementation; open innovation; innovation networks; predictors of
innovative efforts; product innovativeness; determinants of innovation;
service innovation; technological innovation capability; strategic
innovativeness; innovation planning policy; technological innovation
influencers (tiis); innovation policy; technology innovation strategy;
innovations; marketing innovation

DESEMPENHO

Performance; firm performance; innovation performance; organisational
performance; organizational performance; performance management;

business performance; sme performance; manufacturing firm performance 42
(mfp); financial performance; nonfinancial performance; quality
performance; company performance; technology innovation performance;
ict-performance; new product performance

PEQUENOS E MEDIOS EMPREENDIMENTOS

Small and medium enterprises; small business; small to medium-sized

enterprises; small and medium enterprise (sme); small enterprises; micro

and small enterprises; small firms; small and medium-sized enterprises 28
(smes); micro and small companies; small businesses; small and medium

enterprises (smes); small firm; small to medium sized enterprises; small

and large wholesalers; small- to medium-sized enterprises; small and
medium-sized enterprises; small- and medium-sized enterprises

Fonte: Autora (2018).

Na Tabela 19 estdo expressas as 10 publicagdes mais citadas, a fim de
servir como fonte de consulta para futuras pesquisas que necessitem de

embasamento tedrico ja consolidado acerca do tema.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1613054/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1613054/CA

49

Tabela 19 - 10 publicagbes mais citadas

Numero
Autores 10 publicag6es mais citadas de
citagoes
Yam et al. (2004) An audit of technological innovation capabilities in Chinese
firms: Some empirical findings in Beijing, China 181
Richey, Genchev e The role of resource commitment and innovation in reverse
Daugherty (2005) logistics performance 106
Badri, Davis e Davis Operations strategy, environmental uncertainty and
(2000) performance: A path analytic model of industries in developing 92
countries
Droge, Calantone e New product success: Is it really controllable by managers in
Harmancioglu highly turbulent environments? 81
(2008)
Keizer, Dijkstra e Explaining innovative efforts of SMEs. An exploratory survey
Halman (2002) among SMEs in the mechanical and electrical engineering 80
sector in The Netherlands
Mahmood e Mitchell Two faces: Effects of business groups on innovation in 77
(2004) emerging economies
Amara et al. (2008) Learning and novelty of innovation in established manufacturing 69
SMEs
Guan et al. (2006) Technology transfer and innovation performance: Evidence
from Chinese firms 60
Rahman, Impact of lean strategy on operational performance: A study of
Laosirihongthong e  Thai manufacturing companies 53
Sohal (2010)
Johns, Avci e Measuring service quality of travel agents: Evidence from 52

Karatepe (2004) northern Cyprus

Fonte: Autora (2018).

4.2
Taxonomia

Apos a analise descritiva das publicagdes, realizou-se uma analise
especifica a partir da leitura completa das mesmas a fim de responder as
perguntas de pesquisa. Esta analise inclui a classificagdo de indicadores de
desempenho, determinantes (variaveis que influenciam positiva ou negativamente
o desempenho operacional), mediadores (variaveis que bloqueiam parcialmente
ou completam a relagdo entre os determinantes e o desempenho operacional),
moderadores (variaveis que afetam a dire¢cdo e/ou a forga da relagao entre os
determinantes e o desempenho operacional) e variaveis de controle.

A primeira pergunta “Pergunta 1 — Como é mensurado o desempenho
operacional em pequenas empresas?” pode ser respondida através da analise de
como as dimensbes de custo, entrega, flexibilidade, qualidade e inovagéo,
correspondentes ao desempenho operacional, sdo utilizadas para o indicador de
desempenho analisada. A Tabela 20 resume os principais indicadores de
desempenho nas pesquisas empiricas de desempenho operacional em pequenas

empresas. Os outros indicadores possuiam apenas quatro publicagdes ou menos
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e por isso ndo foram agrupados nesta tabela. Estes indicadores podem ser

visualizados de forma mais detalhada no Apéndice Il

Tabela 20 — Principais indicadores de desempenho que apresentam dimensdes de desempenho
operacional em pequenas empresas

Indicador de Referéncias
desempenho
Inovagao Alam et al. (2016); Amara et al. (2008); Bala Subrahmanya (2013);

(28 publicagoes) Ebersberger e Herstad (2013); Guan et al. (2006); Heimonen (2012); Hu e
Mathews (2009); Huang, Lai e Huang (2015); Jha e Bose (2016); Jo, Park e
Kang (2016); Reade e Lee (2016); Rodriguez e Guzman (2013); Keizer,
Dijkstra e Halman (2002); Laforet (2009); Marki¢ et al. (2011); McAdam et al.
(2010); Medrano e Olarte-Pascual (2016); Minguela-Rata, Fernandez-
Menéndez e Fossas-Olalla (2014); Papula, Volna e Hul'vej (2013); Parida e
Ortqvist (2015); Soni, Lilien e Wilson (1993); Tejada e Moreno (2013);
Tomlinson e Fai (2013); Urban e Greyling (2015); Verbano e Crema (2016);
Yam et al. (2004); Yun et al. (2016); Zhou et al. (2017)
Desempenho Ali e Shabir (2017); Augusto, Lisboa e Yasin (2014); Biju e Bhasi (2014); Yu e
organizacional Duan (2016); Gholami et al. (2013); Hilmi et al. (2010); Jing (2017); Khalique e
(20 publicagdes) Pablos (2015); Kongmanila e Takahashi (2010); Mahmood e Rosli (2013);
Mahmood et al. (2017); Malmstrom e Wincent (2012); O’'Dwyer e Ledwith
(2010); Rojas-Méndez, Kara e Spillan (2006); Rosli e Sidek (2007); Sheehan
e Cooper (2011); Singh, Khamba e Nanda (2017); Sinha, Garg e Dhall (2016);
Subramaniam, Shamsudin e Ibrahim (2011); Theriou e Chatzoudes (2015)
Desempenho Adawiyah et al. (2015); Agyapong, Agyapong e Poku (2017); Badri, Davis e
operacional Davis (2000); Richey, Genchev e Daugherty (2005); Jones et al. (2013);
(8 publicagtes) Rahman, Laosirihongthong e Sohal (2010); Rawwas e Lyer (2013); Sorooshian
et al. (2011)

Fonte: Autora (2018).

Inovacédo aparece como um mediador, indicador de desempenho e como
determinante. Inovacdo em processos, solugdo em inovagao e tipos de inovagao
sdo algumas das escalas utilizadas para compor a dimensdo de Inovagdo como
mediadora do desempenho.

Quanto indicador de desempenho, a dimensdo de Inovacdo aparece
composta por escalas como nivel de inovagao, desempenho de inovacao, vendas
relativas a inovagdo, taxa de inovagdo, sucesso da inovagido, patentes
concedidas, licenciamento de tecnologia, empresas encubadas, processos de
inovagao, desenvolvimento de novos produtos/servigcos. A Inovagao € uma das
dimensdes que compdem o desempenho operacional e em pequenas empresas
ela demonstrou ser uma importante medida de desempenho visto que, dos 87
estudos, 28 assumiram a inovagao como um indicador do desempenho da
empresa.

Diversas publicagbes consideram algumas das medidas de desempenho
operacional dentro do Desempenho organizacional (também definido como
Desempenho da firma ou Desempenho do negdcio). Medidas como satisfagao do
consumidor (pertinente a qualidade em servigos), produtividade (pertinente a

custo), desenvolvimento de novos produtos (pertinente a inovagao) sao algumas
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das que compdem as cinco medidas tradicionais de desempenho operacional
conforme discutido na segao 2.2.2 Desempenho operacional.

O Desempenho operacional é classicamente mensurado a partir de cinco
dimensbes: custo, entrega, flexibilidade, qualidade e inovagado. As publicagdes
analisadas consideram algumas das medidas que compdem estas dimensdes
como produtividade (pertinente a custo), velocidade de atendimento ao
consumidor (pertinente a entrega) ou extensao da falha no produto ou servigo
(pertinente a qualidade), ou as dimensbes em si.

A partir da analise, observa-se que o desempenho operacional em pequenas
empresas € mensurado através de uma ou mais de suas cinco dimensdes como
escala do Desempenho Operacional, como escala de outros indicadores
(Qualidade como escala de Desempenho organizacional), ou ainda sendo as
préprias dimensdes os indicadores de Desempenho (Inovagao).

Na Tabela 21 estao expostas as 20 publica¢gdes encontradas apds a analise
que consideram pelo menos um dos fatores de desempenho operacional dentro
de desempenho organizacional, além da identificagdo destes fatores. No Apéndice
II, encontra-se o detalhamento completo de todos os indicadores de desempenho
que ilustram como o desempenho operacional € mensurado em pequenas

empresas.

Tabela 21 - Dimensdes do desempenho operacional em desempenho organizacional

Dimensao de

desempenho
operacional
identificada
Referéncia ¢ Indicador de desempenho
-Dimensao 1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovagao
Ali e Shabir (2017) e Caracteristicas do empreendimento 1-Custo
-Localizagao;
-Tamanho;
-Tipo;
-ldade

e Desempenho do negdcio
-Crescimento anual de vendas;
-Crescimento de emprego;
-Produtividade laboral’;
-Utilizagédo da capacidade

¢ Obstaculos do negdcio
-Acesso a recursos;
-Politicas e regulagdes;
-Externalidades do negocio
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Dimensao de

desempenho
operacional
identificada
R A . ¢ Indicador de desempenho
eferéncia . ~
-Dimensao 1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-lnovagao
Augusto, Lisboa e Desempenho organizacional 1-Custo
eYasin (2014) -Crescimento de fatia de mercado; 4-Qualidade
-Produtividade laboral’;
-Satisfagdo do consumidor?;
-Retencgao de clientes;
-Lucro econdmico médio;
-Lucro de vendas médio
Biju e Bhasi (2014) o Desempenho da firma 2-Entrega
-Desempenho de vendas;
-Plano de crescimento pela firma;
-Metas de conquista;
-Niveis de lucro alcangados;
-Prontidéo de entrega?;
-Reducéo de leadtime?
Gholami et al. (2013) e Desempenho organizacional 1-Custo
-Produtividade®; 4-Qualidade
-Desempenho financeiro; 5-Inovagéo
-Desempenho do pessoal;
-Inovag&o®;
-Relagbes laborais;
-Satisfagdo do consumidor*
Hilmi et al. (2010) e Desempenho da firma 1-Custo
-NUmero de reclamacgdes; 4-Qualidade
-ROI;
-Desempenho financeiro;
-Crescimento de vendas;
-Produtividade®;
-Satisfagdo do consumidor?;
-Satisfacdo do empregado
Jing (2017) e Desempenho organizacional 1-Custo
-Satisfagao do pessoal; 4-Qualidade
-Satisfagdo do consumidor?;
-Desempenho financeiro;
-Produtividade®;
-Ternura do pessoal/gerente
Khalique e Pablos e Desempenho organizacional 4-Qualidade
(2015) -Perspectiva financeira;
-Perspectiva do consumidor?;
-Perspectiva de processo interno do negécio;
-Perspectiva de crescimento e aprendizado
Kongmanila e e Comportamento do subcontratado 1-Custo
Takahashi (2010)
e Desempenho da firma
-Eficiéncia do capital;
-Eficiéncia do trabalho’
Mahmood e Rosli e Desempenho do negdcio 1-Custo
(2013) -Receita de vendas; 4-Qualidade

-Lucro;

-Estabilidade do negdcio;
-Crescimento de emprego;
-Reducéo nos custos de produgéo’;
-Satisfagdo do consumidor?;
-Alcance do mercado;

-Valor dos ativos do negécio;
-Networks do negécio



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1613054/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1613054/CA

53

Referéncia

¢ Indicador de desempenho
-Dimenséo

Dimensao de
desempenho
operacional
identificada

1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-lnovagao

Mahmood et al.
(2017)

e Desempenho da firma

-Receita de vendas;

-Lucro;

-Geragéo de emprego;

-Estabilidade do negdcio;

-Crescimento do negdcio;

-Contribuigcdo para o desenvolvimento da
comunidade;

-Satisfagdo do consumidor?;

-Networking

4-Qualidade

Malmstrom e Wincent

(2012)

e Desempenho da firma

-Qualidade de produtos e servigos desenvolvidos
pela firma*;

-Eficiéncia no desenvolvimento de produtos e
servigos®;

-Eficiéncia na manufatura de produtos e/ou prestagao
de servigos';

-Habilidade de descobrimento dos desejos do cliente;
-Eficiéncia em marketing e vendas

1-Custo
4-Qualidade
5-lnovagéao

O’Dwyer e Ledwith

(2010)

e Desempenho organizacional
-Crescimento de vendas;

-Lucro;

-Sucesso de novos produtos®;

-Fatia de vendas de novos produtos;
-Fatia de mercado;

-ROIl ou IRR

5-lnovagéao

Rojas-Méndez, Kara

e Spillan (2005)

e Desempenho organizacional
-Sucesso do produto?;
-Retencao do consumidor;
-Qualidade do prego-produto*

4-Qualidade
5-lnovagéao

Rosli e Sidek (2007)

e Desempenho da firma
-Retorno das vendas;
-Retorno nos ativos;
-Lucratividade;

-Fatia de mercado;
-Receita de vendas;
-Produtividade laboral’;
-Empregabilidade

1-Custo

Sheehan e Cooper

(2011)

e Terceirizagao de recursos humanos;
-Treinamento e desenvolvimento;
-Recrutamento e selegéo;

-Avaliagdo de desempenho;

-Remuneragéo por desempenho;

-Relagbes entre empregados;

-Remuneragéo administrativa;

-Sistema de informacao de geréncia de recursos
humanos;

-Gestao de mudancas

o Eficiéncia da organizacéo

-Eficiéncia do desempenho organizacional total;
-Perspectiva de futuro;

-Qualidade de produtos e servigos?*;

-Lideranga na industria

4-Qualidade
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Dimensao de

desempenho
operacional
identificada
R R ¢ Indicador de desempenho
eferéncia . =
-Dimenséo 1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-lnovagao
e Desempenho financeiro percebido
-Lucratividade organizacional,
-ROI;
-Metas financeiras internas
Singh, Khamba e « Desempenho industrial da firma 5-Inovacéo
Nanda (2017) -Desempenho do produto;
-Desempenho de vendas;
-Desempenho de inovagao®
Sinha, Garg e Dhall « Desempenho organizacional 4-Qualidade
(2016) -Resultados de consumidor?;
-Resultados de processo;
-Resultados de empregado
Subramaniam, ¢ Especificos da organizagéo 1-Custo
Shamsudin e lbrahim -Qualidade percebida do produto?; 4-Qualidade
(2011) -Custo percebido de producéo’
¢ Relativos ao mercado
-Fatia de mercado percebida;
-Vendas percebidas
e Desempenho organizacional total
Theriou e Chatzoudes e Desempenho da firma 4-Qualidade
(2015) -Crescimento de vendas; 5-lnovagéao

-Crescimento da receita;

-Crescimento do niumero de empregados;
-Margem de lucro liquido;

-Crescimento da inovagao de produtos e servigos®;
-Qualidade e variedade de produtos e servigos*;
-Adogdo de novas tecnologias®;

-Satisfagdo do consumidor*

Yu e Duan (2016) ¢ Desempenho da firma 4-Qualidade
-Crescimento de vendas;
-Crescimento da receita;
-Crescimento do lucro;
-ROI;
-Crescimento no nimero de empregados;
-Desenvolvimento de novos produtos;
-Desenvolvimento de mercado;
-Satisfagdo do consumidor?;
-lmagem social;
-Qualidade dos funcionarios

12345 |ndicador de desempenho operacional referente a custo’, entrega?, flexibilidade®, qualidade*
ou inovagao®
Fonte: Autora (2018).

A partir da analise da Tabela 21, é possivel perceber que, além do
desempenho organizacional receber outras nomenclaturas como “Desempenho
do negdcio” ou “Desempenho da firma”, alguns indicadores se repetem, como a
Receita. Em variados contextos, ela é considerada como uma potencial medida

para monitorar o desempenho de uma organizagao.
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Outra importancia da Tabela 21 ¢é apresentar as dimensdes que
compuseram o desempenho organizacional em cada publicagdo analisada. Isto
disponibiliza uma fonte de consulta rapida para pequenas empresas que
necessitam criar indicadores de desempenho organizacional através de
indicadores ja consolidados pela literatura. No Apéndice IV, encontra-se uma
tabela resumo de como cada fator de desempenho operacional foi medido nos
estudos levantados.

A segunda pergunta de pesquisa “Pergunta 2 - Quais os determinantes,
mediadores, moderadores e varidveis de controle do desempenho operacional em
pequenas empresas?”’ foi respondida através da classificacdo dos determinantes,
mediadores, moderadores e variaveis de controle do desempenho operacional em
pequenas empresas. Alguns fatores se repetem em algumas categorias dessas
variaveis como Inovacgao, Conhecimento e Tamanho.

Os principais determinantes identificados foram reagrupados em Inovacgéo,
Fatores empreendedores, Conhecimento, Tamanho, Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D), Orientagdo ao mercado, Treinamento e Tecnologia. Na
Tabela 22 estao identificados os principais determinantes encontrados e os

respectivos autores que trabalham com cada tema.

Tabela 22 - Principais determinantes encontrados e os autores que abordam o tema

Determinantes Referéncias
Inovagao Agyapong, Agyapong e Poku (2017); Alam et al. (2016); Augusto, Lisboa e
(23 publicagbes) Yasin (2014); Bala Subrahmanya (2013); Droge, Calantone e Harmancioglu

(2008); Hilmi et al. (2010); Hu e Mathews (2009); Keizer, Dijkstra e Halman
(2002);Liu e Chen (2015); Mahmood et al. (2017); Marki¢ et al. (2011);
McAdam et al. (2010); Medrano e Olarte-Pascual (2016); Ndubisi e Iftikhar
(2012); Richey, Genchev e Daugherty (2005); Rosli e Sidek (2007); Singh,
Khamba e Nanda (2017); Soni, Lilien e Wilson 1993; Tomlinson e Fai (2013);
Verbano e Crema (2016); Yam et al. (2004); Yun et al. (2016); Zhou et al.

(2017)
Tecnologia Aragon-Correa e Cordon-Pozo (2005); Bae e Chung (2002); Bala
(21 publicagées) Subrahmanya (2013); Chung, Bae e Kim (2003); Yu e Duan (2016); Richey,

Genchev e Daugherty (2005); Guan et al. (2006); Hu e Mathews (2009);
Huang, Lai e Huang (2015); Jha e Bose (2016); Jo, Park e Kang (2016);
Keizer, Dijkstra e Halman (2002); Khalique e Pablos (2015); Kongmanila e
Takahashi (2010); Liu e Chen (2015); Mendes e Ganga (2013); Minguela-
Rata, Fernandez-Menéndez e Fossas-Olalla (2014); Papastathopoulos e
Beneki (2010); Singh, Khamba e Nanda (2017); Verbano e Crema (2016);
Yam et al. (2004)

Fatores Amir, Auzair e Amiruddin (2016); Aragon-Correa e Cordon-Pozo (2005);
empreendedores Hosseini e Eskandari (2013); Mahmood e Rosli (2013); Mahmood et al.
(14 publicagoes) (2017); Malmstrom e Wincent (2012); Marki¢ et al. (2011); Papastathopoulos

e Beneki (2010); Prajapati e Biswas (2011); Rodriguez e Guzman (2013);
Singh, Khamba e Nanda (2017); Sorooshian et al. (2011); Theriou e
Chatzoudes (2015); Yun et al. (2016)
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Determinantes

Referéncias

Tamanho
(14 publicagées)

Augusto, Lisboa e Yasin (2014); Bala Subrahmanya (2013); Correia e Petiz
(2006); Djupdal e Westhead (2015); Heimonen (2012); Hu e Mathews
(2009); Kongmanila e Takahashi (2010); Laforet (2009); Mahmood e Rosli
(2013); Minguela-Rata, Fernandez-Menéndez e Fossas-Olalla (2014);
Prajapati e Biswas (2011); Sheehan e Cooper (2011); Soni, Lilien e Wilson
(1993); Tomlinson e Fai (2013)

Conhecimento
(10 publicagées)

Amara et al. (2008); Gholami et al. (2013); Gui-Lin, Xiao-Hong e Guo-Qun
(2008); Huang, Lai e Huang (2015); Keizer, Dijkstra e Halman (2002);
Markham e Lee (2014); McAdam et al. (2010); Papastathopoulos e Beneki
(2010); Papula, Volna e Hulvej (2013); Ukenna et al. (2010)

P&D
(9 publicagdes)

Ebersberger e Herstad (2013); Guan et al. (2006); Gui-Lin, Xiao-Hong e Guo-
Qun (2008); Heimonen (2012); Jha e Bose (2016); Keizer, Dijkstra e Halman
(2002); Sheng e Song (2013); Tomlinson e Fai (2013); Yam et al. (2004)

Treinamento
(7 publicagdes)

Amara et al. (2008); Guan et al. (2006); Jones et al. (2013); Mahmood et al.
(2017); Mahmood e Rosli (2013); Subramaniam, Shamsudin e Ibrahim
(2011); Ukenna et al. (2010)

Orientagéo ao
mercado
(5 publicagdes)

Gaur, Vasudevan e Gaur (2011); Laforet (2009); Liu e Chen (2015); O'Dwyer
e Ledwith (2010); Rojas-Méndez, Kara e Spillan (2006)

Fonte: Autora (2018).

Ao analisar a Tabela 22, pode-se perceber que o determinante mais

abordado é a Inovagao, seguido pela Tecnologia e por ultimo a Orientagao ao

Mercado. Isto identifica os pontos mais relevantes e de maiores areas de estudos

quando o assunto é desempenho operacional em pequenas empresas.

Os principais mediadores identificados foram reagrupados na Tabela 23 em

Inovacdo, Conhecimento, Capital humano e Fatores empreendedores, a fim de

facilitar a compreensao e proporcionar uma classificagdo mais abrangente.

Tabela 23 - Principais mediadores encontrados e os autores que abordam o tema

Mediadores

Referéncias

Inovagao
(5 publicacdes)

Agyapong, Agyapong e Poku (2017); Hu e Mathews (2009); Liu e Chen
(2015); Ndubisi e Iftikhar (2012); Soni, Lilien e Wilson (1993)

Conhecimento
(3 publicacdes)

Gui-Lin, Xiao-Hong e Guo-Qun (2008); Markham e Lee (2014); McAdam et
al. (2010)

Capital humano
(2 publicacdes)

Ukenna et al. (2010); Verbano e Crema (2016)

Fatores
empreendedores
(2 publicagdes)

Amir, Auzair e Amiruddin (2016); Sorooshian et al. (2011)

Fonte: Autora (2018).

Os principais moderadores identificados foram reagrupados na Tabela 24

em Fatores ambientais, Fatores tecnoldgicos, Fatores comportamentais e

Tamanho da empresa.

Tabela 24 - Principais moderadores encontrados e os autores que abordam o tema
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Moderadores

Referéncias

Fatores ambientais
(7 publicacdes)

Bae e Chung (2002); Droge, Calantone e Harmancioglu (2008); Gaur,
Vasudevan e Gaur (2011); Hosseini e Eskandari (2013); Malmstrém and
Wincent (2012); Theriou e Chatzoudes (2015); Zhou et al. (2017)

Fatores tecnoldgicos
(5 publicacdes)

Bae e Chung (2002); Chung, Bae e Kim (2003); Gaur, Vasudevan e Gaur
(2011); Jo, Park e Kang (2016); Malmstrom e Wincent (2012)

Fatores comportamentaisFan et al. (2013); Pantouvakis e Patsiouras (2016); Reade e Lee (2016);
— tipo de cultura; estilo de Yun et al. (2016)

lideranca; estilo de gestéo

de conflitos;

empreendedorismo
(4 publicacdes)

Tamanho da empresa Fan et al. (2013); Ndubisi e Iftikhar (2012); Sheehan e Cooper (2011)

(3 publicacdes)

Fonte: Autora (2018).

As principais variaveis de controle identificadas foram reagrupadas na

Tabela 25 em Tamanho da empresa, |dade da empresa, Industria/setor,

Propriedade, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Fatores tecnoldgicos, Género,

Formacéo e Localizagdo.

Tabela 25 - Principais indicadores de controle encontrados e os autores que abordam o tema

Controle

Referéncias

Tamanho da
empresa
(31 publicagbes)

Agyapong, Agyapong e Poku (2017); Amara et al. (2008); Aragon-Correa e
Cordon-Pozo (2005); Bae e Chung (2002); Chung, Bae e Kim (2003); Da
Silveira e Sousa (2010); Ebersberger e Herstad (2013); Gaur, Vasudevan e
Gaur (2011); Richey, Genchev e Daugherty (2005); Hosseini e Eskandari
(2013); Huang, Lai e Huang (2015); Kongmanila e Takahashi (2010); Laforet
(2009); Liu e Chen (2015); Mahmood et al. (2017); Martinez-Caro e Cegarra-
Navarro (2010); McAdam et al. (2010); O'Dwyer e Ledwith (2010); Odoom
(2016); Parida e Ortqvist (2015); Rahman, Laosirihongthong e Sohal (2010);
Rawwas e lyer (2013); Reade e Lee (2016); Rosli e Sidek (2007); Sheng e
Song (2013); Siqueira e Cosh (2008); Tejada e Moreno (2013); Tomlinson e
Fai (2013); Verbano e Crema (2016); Yam et al. (2004); Yun et al. (2016)

Idade da empresa
(17 publicagées)

Agyapong, Agyapong e Poku (2017); Amara et al. (2008); Bae e Chung (2002);
Yu e Duan (2016); Gaur, Vasudevan e Gaur (2011); Hosseini e Eskandari
(2013); Huang, Lai e Huang (2015); Jha e Bose (2016); Johns, Avci e Karatepe
(2004); Liu e Chen (2015); Mahmood et al. (2017); Minguela-Rata, Fernandez-
Menéndez e Fossas-Olalla (2014); Odoom (2016); Reade e Lee (2016); Rosli
e Sidek (2007); Siqueira e Cosh (2008); Urban e Greyling (2015)

Industria/setor
(10 publicagbes)

Agyapong, Agyapong e Poku (2017); Fening, Pesakovic e Amaria (2008); Bala
Subrahmanya (2013); Hosseini e Eskandari (2013); Huang, Lai e Huang
(2015); Laforet (2009); Liu e Chen (2015); Odoom (2016); Siqueira e Cosh
(2008); Urban e Greyling (2015)

Propriedade
(6 publicacdes)

Agyapong, Agyapong e Poku (2017); Fening, Pesakovic e Amaria (2008);
Odoom (2016); Rahman, Laosirihongthong e Sohal (2010); Rosli e Sidek
(2007); Sheng e Song (2013)

P&D
(6 publicacdes)

Huang, Lai e Huang (2015); Jha e Bose (2016); Jo, Park e Kang (2016);
Siqueira e Cosh (2008); Tomlinson e Fai (2013); Yun et al. (2016)

Fatores tecnoldgicos
(5 publicacdes)

Amara et al. (2008); Bae e Chung (2002); Huang, Lai e Huang (2015);
Minguela-Rata, Fernandez-Menéndez e Fossas-Olalla (2014); Verbano e
Crema (2016)

Género
(4 publicacdes)

Fening, Pesakovic e Amaria (2008); Yu e Duan (2016); Johns, Avci e Karatepe
(2004); Reade e Lee (2016)

Formacao
(4 publicacdes)

Fening, Pesakovic e Amaria (2008); Yu e Duan (2016); Johns, Avci e Karatepe
(2004); Rosli e Sidek (2007)

Localizagéo

Guan et al. (2006); Hosseini e Eskandari (2013); Sheng e Song (2013)
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Controle Referéncias

(3 publicacdes)

Fonte: Autora (2018).

ApOs a elaboracao das Tabelas 22, 23, 24 e 25 encontraram-se 0s principais
indicadores determinantes, moderadores, mediadores e de controle, além dos
autores que abordam cada um desses indicadores. Dessa forma, € possivel
realizar uma conexao entre esses indicadores e perceber de que forma eles sao

abordados nas diferentes situagoes estudadas.

4.3
Framework

Apés a RSL, identificaram-se algumas das variaveis encontradas na revisao
preliminar que nortearam a elaboracdo do modelo de survey. As variaveis
encontradas na RSL viabilizam a elaboragcao de outras hipoteses relacionadas
conforme apresentado na Figura 8, e do teste via survey das hipoteses ja

desenvolvidas.

CONTROLE

PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1613054/CA

MODERADORES

Fatores ambientais (7)
Fatores tecnoldgicos (5)
Fatores comportamentais (4)
Tamanho da empresa (3)

MEDIADORES

Inovagdo (5)
Conhecimento (3)

Capital humano (2)

Fatores empreendedores (2)

DETERMINANTES

Inovagio (23)

Tecnologia (21)

Fatores empreendedores (14)
Tamanho (14)
Conhecimento (10)

P&D (9)

Treinamento (7)

Orientagdo ao Mercado (5)

Tamanho da empresa (31)
Idade da empresa (17)
Industria/setor (10)
Propriedade (6)

P&D (6)

Fatores tecnologicos (5)
Género (4)

Formagio (4)
Localizagdo (3)

MEDIDAS DE DESEMPENHO

Inovagdo (28)
Desempenho organizacional (20)
Desempenho operacional (8)

Figura 8 - Resumo das variaveis encontradas na RSL

Fonte: Autora (2018).

4.4
Novo modelo estrutural

Durante o teste piloto preliminar, identificou-se que os tempos de
preenchimento do survey eram muito elevados, o que poderia levar a um

abandono por parte do respondente.
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Optou-se entdo, além da modificagdo de algumas palavras para melhor
entendimento, pela reducdo do questionario através da retirada do moédulo de

caracteristicas do servigo, resultando no modelo estrutural da Figura 9.

Esforgos de inovagao

Recursos de inovagdo

Recompensas por inovagdo

H2(+)
ab,c,de

4 - H3(+) X
Orientagao de mercado Desempenho operacional
Orientagdo ao cliente a) Custo
Orienta¢do ao concorrente HI(+) b) Entrega
abcde
Integragao interfuncional ¢ Flexibilidade
d) Qualidade
e Inovagao

Figura 9 — Novo modelo estrutural
Fonte: Autora (2018).

A hipétese “H4: Quanto maior o nivel de intangibilidade, inseparabilidade,
heterogeneidade e perecibilidade (caracteristicas do servigo), maior sera o efeito
da orientacdo de mercado sobre o nivel de esforcos de inovagao” foi eliminada do
modelo.

Restaram para teste as seguintes hipéteses:

H1: Quanto maior o nivel de orientagdo ao mercado, maior o desempenho
operacional, em termos de a) custo, b) entrega, c) flexibilidade, d) qualidade e e)
inovagao

H2: Quanto maior o nivel de esforcos de inovagao, maior o desempenho
operacional, em termos de a) custo, b) entrega, c) flexibilidade, d) qualidade e e)
inovagao

H3: Quanto maior o nivel de orientacdo de mercado, maior o nivel de
esforgos de inovagao.

O novo questionario ja com as modificagdes esta disposto no Apéndice |l
para que as etapas de Coleta de dados, Analise de dados, e Relatério sejam

concluidas, além do teste piloto com um maior numero de respondentes.
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Conclusao

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes obtidas com a realizagao
da pesquisa, além das principais limitagdes encontradas no desenvolvimento do

estudo.

5.1
Consideragoes sobre os resultados obtidos

Esta dissertagdo abordou o tema de medigcdo do desempenho operacional
em pequenas empresas através de uma revisdo sistematica da literatura que
resultou numa taxonomia e um framework, além da proposta de um survey para
aplicagdes praticas. O presente estudo tem extrema importancia, pois os
pequenos negocios sao fundamentais para a economia dos paises, especialmente
em tempos de crise, e pesquisas neste contexto ainda sdo escassas.

O objetivo geral do trabalho foi alcangado e discutido na segéo 4.2 do
capitulo 4, onde foi proposta uma taxonomia e agenda de pesquisa. Isto permitiu
a identificagéo das principais variaveis de controle (Tamanho da empresa; Idade
da empresa; Industria/setor; Propriedade; P&D; Fatores tecnoldgicos; Género;
Formagédo; e Localizagdo.), determinantes (Inovagéo; Tecnologia; Fatores
empreendedores; Tamanho; Conhecimento; P&D; Treinamento; e Orientagao ao
mercado), moderadores (Fatores ambientais; Fatores tecnoldgicos; Fatores
comportamentais; e Tamanho da empresa), mediadores (Inovagéo;
Conhecimento; Capital humano; e Fatores empreendedores), e medidas de
desempenho em pequenas empresas, que sdo mensuradas através de uma ou
mais dimensdes do desempenho operacional dentro de outros indicadores (como
nivel de inovagao dentro de Inovagédo e satisfacdo do consumidor dentro de
Desempenho organizacional) ou a partir das préprias dimensées de desempenho
operacional dentro de Desempenho operacional. Com esta classificacao, foi
possivel criar um framework para elaboracdo de pesquisa mais ampla com
diferentes variantes causais relacionando as variaveis encontradas. A partir do

framework, um modelo causal relacionando determinantes, mediadores,
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moderadores e desempenho s&o propostos, respectivamente, para teste de
survey aplicada a servigos em pequenas e medias empresas.

O cumprimento dos objetivos permitiu que as duas perguntas de pesquisa
que nortearam essa dissertagdo fossem respondidas por meio da elaboracao de
tabelas que condensaram os principais indicadores encontrados e literatura e de
que forma eles sdo abordados, além das diferentes nomenclaturas existentes.

Este trabalho contribui com a construcdo de conhecimento acerca de
desempenho operacional em pequenas empresas, servindo como fonte de

consulta para o desenvolvimento de teorias futuras e aplicagbes praticas.

5.2
LimitagGes da pesquisa e propostas de trabalhos futuros

Em relagcdo as limitagcbes da pesquisa, deve-se destacar o periodo de
publicagbes considerados, que abrangeu até outubro de 2017. Por considerar um
periodo especifico e 0 possivel aumento no publicagdes, a revisdo precisa ser
atualizada apdés um determinado tempo, considerando que a maneira de medir o
desempenho em pequenas empresas, bem como as variaveis que podem
influencia-lo podem mudar.

As palavras-chave utilizadas também sdo consideradas como limitagdes,
pois conforme ja foi citado anteriormente, os termos possuem muitos sinbnimos,
logo, existe a possibilidade de algum trabalho n&o ter sido incluido na pesquisa.
Todavia, optou-se pelos termos mais abrangentes justamente para adquirir uma
perspectiva geral do assunto permitindo a continuacdo e expansdo desse
trabalho. Além disso, esse trabalho abordou somente o desempenho operacional
de pequenas empresas de uma maneira geral, portanto, se tivessem sido
escolhidas outras categorias de empreendimento ou um setor de atuagdo
especifico, os resultados poderiam ser diferentes dos encontrados nesta
dissertacdo. Sugere-se, para trabalhos futuros, a utilizagao de técnicas como o
snowball para otimizar a selegéo de artigos.

Sugere-re ainda a elaboragcao de uma revisao de literatura que aborde
somente trabalhos nacionais, a fim de analisar e comparar os indicadores
encontrados na pesquisa nacional aos da presente pesquisa. O contexto em que
uma empresa esta inserida pode influenciar a maneira como o desempenho
operacional desta empresa € mensurado, assim como as variaveis relacionadas

a este desempenho.
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Proposigdes e testes de modelos estruturais sobre as relagdes causais entre
determinantes, mediadores, moderadores e desempenho operacional de
pequenas empresas em contexto local também sdo incentivados. O resumo das
principais variaveis dispostas da Figura 9 pode nortear a elaboragéo de diferentes
modelos estruturais.

O questionario desenvolvido focou em empresas prestadoras de servigos e
leva em consideragao apenas algumas das variaveis encontradas na RSL. O teste
piloto foi aplicado de forma preliminar e nao testou os procedimentos para lidar
com nao-respondentes, dados incompletos e limpeza de dados. Os passos
restantes para se completar o survey (Coleta de dados, Andlise de dados, e
Relatorio) nao foram realizados por nao estarem previstos no escopo da pesquisa.
O desenvolvimento de um teste piloto mais extenso com analise das escalas
mediante analise fatorial exploratéria para validagdo dos construtos seria o

recomendado para continuagdo da pesquisa.
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APENDICE | — Operacionalizagdo dos construtos a partir da
literatura

Tabela 26 — Dimensdes do desempenho operacional em pequenas empresas

DIMENSAO CONSTRUTO/VARIAVEL REFERENCIAS
Caracteristica Intangibilidade Lievens e Moenaert (2000)
do servigo

O conceito deste servigo é de dificil
entendimento para os clientes.

E dificil ilustrar o contetido exato ou o
significado desse servigo para o cliente.

E dificil comunicar as vantagens exatas
deste servigo ao cliente.

O cliente tem poucas evidéncias tangiveis

durante a entrega do servigo

(equipamentos, pessoal, tecnologias da

informacéo).

Inseparabilidade Cowell (1988); Jaw, Lo e Lin
(2010); Lievens e Moenaert
(2000); Zeithaml, Parasuraman
e Berry (1985)

A producgéo e o consumo desse servico
ocorrem simultaneamente.

O processo de producéo do servico é
visivel para o cliente.

Este servigo é prestado em contato direto
com o cliente.

Heterogeneidade Brentani (1995); Jaw, Lo e Lin
(2010); Lievens e Moenaert
(2000); Zeithaml, Parasuraman
e Berry (1985)

A realizagéo dos servigos € personalizada:

dependendo do cliente, o servigo é

realizado de maneira diferente

N&o ha uma maneira Unica de se realizar
este servico, depende do contato com o
cliente.

A qualidade da prestacao do servigo pode
variar de um cliente para o outro.

Perecibilidade Jaw, Lo e Lin (2010); Kelly e
Storey (2000); Lievens e
Moenaert (2000); Rushton e
Carson (1985)

Este servigo pode gerar problemas de
capacidade: ndo podemos armazenar este
servigo.

A demanda por este servigo excede a
capacidade do pessoal para realizar o
servigo.

A demanda por este servigo ndo esta
alinhada com a capacidade de realizagéo
deste servigo.

Orientacao ao Orientagdo para o cliente Jaw, Lo e Lin (2010); Narver e
mercado Slater (1990)

A satisfagdo do cliente é o objetivo do

Nnosso negocio.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1613054/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1613054/CA

79

DIMENSAO

CONSTRUTO/VARIAVEL

REFERENCIAS

Monitoramos constantemente o nivel de
compromisso para atender as
necessidades dos clientes.

Desenvolvemos vantagem competitiva
visando satisfazer as necessidades dos
clientes.

Orientagao para o concorrente
Compartilhamos regularmente as
informagdes do concorrente.

Respondemos rapidamente as ag¢des dos
concorrentes.

A geréncia geralmente discute os pontos
fortes e as estratégias de um competidor.

Jaw, Lo e Lin (2010); Narver e
Slater (1990)

Integracéo interfuncional

Muitas vezes, comunicamos experiéncias
bem-sucedidas/malsucedidas entre todos
os departamentos.

Integramos todos os departamentos para
satisfazer os clientes-alvo.

Incentivamos os gerentes a
compartilharem informagdes € a
contribuirem com outras areas funcionais.

Encorajamos funcionarios de diferentes
areas funcionais a compartilharem
recursos.

Jaw, Lo e Lin (2010); Narver e
Slater (1990)

Esforgos de
inovacao

Recursos de inovagéo

Fornecemos orgamento suficiente para o
desenvolvimento de novas ideias de
servicos.

Fornecemos tempo e recursos suficientes
para o desenvolvimento de atividades de
Novos Servigos.

Henard e Szymanski (2001);
Jaw, Lo e Lin (2010)

Recompensas por inovagao

Incentivamos os funcionarios a
desenvolverem novas ideias de servigos.

Fornecemos recompensas adequadas aos
funcionarios por testarem novas ideias.

Dougherty e Hardy (1996); Jaw,
Lo e Lin (2010); Sitkin (1992)

Desempenho
operacional

Custo

Custo de realizar o servigo
Produtividade do trabalho
Custos fixos

Ferdows e De Meyer (1990);
Woo, Hsu e Wu (2001)

Entrega

Tempo do cliente realizar o pedido

Tempo da empresa atender o pedido

Atendimentos realizados conforme
prometido

Boyer (1998); Power,
Schoenherr e Samson (2010);
Ferdows e De Meyer (1990)
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DIMENSAO

CONSTRUTO/VARIAVEL

REFERENCIAS

Flexibilidade

Contratagédo temporaria
Personalizagédo no atendimento

Uso de estratégias de promogéo

Hallgren e Olhager (2009); Kim
e Arnold (1992); Fitzgerald et
al. (1991)

Qualidade-

Conformidade do servigo (o que foi
prometido, foi entregue como acordado e
no tempo acordado)

Satisfagédo do cliente com as instala¢des
(mdveis, prédio, banheiro)

Satisfagédo do cliente com o atendimento
(velocidade, competéncia e cortesia dos
funcionarios)

Parasuraman et al. (1988);
Fitzgerald et al. (1991)

Inovagéao

Capacidade de personalizagédo do servigo

Capacidade de introdugéo de novos
Servicos

Hult et al. (2004); Kim e Arnold
(1992); Fitzgerald et al. (1991)

Fonte: Autora (2018).
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APENDICE Il — Taxonomia

Tabela 27 — Dimensdes do desempenho operacional em pequenas empresas

Referéncia

¢ Indicador de desempenho
-Dimenséao

Dimensao de
desempenho
operacional
identificada

1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovacgao

Adawiyah et al.
(2015)

e Desempenho organizacional relacionado ao SCM
-Vendas aumentadas;

-Financiamento mais preciso;

-Aumento da coordenacgao entre os fornecedores;
-Aumento da coordenagao com os clientes

e Desempenho operacional
-Flexibilidade?;

-Leadtime reduzido na produgdo?;
-Previsao;

-Planejamento de recursos;
-Poupanca de custo’;

-Reducgao nos niveis de inventario

1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade

Agyapong,

Agyapong e Poku

(2017)

e Desempenho operacional

-Extenséo da flexibilidade no processo de entrega de
produto / servigo?®;

-Quao consistentemente as necessidades do cliente séo
atendidas?;

-Extensdo da falha no produto / servigo*;

-Capacidade para

gerenciar variadas necessidades de clientes/mercado?;
-Produgéo/custo de operagéo’;

-Velocidade de servir os clientes?;

-Taxa de introdugcéo de novos produtos/servigos no
mercado®

e Desempenho financeiro
-Visualiza os volumes;
-Crescimento nas vendas;
-Retorno sobre venda;
-Retorno sobre investimento;
-Crescimento da rentabilidade

1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-lnovagéao

Alam et al. (2016)

e \/endas anuais;
e Inovagio®

5-lnovagéao

Ali e Shabir (2017)

e Caracteristicas do empreendimento
-Localizagéao;

-Tamanho;

-Tipo;

-ldade

e Desempenho do negdcio
-Crescimento anual de vendas;
-Crescimento de emprego;
-Produtividade laboral’;
-Utilizagédo da capacidade

o Obstaculos do negdcio
-Acesso a recursos;
-Politicas e regulagdes;
-Externalidades do negdcio

1-Custo

Amara et al. (2008)

¢ Inovagao®;

5-lnovagéao
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Dimensao de

desempenho
operacional
identificada
Referéncia ¢ In(_:licado~r de desempenho 1-Custo
-Dimensao
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovacgao
¢ Grau de novidade da inovagéo®
Amir, Auzair e o Competitividade das estratégias competitivas’ 2345 1-Custo
Amiruddin (2016) 2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-lnovagéo
Aragon-Correa e e Introdugéo da internet® 5-Inovagéo
Cordon-Pozo (2005)
Augusto, Lisboa e Desempenho organizacional 1-Custo
eYasin (2014) -Crescimento de fatia de mercado; 4-Qualidade
-Produtividade laboral’;
-Satisfagdo do consumidor?;
-Retencao de clientes;
-Lucro econémico médio;
-Lucro de vendas médio
Badri, Davis € Davis e Qualidade?; 1-Custo
(2000) « Flexibilidade?®; 2-Entrega
¢ Entrega?; 3-Flexibilidade
¢ Baixo custo’ 4-Qualidade
Bae e Chung (2001) e Desenvolvimento de novos produtos® 5-lnovagéao
Subrahmanya (2013) e Desempenho da inovagao (porcentagem da receita 5-Inovagéo
gerada através da venda de produtos inovados no
volume total de vendas)®
Biju e Bhasi (2014) e Desempenho da firma 2-Entrega
-Desempenho de vendas;
-Plano de crescimento pela firma;
-Metas de conquista;
-Niveis de lucro alcangados;
-Prontiddo de entrega?;
-Reducéo de leadtime?
Chung, Bae e Kim « Desempenho tecnoldgico® 5-Inovagéo
(2003) -Numero total de desenvolvimento de novos produtos;
-Numero de desenvolvimento radical de novos produtos
em cada estagio
Correia e Petiz ¢ Produtividade do trabalho' 1-Custo
(2006)
da Silveira e Sousa e Desempenho da produgéo 1-Custo
(2010) -Custo’; 2-Entrega
-Qualidade?; 3-Flexibilidade
-Entrega?; 4-Qualidade
-Flexibilidade?® 5-Inovacéao
Mendes e Ganga e Sucesso percebido de novos produtos® 5-lnovagéao
(2013) -Aspectos financeiros;
-Fatia de mercado;
-Fortalecimento da marca;
-Desenvolvimento de novas competéncias
Djupdal e Westhead e Eficiéncia (receita de operagao total); 1-Custo

(2015) « Ineficiéncia (custo de produtos vendidos por
colaborador)’;
e Lucro
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Dimensao de

desempenho
operacional
identificada
Referéncia ¢ In(_:licado~r de desempenho 1-Custo
-Dimensao
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovacgao
Droge, Calantone e e Sucesso de novos produtos® 5-Inovagéo
Harmancioglu (2008)
Ebersberger e e Inovagao (vendas inovadoras relativas)® 5-lnovagéao
Herstad (2013)
Fan et al. (2013) ¢ Financeiro 4-Qualidade
-Retorno sobre ativos;
-Lucro liquido;
-Retorno sobre vendas
o Estratégico
-Fatia de mercado;
-Comprometimento de mercado;
-Qualidade do produto*
Fening, Pesakovic e e Lucratividade; 4-Qualidade
Amaria (2008) « Crescimento de vendas;
¢ Satisfagdo do consumidor?;
e Moral dos colaboradores;
e Fatia de mercado
Gaur, Vasudevane e Desempenho da produgéo 1-Custo
Gaur (2011) -Custo’; 2-Entrega
-Qualidade?; 3-Flexibilidade
-Entrega?; 4-Qualidade
-Flexibilidade?
Gholami et al. (2013) e Desempenho organizacional 1-Custo
-Produtividade®; 4-Qualidade
-Desempenho financeiro; 5-Inovagéo
-Desempenho do pessoal;
-Inovagao®;
-Relagbes laborais;
-Satisfagdo do consumidor*
Guan et al. (2006) ¢ Proporgao de inovagao® 5-lnovagéo
Gui-Lin, Xiao-Hong e e Desempenho do projeto 1-Custo
Guo-Qun (2008) -Tempo?; 2-Entrega
-Custo™; 4-Qualidade
-Qualidade?; 5-Inovagao
-Inovagao®;
-Satisfagao*
Heimonen (2012) o Atividade de inovagao® 5-Inovagéo
Hilmi et al. (2010) e Desempenho da firma 1-Custo
-Numero de reclamagdes; 4-Qualidade
-ROI;
-Desempenho financeiro;
-Crescimento de vendas;
-Produtividade’;
-Satisfagdo do consumidor?;
-Satisfacdo do empregado
Hosseini e Eskandari e Desempenho empreendedor 4-Qualidade
(2013) -Desempenho financeiro; 5-lnovagéao

-Criagdo de empregos;
-Crescimento;
-Inovagao®;

-Fatia de mercado;
-Satisfagao*
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Dimensao de

desempenho
operacional
identificada
Referéncia ¢ Indicador de desempenho 1-Custo
-Dimensiao
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovacgao
Hu e Mathews « Desempenho da inovagao® 5-Inovagéo
(2009) -Transferéncia de tecnologia;
-Licencga de tecnologia;
-Empresas incubadas;
-Patentes concedidas
Huang, Lai e Huang e Capacidade transformadora; 5-Inovacéo
(2015) « Inovacgdo de entrada aberta®
Jha e Bosel (2016) e Inovagao do produto®; 5-Inovagéo
e Inovacgio do processo®
Jing (2017) » Desempenho organizacional 1-Custo
-Satisfagao do pessoal; 4-Qualidade
-Satisfagdo do consumidor?;
-Desempenho financeiro;
-Produtividade’;
-Ternura do pessoal/gerente
Jo, Park e Kang « Desempenho da inovagao® 5-Inovagéo
(2016)
Johns, Avci e ¢ Satisfagdo do consumidor* 4-Qualidade
Karatepe (2004)
Jones et al. (2013) e Desempenho operacional 1-Custo
-Produtividade’;
-Rentabilidade
Keizer, Dijkstra e e Inovagao® 5-Inovagéo
Halman (2002)
Khalique e Pablos e Desempenho organizacional 4-Qualidade
(2015) -Perspectiva financeira;
-Perspectiva do consumidor;
-Perspectiva de processo interno do negdcio;
-Perspectiva de crescimento e aprendizado
Kongmanila e o Comportamento do subcontratado 1-Custo
Takahashi (2010)
e Desempenho da firma
-Eficiéncia do capital;
-Eficiéncia do trabalho'
Laforet (2009) e Inovagao® 5-Inovagéo
-Desenvolvimento de novos produtos
-lnovagao do processo;
-Melhoria continua;
-Cultura de empoderamento
-Estratégia de inovagéo
(separadamente)
Liu e Chen (2015) ¢ Desenvolvimento de novos produtos® 5-Inovagéo
Mahmood e Mohd * Desempenho do negécio 1-Custo
Rosli (2013) -Receita de vendas; 4-Qualidade

-Lucro;

-Estabilidade do negdcio;
-Crescimento de emprego;
-Redugéo nos custos de produgéo’;
-Satisfagdo do consumidor?;
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Dimensao de

desempenho
operacional
identificada
Referéncia ¢ In¢_:|icado~r de desempenho 1-Custo
-Dimensiao
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovacgao
-Alcance do mercado;
-Valor dos ativos do negdcio;
-Networks do negécio
Mahmood et al. e Desempenho da firma 4-Qualidade
(2017) -Receita de vendas;
-Lucro;
-Geragao de emprego;
-Estabilidade do negdcio;
-Crescimento do negécio;
-Contribuicdo para o desenvolvimento da comunidade;
-Satisfagdo do consumidor?;
-Networking
Mahmood e Mitchell e Vantagem comparativa relevada pela tecnologia® 5-Inovagéo
(2004)
Malmstrom e e Desempenho da firma 1-Custo
Wincent (2012) -Qualidade de produtos e servigos desenvolvidos pela 4-Qualidade
firma*; 5-Inovagéo
-Eficiéncia no desenvolvimento de produtos e servigos®;
-Eficiéncia na manufatura de produtos e/ou prestagéo de
servigos';
-Habilidade de descobrimento dos desejos do cliente;
-Eficiéncia em marketing e vendas
Markham e Lee « Desempenho do produto® 5-Inovagéo
(2014) -Grau em que o programa de desenvolvimento de novos
produtos atingiu seu objetivo;
-Sucesso total do programa;
-Sucesso da unidade de negdcio de desenvolvimento de
novos produtos
-Tempo de desenvolvimento;
-Sucesso de mercado;
-Sucesso financeiro
Markic et al. (2011) e Politica de sucesso e inovacdo® 5-Inovagéo
Martinez-Caro e ¢ Produtividade de capital 1-Custo
Cegarra-Navarro
(2010)
Massaro, Dumay e o Diversificagdo de produto e servigo®5 3-Flexibilidade
Bagnoli (2015) 5-Inovagéo
McAdam et al.  Implementagao da inovagao® 5-Inovagéo
(2010)
Medrano e Olarte- e Inovagdo do mercado® 5-Inovagéo

Pascual (2016)

-Design;
-Preco;
-Promocgao;
-Praga
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Dimensao de

desempenho
operacional
identificada
Referéncia ¢ In(_:licado~r de desempenho 1-Custo
-Dimensao
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovacgao
Minguela-Rata, e Inovac&o do produto?; 5-Inovagéo
Fernandez- ¢ Grau de inovagéo do produto®
Menendez e Fossas-
Olalla (2014)
Rosli e Sidek (2007) e Desempenho da firma 1-Custo
-Retorno das vendas;
-Retorno nos ativos;
-Lucratividade;
-Fatia de mercado;
-Receita de vendas;
-Produtividade laboral’;
-Empregabilidade
Ndubisi e Iftikhar ¢ Desempenho de qualidade* 4-Qualidade
(2012)
O’'Dwyer e Ledwith e Desempenho organizacional 5-Inovagéo
(2010) -Crescimento de vendas;
-Lucro;
-Sucesso de novos produtos?;
-Fatia de vendas de novos produtos;
-Fatia de mercado;
-ROIl ou IRR
Odoom (2016) « Margem de lucro; 5-Inovagéo
e Fatia de mercado;
e \/olume de vendas;
e Base de consumidor;
¢ Desenvolvimento de novos produtos®
Pantouvakis e ¢ Satisfagdo do consumidor* 4-Qualidade
Patsiouras (2016)
Papastathopoulos e e Melhoria da produtividade; 1-Custo
Beneki (2010) » Melhoria de procedimentos de producio ja existentes; 4-Qualidade
o Reducéo dos custos de trabalho'
Papula, Volna e ¢ Desempenho da inovagao® 5-Inovagéo
Hul'vej (2013) -Inovacao do produto ou do processo (PPI);
-Inovacao organizacional ou em marketing (MOI)
Parida e Ortqvist e Desempenho da inovagao® 5-Inovagéo
(2015)
Prajapati e Biswas e Desempenho 4-Qualidade
(2011) -Crescimento de vendas; 5-Inovagéo
-Qualidade do produto?;
-Desenvolvimento de novos produtos?;
-Servigo do consumidor?;
-Desenvolvimento de novo design®
Rahman, e Desempenho operacional 1-Custo
Laosirihongthonge  -Entrega rapida comparada ao competidor?; 2-Entrega
Sohal (2010) -Custo unitario do produto em relagéo aos 4-Qualidade
concorrentes’;
-Produtividade total®;
-Satisfagao total do cliente*
Rawwas e lyer e Desempenho operacional 5-lnovagéao

(2013)

-Lucro liquido;
-Interagdes sociais e satisfagao;
-Adaptabilidade na adog¢ado de novos produtos e
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Referéncia

¢ Indicador de desempenho
-Dimensiao

Dimenséao de
desempenho
operacional
identificada

1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovacgao

mercados®;
-Sincronizacgao de esforgcos

Reade e Lee (2016)

e Comportamento inovador do colaborador®
-Geragao de ideia;
-Realizagao de ideia

5-lnovagéao

Richey, Genchev e
Daugherty (2005)

o Estratégico;
¢ Responsividade operacional?;
e Qualidade do servigo operacional*

2-Entrega
4-Qualidade

Rodriguez e
Guzman (2013)

e Inovagao®

5-lnovagéao

Rojas-Méndez, Kara

e Spillan (2005)

e Desempenho organizacional
-Sucesso do produto?;
-Retengao do consumidor;
-Qualidade do preco-produto*

4-Qualidade
5-lnovagéao

Sheehan e Cooper

(2011)

o Terceirizagao de recursos humanos;
-Treinamento e desenvolvimento;
-Recrutamento e selegao;

-Avaliagéo de desempenho;
-Remuneracéo por desempenho;
-Relagbes entre empregados;
-Remuneragao administrativa;

-Sistema de informacao de geréncia de recursos

humanos;
-Gestao de mudangas

 Eficiéncia da organizagéo

-Eficiéncia do desempenho organizacional total;

-Perspectiva de futuro;
-Qualidade de produtos e servigos?;
-Lideranga na industria

e Desempenho financeiro percebido
-Lucratividade organizacional;

-ROI;

-Metas financeiras internas

4-Qualidade

Sheng e Song
(2013)

¢ Produtividade total da empresa’

1-Custo

Singh, Khamba e

Nanda (2017)

e Desempenho industrial da firma
-Desempenho do produto;
-Desempenho de vendas;
-Desempenho de inovagao®

5-lnovagéao

Sinha, Garg e Dhall

(2016)

e Desempenho organizacional
-Resultados de consumidor?;
-Resultados de processo;
-Resultados de empregado

4-Qualidade

Siqueira e Cosh
(2008)

o Top desempenhadores
-Produtividade’

1-Custo

Soni, Lilien e Wilson

(1993)

e Inovagao®
-lInovagéo de melhoria;
-lnovagéao de imitagao

5-lnovagéao
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¢ Indicador de desempenho

Referéncia . ~
-Dimensao

Dimenséao de
desempenho
operacional
identificada

1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovacgao

e Desempenho
-Vendas;
-Crescimento de vendas

Sorooshian et al. e Desempenho financeiro
(2011) -Retorno sobre ativos;
-Mudancas nas vendas

e Desempenho operacional

-Qualidade do produto?;

-Habilidade de mudanca rapida no volume de
produgéo?;

-Desempenho de habilidade on-time?;
-Satisfagdo do consumidor*

2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade

Subramaniam et al. e Especificos da organizagao
(2011) -Qualidade percebida do produto?;
-Custo percebido de produgao’

o Relativos ao mercado
-Fatia de mercado percebida;
-Vendas percebidas

o Desempenho organizacional total

1-Custo
4-Qualidade

Sukwadi, Wee e e Desempenho da pequena e média empresa
Yang (2013) -Retorno sobre investimento;
-Crescimento de vendas;
-Conhecimento e experiéncia no negécio;
-Habilidade de fornecer produtos ou servigos?;
-Capacidade de desenvolver novos produtos e
processos?;
-Habilidade de gerenciar e trabalhar em grupo;
-Produtividade da forga de trabalho’;
-Responsabilidade da empresa

1-Custo
2-Entrega
5-lnovagéao

Tai et al. (2012) ¢ Qualidade do produto*

4-Qualidade

Tejada e Moreno o Atividade de inovagao®

(2013) -Inovacgédo de mercado;
-Inovagéo organizacional;
-Inovagéo do produto;
-Inovagéo do processo

5-lnovagéao

Theriou e e Desempenho da firma

Chatzoudes (2015)  -Crescimento de vendas;
-Crescimento da receita;
-Crescimento do niumero de empregados;
-Margem de lucro liquido;
-Crescimento da inovagao de produtos e servigos?®;
-Qualidade e variedade de produtos e servigos?;
-Adogé&o de novas tecnologias®;
-Satisfagdo do consumidor*

4-Qualidade
5-lnovagéao

Tomlinson e Fai e Inovagao®
(2013) -Inovagéo do produto;
-lnovagdo do processo

5-lnovagéao

Tsaur e Wang e Desempenho

(2011) -Eficiéncia dos custo de suprimentos’;
-Produtividade de operagdes’;
-Precos do produto

1-Custo
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Referéncia

¢ Indicador de desempenho
-Dimensiao

Dimenséao de
desempenho
operacional
identificada

1-Custo
2-Entrega
3-Flexibilidade
4-Qualidade
5-Inovacgao

Ukenna et al. (2010)

e Desempenho financeiro
-Produtividade do colaborador?;
-Taxas de defeito;

-Fatia de mercado

e Desempenho nao-financeiro
-Melhoria de fluxo de trabalho;
-Inovagao®;

-Satisfagdo do consumidor?;
-Desenvolvimento de habilidades;
-Capital humano

1-Custo
4-Qualidade
5-lnovagéao

Urban e Greyling
(2015)

¢ Desempenho da inovagao®
-Inovagéo do produto;

-lnovagao do processo;

-Vendas de novos produtos e servicos

5-lnovagéao

Verbano e Crema
(2016)

¢ Desempenho da inovagao®
-lnovagédo incremental;
-Inovagdo radical

5-lnovagéao

Yam et al. (2004)

e Taxa de inovagao®
-Crescimento de vendas;
-Competitividade do produto
(separadamente)

5-lnovagéao

Duan e Yu (2016)

e Desempenho da firma
-Crescimento de vendas;
-Crescimento da receita;
-Crescimento do lucro;
-ROI;

-Crescimento no numero de empregados;

-Desenvolvimento de novos produtos;
-Desenvolvimento de mercado;
-Satisfagdo do consumidor?;

-lmagem social;

-Qualidade dos funcionarios

4-Qualidade

Yun et al. (2016)

e Desempenho da inovagao

-Volume de negdcios da empresa relativo a produtos

novos para o mercado mundial;

-Volume de negdcios referente a produtos novos para a

empresa;

-Volume de novos negdcios referente a produtos

melhorados

5-lnovagéao

Zhou et al. (2017)

¢ Desempenho da inovagao®
-Numero de patentes;
-Numero de novos produtos;
-Fatia de mercado;

-Taxa de sucesso da inovagao

5-Inovagéo

12345 |ndicador de desempenho operacional referente a custo?, entrega?, flexibilidades,
qualidade* ou inovagéo®
Fonte: Autora (2018).
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APENDICE lll — Questionario

1. Apresentacéo

Sua empresa foi selecionada pelo SEBRAE para participar de uma pesquisa realizada em conjunto com a PUC-Rio,
cujo objetivo é identificar os fatores determinantes para o desempenho dos servicos em empresas do Estado do Rio de
Janeiro. O formulério leva aproximadamente 7 minutos para ser preenchido e, para isso, é necessario que seja
respondido pelo(a) principal dirigente da empresa ou funcionério que tenha profundo conhecimento da mesma. Toda
informagcé&o fornecida é estritamente confidencial e andnima. Os resultados desta pesquisa serdo disponibilizados para
as empresas participantes.

Figura 10 — Apresentacéo do questionario
Fonte: Autora (2018).
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2. Perfil do respondente

O objetivo desta segéo é identificar o perfil do respondente do questionario.

*1. Qual o seu cargo na empresa?

*2. H& quantos anos ocupa esse cargo?

Atente para o fato de que o tempo na empresa deve ser maior que o tempo ocupando o cargo atual.

* 3. Ha quantos anos trabalha na empresa?

Atente para o fato de que o tempo na empresa deve ser maior que o tempo ocupando o cargo atual.

Figura 11 — Perfil do respondente
Fonte: Autora (2018).
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3. Perfil da empresa

O objetivo desta secéo é identificar o segmento e tempo de atuacéo da sua empresa.

*4. A qual desses segmentos a sua empresa pertence?

[ )
| |

*5. Qual a principal atividade realizada pela empresa?

*6. Quantos funcionérios trabalham na empresa?

*7. Qual a data de inicio das atividades da empresa?

Data

| DD/MM/AAAA ’

*8. Qual o faturamento anual da empresa?
O Até R$ 60.000,00
O De R$ 60.000,01 até R$ 360.000,00
O De R$ 360.000,01 até R$ 3.600.000,00
O De R$ 360.000,01 até R$ 35.000.000,00

O Superior a R$ 35.000.000,00

Figura 12 — Perfil da empresa
Fonte: Autora (2018).
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4. Orientagao de mercado

*9. Sobre a atividade principal da sua empresa, marque o quanto vocé
concorda ou discorda das afirmacdes abaixo

Concordo
Discordo totalmente Discordo parcialmente Indiferente parcialmente Concordo totalmente

Tratatamos a satisfagéo

do cliente como um O O O O O

objetivo do negdcio

Monitoramos
constantemente o nivel

de compromisso para O O O O O

atender as necessidades
do cliente

Desenvolvemos

vantagem competitiva

visando satisfazer as O O O O O
necessidades do cliente

Compartilhamos

regularmente dentro da

empresa as informagdes O O O O O
dos concorrentes

Respondemos

rapidamente as agdes O O O O O

dos concorrentes

Discutimos

frequentemente os

pontos fortes e as O O O O O
estratégias dos

concorrentes

Comunicamos

frequentemente as

experiéncias de sucesso Q O O O O
e de fracasso entre

todos os departamentos

Integramos todos os

departamentos para O O O O O

satisfazer os clientes

Todos na empresa sdo

encorajados a

compartilhar O O O O O
informagdes entre si

Encorajamos

funcionéarios de

diferentes areas

funcionais a O O O O O
compartilharem recursos

(pessoas, materiais,

equipamentos)

Figura 13 — Caracterizagdo da empresa quanto a orientagdo ao mercado
Fonte: Autora (2018).
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5. Esforgos de inovacéo

*10. Considerando novos servicos como quaisquer alteracdes feitas
em servicos ja existentes ou a criacdo de um servico totalmente
inédito, marque o quanto vocé concorda ou discorda das afirmagdes
abaixo

Concordo
Discordo totalmente Discordo parcialmente Indiferente parcialmente Concordo totalmente

Aplicamos orgamento

suficiente para o

desenvolvimento de O O O O O
novas ideias de servicos

Aplicamos tempo e

recursos suficientes para

o desenvolvimento de O O O O O
Novos servigos.

Incentivamos os

funcionarios a O O O O O
desenvolverem novas

ideias de servicos

Fornecemos

recompensa adequada O O O O O
aos funcionarios para

testarem novas ideias

Figura 14 — Caracterizagdo da empresa quanto aos esforgcos de inovacéo
Fonte: Autora (2018).
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6. Objetivo de desempenho

*11. Como as alternativas abaixo se posicionariam num ranking do
gue é mais importante para o seu negocio se manter competitivo?
Sendo 1° o mais importante e 5° 0 menos importante.

10 2 ) 40 5
Ter 0 menor custo O O O O O
mezmese 0 0 0 O O
e — O O O O
:’L:Ti:a;duem servigo de O O O O O
ol O O O O O

Figura 15 — Ordenamento dos objetivos de desempenho
Fonte: Autora (2018).
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7. Desempenho do negécio

*12. E como se encontra o desempenho atual da empresa quando
comparado ao do principal concorrente ?

Muito inferior Inferior Igual Superior Muito superior

O O O

Custo de realizar o
servigo

Produtividade do
trabalho

Custos fixos

Tempo do cliente realizar
o pedido

Tempo da empresa
atender o pedido

Atendimentos realizados
conforme prometido

Contratacdo temporaria

Personalizagéo no
atendimento

Uso de estratégias de
promogao

Conformidade do servico
(o que foi prometido, foi
entregue como acordado
e no tempo acordado)

O O OO0 0 000 O
O O OO0 O 00O
O O OO0 O OO0O0
O O OO0 O 00O
O O OO0 O OO0 O

Satisfacéo do cliente
com as instalagbes
(mbveis, prédio,
banheiro)

O
O
O
O
O

Satisfagéo do cliente
com o atendimento

(velocidade, O O O O O

competéncia e cortesia
dos funcionarios)

Capacidade de

personalizagéo do O O O O O

servico

Capacidade de

introdug&@o de novos O O O O O

servigos

Figura 16 — Avaliagéo do desempenho operacional
Fonte: Autora (2018).
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8. Agradecimento pela participacdo

Este estudo esta focado em empresas com faturamento diferente do que a sua se enquadra, por isso ndo podemos
continuar a pesquisa com a sua empresa.
De qualquer forma, agradecemos o seu interesse em participar!

Figura 17 — Agradecimento pela participagéo na pesquisa
Fonte: Autora (2018).
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9. Agradecimento

Agradecemos a sua participagcdo em nossa pesquisa!

13. Caso deseje obter o retorno desta pesquisa, insira seu email
abaixo.

Figura 18 — Oferta de retorno dos resultados da pesquisa
Fonte: Autora (2018).
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APENDICE IV - Escalas de fatores de desempenho
operacional

Tabela 28 — Escalas de fatores de desempenho operacional

Dimensao de

desempenho Escala Referéncia

operacional

1-Custos -Baixo custo Badri, Davis e Davis (2000)
-Competitividade das estratégias Amir, Auzair e Amiruddin (2016)
competitivas
-Custo da Silveira e Sousa (2010); Gaur,

Vasudevan e Gaur (2011); Gui-Lin, Xiao-
Hong e Guo-Qun (2008)

-Custo percebido de produgéo

Subramaniam et al. (2011)

-Custo unitario do produto em relagéo aos
concorrentes

Rahman, Laosirihongthong e Sohal
(2010)

-Eficiéncia do trabalho

Kongmanila e Takahashi (2010)

-Eficiéncia dos custos de suprimentos

Tsaur e Wang (2011)

-Eficiéncia na manufatura de produtos
el/ou prestacao de servigos

Malmstrém e Wincent (2012)

-Ineficiéncia (custo de produtos vendidos
por colaborador)

Djupdal e Westhead (2015)

-Melhoria da produtividade

Papastathopoulos e Beneki (2010)

-Poupanca de custo

Adawiyah et al. (2015)

-Producao/custo de operacao

Agyapong, Agyapong e Poku (2017)

-Produtividade

Gholami et al. (2013); Hilmi et al. (2010);
Jing (2017); Jones et al. (2013); Siqueira
e Cosh (2008)

-Produtividade da forga de trabalho

Sukwadi, Wee e Yang (2013)

-Produtividade de capital

Martinez-Caro e Cegarra-Navarro (2010)

-Produtividade de operacées

Tsaur e Wang (2011)

-Produtividade do colaborador

Ukenna et al. (2010)

-Produtividade do trabalho

Correia e Petiz (2006)

-Produtividade laboral

Ali e Shabir (2017); Augusto, Lisboa e
Yasin (2014); Rosli e Sidek (2007)

-Produtividade total

Rahman, Laosirihongthong e Sohal
(2010)

-Produtividade total da empresa

Sheng e Song (2013)

-Reducgao dos custos de trabalho

Papastathopoulos e Beneki (2010)

-Reducéo nos custos de producdo

Mahmood e Mohd Rosli (2013)

2-Entrega -Competitividade das estratégias Amir, Auzair e Amiruddin (2016)
competitivas
-Desempenho de habilidade on-time Sorooshian et al. (2011)
-Entrega Badri, Davis e Davis (2000); da Silveira e
Sousa (2010); Gaur, Vasudevan e Gaur
(2011)
-Entrega rapida comparada ao Rahman, Laosirihongthong e Sohal
competidor (2010)
-Habilidade de fornecer produtos ou Sukwadi, Wee e Yang (2013)
servicos
-Leadtime reduzido na produgao Adawiyah et al. (2015)
-Prontiddo de entrega Biju e Bhasi (2014)
-Reducao de leadtime Biju e Bhasi (2014)
-Responsividade operacional Richey, Genchev e Daugherty (2005)
-Tempo Gui-Lin, Xiao-Hong e Guo-Qun (2008)
-Velocidade de servir os clientes Agyapong, Agyapong e Poku (2017)
3- -Capacidade para gerenciar variadas Agyapong, Agyapong e Poku (2017)
Flexibilidade necessidades de clientes/mercado

-Competitividade das estratégias
competitivas

Amir, Auzair e Amiruddin (2016)

-Diversificagdo de produto e servico

Massaro, Dumay e Bagnoli (2015)

-Extenséo da flexibilidade no processo de
entrega de produto / servico

Agyapong, Agyapong e Poku (2017)
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Dimenséao de
desempenho
operacional

Escala

Referéncia

-Flexibilidade

Adawiyah et al. (2015); Badri, Davis e
Davis (2000); da Silveira e Sousa
(2010); Gaur, Vasudevan e Gaur (2011)

-Habilidade de mudanga rapida no
volume de producao

Sorooshian et al. (2011)

4-Qualidade -Competitividade das estratégias Amir, Auzair e Amiruddin (2016)

competitivas

-Desempenho de qualidade Ndubisi e Iftikhar (2012)

-Extenséo da falha no produto / servigo Agyapong, Agyapong e Poku (2017)

-Melhoria de procedimentos de produgdo Papastathopoulos e Beneki (2010)

ja existentes

-Perspectiva do consumidor Khalique e Pablos (2015)

-Qualidade Badri, Davis e Davis (2000); da Silveira e
Sousa (2010); Gaur, Vasudevan e Gaur
(2011); Gui-Lin, Xiao-Hong e Guo-Qun
(2008)

-Qualidade de produtos e servicos Sheehan e Cooper (2011)

-Qualidade de produtos e servigos Malmstrém e Wincent (2012)

desenvolvidos pela firma

-Qualidade do preco-produto Rojas-Méndez, Kara e Spillan (2005)

-Qualidade do produto Fan et al. (2013); Prajapati e Biswas
(2011); Sorooshian et al. (2011); Tai et
al. (2012)

-Qualidade do servigo operacional Richey, Genchev e Daugherty (2005)

-Qualidade e variedade de produtos e Theriou e Chatzoudes (2015)

servicos

-Qualidade percebida do produto Subramaniam et al. (2011)

-Quéo consistentemente as necessidades Agyapong, Agyapong e Poku (2017)

do cliente sdo atendidas

-Resultados de consumidor Sinha, Garg e Dhall (2016)

-Satisfacao Gui-Lin, Xiao-Hong e Guo-Qun (2008)
Hosseini e Eskandari (2013)

-Satisfagdo do consumidor Augusto, Lisboa e Yasin (2014); Duan e
Yu (2016); Fening, Pesakovic e Amaria
(2008); Gholami et al. (2013); Hilmi et al.
(2010); Jing (2017); Johns, Avci e
Karatepe (2004); Mahmood e Mohd
Rosli (2013); Mahmood et al. (2017);
Pantouvakis e Patsiouras (2016);
Sorooshian et al. (2011); Theriou e
Chatzoudes (2015); Ukenna et al. (2010)

-Satisfagao total do cliente Rahman, Laosirihongthong e Sohal
(2010)

-Servico do consumidor Prajapati e Biswas (2011)

5-Inovacgéao -Adaptabilidade na adogéo de novos Rawwas e lyer (2013)

produtos e mercados

-Adocéo de novas tecnologias

Theriou e Chatzoudes (2015)

-Atividade de inovagao

Heimonen (2012)

-Capacidade de desenvolver novos
produtos e processos

Sukwadi, Wee e Yang (2013)

-Competitividade das estratégias
competitivas

Amir, Auzair e Amiruddin (2016)

-Comportamento inovador do colaborador

Reade e Lee (2016)

-Crescimento da inovagédo de produtos e
servicos

Theriou e Chatzoudes (2015)

-Desempenho da inovagéo

Hu e Mathews (2009); Jo, Park e Kang
(2016); Parida e Ortqvist (2015)

-Desempenho da inovagao (porcentagem
da receita gerada através da venda de
produtos inovados no volume total de
vendas)

Subrahmanya (2013)

-Desempenho de inovagéo

Singh, Khamba e Nanda (2017)
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Dimenséao de
desempenho
operacional

Escala

Referéncia

-Desempenho tecnoldgico

Chung, Bae e Kim (2003)

-Desenvolvimento de novo design

Prajapati e Biswas (2011)

-Desenvolvimento de novos produtos

Bae e Chung (2001); Liu e Chen (2015);
Odoom (2016); Prajapati e Biswas
(2011)

-Diversificacdo de produto e servico

Massaro, Dumay e Bagnoli (2015)

-Eficiéncia no desenvolvimento de
produtos e servigos

Malmstrém e Wincent (2012)

-Fatia de mercado

Zhou et al. (2017)

-Grau de inovagao do produto

Minguela-Rata, Fernandez-Menendez e
Fossas-Olalla (2014)

-Grau de novidade da inovagéo

Amara et al. (2008)

-Grau em que o programa de
desenvolvimento de novos produtos
atingiu seu obijetivo;

Markham e Lee (2014)

-Implementacéo da inovacao

McAdam et al. (2010)

-lnovagao

Alam et al. (2016); Amara et al. (2008);
Gholami et al. (2013); Gui-Lin, Xiao-
Hong e Guo-Qun (2008); Hosseini e
Eskandari (2013); Keizer, Dijkstra e
Halman (2002); Laforet (2009);
Rodriguez e Guzman (2013); Ukenna et
al. (2010)

-Inovagéo (vendas inovadoras relativas)

Ebersberger e Herstad (2013)

-Inovacgéo de entrada aberta

Huang, Lai e Huang (2015)

-Inovacgédo de imitacéo

Soni, Lilien e Wilson (1993)

-lnovacgdo de melhoria

Soni, Lilien e Wilson (1993)

-lnovagdo de mercado

Tejada e Moreno (2013)

-lnovagdo do mercado

Medrano e Olarte-Pascual (2016)

-Inovagéo do processo

Jha e Bosel (2016); Tejada e Moreno
(2013); Tomlinson e Fai (2013); Urban e
Greyling (2015)

-lnovagao do produto

Jha e Bosel (2016); Minguela-Rata,
Fernandez-Menendez e Fossas-Olalla
(2014); Tejada e Moreno (2013);
Tomlinson e Fai (2013); Urban e
Greyling (2015)

-Inovagéo do produto ou do processo
(PPI)

Papula, Volna e Hul'vej (2013)

-lnovagdo incremental

Verbano e Crema (2016)

-lnovagdo organizacional

Tejada e Moreno (2013)

-Inovagéo organizacional ou em
marketing (MOI)

Papula, Volna e Hul'vej (2013)

-Inovagéo radical

Verbano e Crema (2016)

-Introdugéo da internet

Aragon-Correa e Cordon-Pozo (2005)

-Numero de novos produtos

Zhou et al. (2017)

-Numero de patentes

Zhou et al. (2017)

-Politica de sucesso e inovacao

Markic et al. (2011)

-Proporgéo de inovagéo

Guan et al. (2006)

-Sucesso da unidade de negdcio de
desenvolvimento de novos produtos

Markham e Lee (2014)

-Sucesso de mercado;

Markham e Lee (2014)

-Sucesso de novos produtos

Droge, Calantone e Harmancioglu
(2008); O'Dwyer e Ledwith (2010)

-Sucesso do produto

Rojas-Méndez, Kara e Spillan (2005)

-Sucesso financeiro

Markham e Lee (2014)

-Sucesso percebido de novos produtos

Mendes e Ganga (2013)

-Sucesso total do programa;

Markham e Lee (2014)

-Taxa de inovagéo

Yam et al. (2004)

-Taxa de introdugéo de novos
produtos/servicos no mercado

Agyapong, Agyapong e Poku (2017)

-Taxa de sucesso da inovacao

Zhou et al. (2017)
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Dimenséao de
desempenho
operacional

Escala

Referéncia

-Tempo de desenvolvimento;

Markham e Lee (2014)

-Vantagem comparativa relevada pela
tecnologia

Mahmood e Mitchell (2004)

-Vendas de novos produtos e servicos

Urban e Greyling (2015)

-Volume de negdcios da empresa relativo
a produtos novos para o mercado mundial

Yun et al. (2016)

-Volume de negdcios referente a produtos
novos para a empresa

Yun et al. (2016)

-Volume de novos negodcios referente a
produtos melhorados

Yun et al. (2016)

Fonte: Autora (2018).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1613054/CA




