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4. RESULTADOS
41 DADOS OBTIDOS

Apesar do esforco empreendido na obtengao de resposta aos questionarios
— como repetidas solicitagdes as associagdes estaduais e internacionais de
supermercados e visita a convengdo anual de supermercados para a comunicagao
da pesquisa, entre outras — os dados obtidos ndo foram satisfatérios, em nimero e
qualidade, para verificar a existéncia de grupos estratégicos através do modelo
proposto. Outra dificuldade encontrada foi a validacao das fungdes de pertinéncia e
das regras entre as variaveis estratégicas utilizadas, por parte dos especialistas. Até
o momento da cobertura formalistica deste trabalho, nao foi possivel obter a
validagdo destes por parte dos especialistas. A opcdo para testar o modelo foi a
realizacdo de uma simulacdo baseada em dados secunddrios e nas fungdes de
pertinéncias e correlacdo obtidas da andlise destes dados. A fonte de dados
secundarios consultada foram os periddicos SUPERHIPER, Super Varejo, entre
outros, dados da Internet relacionados as empresas e outras fontes disponiveis. Em
fungdo disto, foi necessario alterar o conjunto das varidveis de entrada, pela
eliminacdo de algumas e alteracdo da informacdo a ser coletada, para outras. As

variaveis retiradas foram:

e Atributos Fisicos: equipamentos e instala¢cdes ndo direcionados a atividade

fim;

e Atributos Humanos: saida de pessoal gerencial, tempo de existéncia do
sistema de incentivos, gasto em treinamento, mudanca de setor com
promogao de nivel hierdrquico e critérios de selecdo correlacionados com a

cultura;
e Atributos Financeiros: prazo médio de compras;

e Atributos Tecnologicos: percentual de processos automatizados e processos

e produtos semelhantes a industria;

e Atributos de Reputagdo: investimentos em divulgacdo e desenvolvimento
da marca, investimento de marketing e reclamagdes de servigos de

atendimento ao cliente;
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e Atributos Organizacionais: investimento em aprendizado organizacional,
tipos de estratégias percebidas, conhecimento / entendimento das
estratégias, investimentos em seguranga da informacdo e investimentos em

processos de comunicagao.
As varidveis que tiveram a informagao desejada alterada foram:

e Atributos Humanos: saida de pessoal operacional ampliada para registrar a
rotatividade de pessoal; troca de setor sem alteracdo de nivel hierarquico,
modificada para registrar o percentual da forca de trabalho contemplado

com promoc¢ao;

e Atributos Tecnologicos: investimentos em automacdo em relacdo aos
investimentos de tecnologia de informa¢do, modificada para registrar o
investimento total em inovagdes, como ampliacdes, reformas de lojas,
automatizagao etc; numero estimado de novos produtos de marca propria e
servigos, modificado para registrar o numero total de itens de marca

propria e servigos;

e Atributos de Reputacdo: reclamag¢des em entidades de atendimento ao
consumidor, modificada para as reclamacdes registradas no PROCON para

a empresa,

e Atributos Organizacionais: a estratégia predominante na empresa,
modificada para qual o percentual das estratégias adotadas — com base nas
declaragdes dos executivos a periddicos e das praticas declaradas nas
fontes de dado consultadas — do seguinte conjunto: Exceléncia operacional,
Servigo e Inovacdo em servigos e produtos — nivel de empresa — Fusdes e
incorporagdes, Segmentacdo e Associagdes, a nivel corporativo

(WERNER ; SEGRE, 2002).

Com base na adequacdo adotada, foram escolhidas vinte empresas,
extraidas do conjunto das 30 empresas lideres do setor no ano de 2003, trés
empresas do estado do Rio de Janeiro, e mais duas bandeiras de redes de
supermercados, que permitissem a coleta de dados secundarios das fontes

disponiveis. Estas empresas escolhidas foram: grupo Ahold — Bom Preco e G.
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Barbosa — grupo Carrefour — Carrefour e Champion — grupo Companhia Brasileira
de Distribuicdo — Pdo de Agucar, Extra e Compre Bem — Angeloni, Bretas,
Condor, Coop, D’avo, EPA (grupo DMA Distribuidora), Futurama, Giassi,
Gimenes, Guanabara, Muffato, Mundial, Sendas, Sonae, Zaffari (Cia. Zaffari
Comércio e Industria) e Zona Sul — de supermercados — e as bandeiras Arcos e
Unisuper de redes de supermercados. Estas empresas representam cerca de 62%
do faturamento bruto do setor, tomando como base as 500 maiores empresas do
setor (SUPERHIPER, Maio 2004). Nao estdo computados nestes dados os
faturamentos das bandeiras: Guanabara, Mundial, Zona Sul, Arcos e Unisuper.
Apesar desta selecao prévia, a busca s6 se mostrou menos trabalhosa, uma vez que
nem todos os dados foram encontrados. A solucdo adotada para conduzir a
simulacao foi completar a grade total dos dados com valores aleatorios, utilizando
os dados encontrados como referéncia. Por exemplo, para a bandeira Muffato ndo
foram encontradas referéncias de aplica¢des de recursos cultura, esportes etc. Com
base nos valores encontrados para as bandeiras do grupo Carrefour, relativamente
baixos, quando comparados com seus concorrentes mais fortes, para esta varidvel,
foi aplicado um redutor para arbitrar o valor a ser utilizado para a bandeira
Muffato na simulagdo. A Quadro com os dados utilizados na simulagdo ¢

apresentada no apéndice E (E.1).

4.2 APLICAGAO DO MODELO E RESULTADOS

A aplicagdo do modelo deve ser feita em duas etapas. Na primeira, um
subconjunto representativo dos dados ¢ utilizado como entrada, para treinar a rede
neural da arquitetura FKCN. Na segunda etapa devem ser utilizados todos os dados
coletados para a obtencdo da clusterizagdo final. Em funcdo das dificuldades
encontradas, que obrigaram a simulacdo, a primeira etapa foi realizada com o
conjunto de dados disponiveis ndo sendo possivel realizar a segunda etapa. A
analise para a verificagdo da existéncia de grupos estratégicos ¢ feita sobre este
resultado, sendo utilizados sobre o mesmo conjunto de dados o algoritmo de
clusterizagdo FCM e um algoritmo de geracdo de mapas auto-organizaveis,
denominado SOM. No caso do algoritmo SOM, cabe uma explicacdo quanto ao

grau de pertinéncia a um determinado “cluster”, uma vez que este nao ¢ um
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conceito pertinente a estes algoritmos. Os centros dos “clusters” sdo os nos que
serdo ativados, de acordo com a entrada. Para estas entradas, que sdo obtidas
através do algoritmo de clusterizacdo FCM na fase II, cada empresa apresenta um
grau de pertinéncia. E este o valor considerado, uma vez que com relagdo ao mapa

auto-organizavel ¢ zero, isto €, ndo ativa o no, ou um, no caso de ativar o no.

A fase II do modelo, obtencdo dos graus de inimitabilidade e imobilidade,
resultou em 4 graus de inimitabilidade — 0,0970, 0,2755, 0,5025 ¢ 0,7124 — ¢ 3
graus de imobilidade — 0,1948, 0,5165 e 0,7467 — permitindo doze possiveis
combinagdes. A fase III do modelo, através do algoritmo subtrativo, identificou
como seis o numero de clusters de maior relevancia. Esta informagdo, bem como
os possiveis “centros” foram os dados de entrada para os algoritmos FKCN, FCM
e SOM. No caso do SOM, este numero se traduziu nas dimensdes da grade
bidimensional, trés por dois neurdnios, adotada. Outro fator relevante ¢ o valor
inicial dos clusters, sendo esta informagao necessaria aos trés algoritmos. Para os
algoritmos FKCN e SOM foi utilizada a aplicagdo especifica para inicializacao
“aleatoria” dos pesos de mapas auto-organizaveis, € que se baseia nos dados de
entrada, informada no apéndice F. Para o algoritmo FKCN este fato ndo interfere
uma vez que ndo sdo estabelecidas restricdes para esta informacdo. No algoritmo
FCM a inicializagdo ¢ feita para a matriz de pertinéncia inicial, uma vez que os

“centros” sao obtidos através desta informagao.

Os resultados das simulagdes estdo apresentados no apéndice E. Os
resultados sdo apresentados em ordem decrescente de grau de pertinéncia aos
clusters identificados. Assim, o maior valor representa o maior grau de
pertinéncia, e portanto, o cluster ao qual a empresa apresenta maior afinidade
quanto a inimitabilidade e imobilidade na aplicacdo dos recursos. Ao contrario, o
cluster associado ao menor valor indica aquele ao qual apresenta a menor
afinidade. Para uma melhor avalia¢ao do resultado, foi realizada uma consolidagao,
sendo adotado como critério a escolha dos dois maiores € o menor graus de
pertinéncia, sendo utilizado o sinal (*) para indicar a empresa que apresenta o

maior grau de pertinéncia, e (**) no caso da empresa que apresenta o menor valor.
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Além disso, foram atribuidos aos centros valores lingiiisticos tendo como
referéncia a figura do apéndice D. Desta forma, aos resultados obtidos para os
quatro graus de inimitabilidade — 0,0970, 0,2755, 0,5025 e 0,7124 — estao
associados os valores lingliisticos: muito pequeno, pequeno, médio e grande; aos
resultados obtidos para os trés graus de imobilidade — 0,1948, 0,5165 e 0,7467 —
estdo associados aos valores lingiiisticos: pequeno, médio e grande. Cabe ressaltar
que a estes valores lingiiisticos estdo associados graus de pertinéncia. Por exemplo,
o valor 0,0970 ¢ muito pequeno com grau de pertinéncia 0,765 e pequeno com
grau de pertinéncia 0,235. O critério adotado para escolher a varidvel lingiiistica
associada ao valor foi a que apresentou maior grau de pertinéncia. Assim, ao centro

(0,0970 ; 0,7467) ¢ associado o centro: (muito pequeno ; grande) ou (mP ; G).

Para facilitar a identificagdo das bandeiras, estas foram numeradas da
seguinte forma: (1) Zaffari, (2) Bom Prego, (3) Sonae, (4) Carrefour, (5)
Champion, (6) D’Av6, (7) Pao de Acgucar, (8) Extra, (9) Compre bem, (10) Sendas,
(11) Zona Sul, (12) Bretas, (13) Condor, (14) Guanabara, (15) Gimenes, (16)
Mundial, (17) G. Barbosa, (18) Futurama, (19) EPA, (20) Angeloni, (21) Giassi,
(22) Muffato, (23) Coop, (24) Arcos e (25) Unisuper. O resultado desta
consolidacdo ¢ apresentado no quadro 4, para a simulagdo aplicando o algoritmo
FKCN na fase III, no quadro 5, para a simulag¢do aplicando o algoritmo FCM na
fase III, e no quadro 6, para a simulagdo aplicando o algoritmo SOM na fase III,

abaixo.
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CLUSTER EMPRESAS
ID | GINIM | GIMOB Maior_1 Maior 2 Menor
A | 05025 | 0.5165 | 137461316, | 2,50 10772
(M) (M) |18,19,2325 |, ')
0.0970 | 0.7467
B 6**,11,23
(mP) (G)
0.7124 | 0.5165
C 9,11* 6*,8,18 22
(G) (M)
D | 0-5025 | 0.7467 2,5,8,10,14,
(M) (G) 24
0.2755 | 0.5165 | 22081012, |4 3 4 9 13 16,
Ele |y | 241507200 49 55 56
21,22,24 ”
1,3,4,7,9,12,
£ | 0.2755 | 0.7467 13,15,16,17,
P) (G) 18*%,19,20,21,
25
Quadro 4 — Clusters resultantes da aplicagao do algoritmo FKCN,

com os valores linguisticos mP : muito pequeno, P :
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pequeno, M : médio e G : grande.
CLUSTER EMPRESAS
ID | GINIM | GIMOB Maior_1 Maior_2 Menor
123456
10.12,13.14,
A 0'?3)14 0'{5)58 11 1516 17.19.
20.21.22.24**,
25
2451012,
B 0'(13)07 O'ZF?)W 14.1517,20, | 3,13,19* 11,18** 23
22.24* 25
0.2207 | 0.7397
C 7+ 9
(P) (G)
o | 06468 | 0.2009 16,12,15.20, | 4
(G) (P) 22
1367911,
e 05261 | 05266 | 1Pl | oL
(M) (M) 23
1257910,
F 0('r1n3§)8 0'(5,\%)29 8* 21 141617 18,
23.24.25

Quadro 5 — Clusters resultantes da aplicagédo do algoritmo FCM,
com os valores linguisticos mP : muito pequeno, P :

pequeno, M : médio e G : grande.
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CLUSTER EMPRESAS
ID | GINIM | GIMOB Maior_1 Maior 2 Menor
0.2669 | 0.4392 . 2*,10,12,14,17,
A (P) M) 4,5,22,24 20,25 18
g | 0.3968 | 0.4860
(M) (M)
0.5327 | 0.4104
C 3 4
(M) (M)
1,2,7,8%,9,10, *
o | 0.2766 | 0.5422 | 12,13,14,15, | 2.0, 1119722
(P) (M) 16,17,19,20, ’
21,25
1,2,3,4,5,6,
7,8,9,10,11,
£ | 0:4036 | 0.5754 12,13,14,15,
(M) (M) 16,17,19,20,
21,22,23,24**,
25
1,3,7,8%,9,13
0.5324 | 0.5157 A
F 6,11,18*,23 15,16,19,21 ---
(M) (M)

Quadro 6 — Clusters resultantes da aplicagédo de um algoritmo SOM,
com os valores linguisticos mP : muito pequeno, P :
pequeno, M : médio e G : grande.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Na andlise dos resultados da aplicagdo do modelo neuro-fuzzy proposto

para a identificagdo de grupos estratégicos, dois pontos sdo discutidos. O primeiro

diz respeito aos grupos resultantes, observando a consisténcia dos grupamentos

resultantes com a realidade verificada no setor, a adequacdo dos construtos

adotados, bem como de seus parametros, € a correlacdo destes com as barreiras de

mobilidade do setor. O segundo ponto esta relacionado a adequacao das técnicas de

inteligéncia computacional, e do modelo proposto em particular, na identificagao

de grupos estratégicos. Cabe observar que as simplificacdes introduzidas, e a

determinagdo de alguns valores nao obtidos pela coleta secundaria, como descritas

no item 4.1, pode ter introduzido algum viés, que levou a um “posicionamento

forcado” de algumas empresas.
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Os dados presentes no quadro 4 indicam a existéncia de trés grupos,
caracterizados principalmente pelo grau de imobilidade médio. A distingdo entre os
trés grupos ¢ observada no aspecto inimitabilidade, porém observa-se que os
valores nao sdo muito diferentes. Apesar disto, o posicionamento da empresa 11
(Zona Sul) em um grupo com distingdo na inimitabilidade ndo sdo inadequados,
visto que a empresa ¢ conhecida por seu diferencial nos servigos e tratamento aos
clientes da regido em que atua. Esta caracteristica pode ser observada no menor
valor de grau de pertinéncia ao cluster com grau de inimitabilidade muito pequeno
e grau de imobilidade grande, principalmente quando comparada com os outros
clusters de grau de imobilidade grande. O grau de inimitabilidade muito pequeno
contribui para este afastamento. O outro componente do grupo, a empresa 9
(Compre Bem), apresenta valor ligeiramente maior, cerca de 2%, que o segundo
maior, que o classificaria no grupo onde estdo as empresas 7 e 8, pertencentes ao
mesmo grupo. Uma explicagcdo para este posicionamento, esta no fato de que esta
bandeira do grupo foi contemplada com investimentos maiores para expansao €
reformas, no periodo analisado. Esta informacao foi obtida através do relatorio
social disponivel na pagina eletronica do grupo, e computada também com

inovacdo, além de um niimero expressivo de produtos de marca propria.

Outros aspectos que podem ser citados como evidéncias da consisténcia do
resultado com o quadro atual do setor sdo: a presenca das empresas 2 ¢ 17 (Bom
Preco e G. Barbosa), do mesmo grupo e atualmente pertencente ao Wal Mart,
posicionados no mesmo cluster; o posicionamento em clusters diferentes das
empresas 4 e 5, Carrefour, de hipermercados, e Champion, de supermercados,
pertencentes ao grupo Carrefour, diferenciados pelo grau de inimitabilidade,
explicado pelo niimero maior de servigos, produtos e infra-estrutura que os
hipermercados costumam oferecer, maior para a empresa 4; o fato de ndo existirem
empresas em clusters com grau de imobilidade “grande”, indicam que os recursos
de uma empresa podem ser aproveitados por outra, como em um caso de aquisi¢ao

ou de cooperagdo, como as redes de supermercados, sem maiores transtornos.

Os quadros 5 e 6 apresentaram resultados equivalentes, no sentido de nao

indicar o posicionamento em grupos com grau de imobilidade acima do médio.
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Quanto a questdo do numero de grupos, o quadro 5 também identifica dois grandes
grupos, um com graus de inimitabilidade e imobilidade médios (E), e outro com
graus de inimitabilidade e imobilidade pequenos (B), nos quais boa parte das
empresas pertencentes aos grupos obtidos pelo algoritmo FKCN estdo presentes.
Oito dos onze componentes do grupo (E), o grupo dos valores médios, estdo
posicionados no grupo, identificado como (A), dos valores médios do quadro 4. Da
mesma forma, onze dos treze componentes do grupo (B), o grupo de valores
pequenos, esta posicionado no grupo, identificado como (E), de valor pequeno do
grau de inimitabilidade do quadro 4. O posicionamento da empresa 11 (Zona Sul)
também se mostrou equivalente no quadro 5, isto €, maior grau de pertinéncia,
indicando maior proximidade, aos clusters de maiores graus de inimitabilidade e
imobilidade, ¢ maior afastamento ao de menores graus de inimitabilidade e

imobilidade.

A questdo da adequacdao dos construtos grau de inimitabilidade e de
imobilidade pode ser avaliada pela sua capacidade de agregacdo das informagdes
de seus parametros e as variaveis associadas. Uma empresa pode adquirir um alto
grau de inimitabilidade — e imobilidade — através de diversas fontes. Este fato ¢
exemplificado pelas empresas 8 e 14 (Extra e Guanabara) que apresentaram como
grau de pertinéncia ao cluster “grau de inimitabilidade pequena” e “grau de
imobilidade média”, identificado como (E) no quadro 4, o valor 0,2685. Ao se
avaliar os dados de cada uma das empresas, apéndice E, dados de entrada (E.1),

observam-se poucos dados de entrada similares.

Com relacao aos parametros, e suas variaveis associadas, a sua adequacao
poderia ser avaliada melhor, se os dados utilizados refletissem a opinido dos
gestores das empresas e de especialistas do setor. A contribuicdo dos especialistas
permitiria definir os graus de inimitabilidade e de imobilidade das variaveis, bem
como validar as regras, descritas no apéndice C (C.2), estabelecidas para
correlacionar os graus de inimitabilidade, e de imobilidade, para alimentar o
sistema de inferéncia fuzzy do modelo proposto. A importancia da contribui¢do
dispensa maiores comentarios, podendo ser entretanto ilustrada pelo resultado da

simulacdo. O resultado apresentado na Quadro 4 posicionou a empresa 7 (Pao de
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Actcar) no cluster de pequeno grau de inimitabilidade e grau médio de
imobilidade, identificado com E no quadro 4, quando esta a bandeira ¢ conhecida
pela diferenciagao de produtos e servicos oferecidos aos clientes. Informagdes mais
precisas dos atributos Humanos, como Rotatividade, a varidvel HI11 e onde foi
adotado um valor estimado para o grupo, ¢ o Indice de satisfagio do empregado, a
variavel H21, e de Reputacdo, como os investimentos em divulgacdo da marca,
variavel R11 que foi suprimida, e os investimentos na avaliacdo de satisfagao e
perfil de clientes, a varidvel R21, também suprimida, poderiam tornar este
posicionamento mais adequado, por exemplo, no mesmo cluster que a empresa 11
(Zona Sul) que apresenta as mesmas caracteristicas. Outro aspecto importante da
informacao dos gestores ¢ a referéncia para permitir um ajuste nas fungdes de

pertinéncia das varidveis utilizadas.

O conceito de barreiras de mobilidade, visto como uma ampliacdo das
barreiras de entrada, e decorrentes da forma como as empresas direcionam seus
recursos com o objetivo de estabelecer suas barreiras de entrada ou de saida
(CAVES; PORTER, 1977) indica o rumo para a identificacdo das barreiras de
mobilidades do setor de supermercado. Para este setor, sdo identificadas como
barreiras de entrada: o conhecimento de mercado pertencente as empresas
estabelecidas; os contratos com fornecedores; as barreiras legais e regulatorias; a
localizagao das lojas (“ponto comercial™); as economias de escala; os gastos com
publicidade; a fidelidade dos consumidores as redes estabelecidas e a ameaga de
reacdo das empresas instaladas (CAVALCANTE, 2004, p.8.). Destas, as barreiras
legais e regulatorias ndo se apresentam como resultado da orientacao dos recursos
das empresas. Também a ameaca de reacdo das empresas instaladas, certamente
resultado da aplicagdo dos recursos das empresas, ira afetar mais os novos
entrantes do que as empresas ja estabelecidas. Quando tal movimento afetar as
empresas ja estabelecidas, o resultado mais provavel serd a modificagdo na
configuragdo, entendida como a quantidade e o niumero de componentes, dos

grupos estratégicos do setor.
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Quanto as outras barreiras, a sua ampliagdo para o conceito de barreira de
mobilidade, para concorrentes € novos entrantes, ¢ facilmente compreendida pela
observacdo das estratégias adotadas pelo setor: exceléncia operacional, servico e
inovacdo em servicos e produtos, fusdes e incorporagdes, segmentacao e
associacdes (WERNER; SEGRE, 2002). A associacdo dos pardmetros propostos,
principalmente os relativos aos atributos fisico, financeiro, tecnoldgico, de
reputacdo e organizacional, com as estratégias citadas ¢ direta. Com relacdo aos
parametros do atributo humano esta associagdo se faz através da qualidade na
prestacao dos servigos ao cliente e na execugdo dos processos das empresas. Isto
¢, a satisfacdo, a motivacdo e a qualificagdo da forca de trabalho apresentam-se

como fatores importantes no resultado da prestacao de servigo.

O segundo ponto a ser analisado ¢ a adequacao das técnicas de inteligéncia
computacional na identificagdo dos grupos estratégicos. Os resultados obtidos pela
aplicacdo dos trés algoritmos — FKCN, FCM e SOM — na consolidag¢ao dos graus
de inimitabilidade e imobilidade apontam para a adequagao da aplicacao desta
solucdo. Antes da avaliagdo sobre a adequacdo do modelo adotado, cabem
comentarios quanto a confirmacdo do FKCN como algoritmo de consolidagdo dos
graus de inimitabilidade e imobilidade. O objetivo principal da escolha por um
modelo que utilizasse técnicas de inteligéncia computacional foi o de aliar a
capacidade de aprendizado das redes neurais com o poder de interpretacao
lingtiistica dos sistemas de inferéncia fuzzy. Embora a arquitetura mais adequada
fosse a ANFIS (Adaptive Neuro-Fuzzy Inference Systems) — e nao implementada
pela inexisténcia de algoritmos prontos — a opcao pelo FKCN garante estes
objetivos. Durante o desenrolar da simulagdo foram feitos testes para avaliar se o
uso do algoritmo FCM apresentaria melhores resultados. Entretanto o uso do FCM
ndo se mostrou mais adequado em funcao da instabilidade no estabelecimento dos
“centros” de inimitabilidade e imobilidade. Na aplicacao do algoritmo FKCN este
problema ndo acontece uma vez que deve ser realizado um treinamento para

estabelecer os pesos da rede neural configurada pelo algoritmo.

Ainda que a simula¢do nao permita verificar a aplicagdo do modelo em nas

duas etapas: treinamento — utilizando informagdes reais adequadas — e resultado
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final, utilizando todos os dados disponiveis, os resultados obtidos confirmam sua
adequagdo, além de permitir extrair informagdes importantes além da
configuragdo final dos grupos estratégicos. Uma destas informacdes ¢ a
contribuicao individual de cada atributo ¢ de cada parametro para o os graus
consolidados de inimitabilidade e imobilidade. A extragdo destas informagoes se
da pela analise das matrizes de pertinéncia resultantes de cada uma das fases
intermediarias do modelo, sendo esta a informacao que permitira uma avaliagdo da
importancia estratégica dos recursos. Da mesma forma que podem ser avaliadas as
contribuicdes dos parametros e atributos para os graus consolidados da
inimitabilidade e imobilidade, as mesmas podem ser ajustadas para permitir a
obtengdo de um resultado mais adequado a realidade, durante a fase de
treinamento. Na simulacao, este procedimento nao foi adotado, sendo considerado
que todos os pardmetros e atributos contribuem de forma igual para o resultado
final dos graus de inimitabilidade e imobilidade, o que certamente ndo acontece na
realidade. As contribui¢des dos parametros e atributos devem ser diferenciadas,
para que os graus finais de inimitabilidade e imobilidade, reflitam a
inimitabilidade incerta e imobilidade, caracteristica dos recursos intangiveis, cujo

aproveitamento conduz a uma vantagem competitiva sustentada.

Como comentario final, cabe ressaltar que os resultados obtidos pelo
modelo neuro-fuzzy proposto devem ser confirmados através da aplicagao de
outros métodos, como os que utilizam técnicas estatisticas, conforme sugerem

Ketchen e Shook (KETCHEN; SHOOK, 1996) para a andlise de clusters.
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