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CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS E DESEMPENHO EM UM SETOR GEOGRAFICAMENTE...

O objetivo do presente artigo é verificar a relagdo entre capacidades e desem-
penho em um setor geograficamente concentrado, ou seja, com concorréncia
proxima e numerosa, num conjunto de organizac¢des de pequeno porte e, por-
tanto, com maior restri¢ao de recursos e frequentemente também de capacida-
de administrativa (ndo profissionalizada) em comparacio a grandes empresas.
O referencial teérico que guiou o trabalho esta baseado na teoria dos recursos. O
contexto escolhido para o estudo foi o conjunto de lojas de varejo de vestuario
de uma extensa avenida do centro da cidade de Curitiba, no Parani. Foram
realizadas, inicialmente, entrevistas com proprietarios e gerentes dessas lojas
para verificar quais seriam as principais capacidades exigidas nesse segmen-
to geografico de mercado, em que se destacaram: imagem, clientes, pregos e
financas. Com base nessa classificacdo, foram elaboradas e testadas as hipoteses
do estudo via modelagem de equagdes estruturais. Os resultados apontaram a
primazia das capacidades precos e financas no que concernem aos efeitos posi-
tivos das capacidades sobre o desempenho. A discussdo dos resultados explora
os aspectos contingenciais da rela¢do recursos-desempenho nesse conjunto de
organizacdes e as razdes de os lojistas apontarem como fontes de vantagem
competitiva algumas capacidades que nao impactam diretamente a variagdo no
desempenho. Conclui-se, em func¢io do baixo potencial de diferenciacdo das
organiza¢des que fizeram parte do estudo, que as capacidades denominadas
prego e financas s3o as Unicas com influéncia significativa sobre a variagao no
desempenho quando comparadas as capacidades imagem e clientes. Outra
constatacio digna de nota foi o fato de que os lojistas entrevistados apontaram
as capacidades clientes e imagem, que empiricamente n3o se relacionaram
com a variagdo do desempenho, como fontes de vantagem competitiva. Defen-
de-se aqui que isso se deve a ambiguidade causal que marca a relagio entre
recursos e desempenho no julgamento dos estrategistas.
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Capacidades; Desempenho; Varejo; Concentragao geografica; Potencial de dife-
renciagao.

O setor de varejo é fortemente caracterizado pela presenca de organiza¢des
que competem com produtos semelhantes e com marcas coincidentes. Assim, é
comum que consumidores possam encontrar o mesmo produto em um grande
numero de lojas diferentes. O potencial de diferenciagdo dessas organizacoes
reside, entdo, em outros atributos, como preco, atendimento, relacionamento
com o consumidor, marca, estética da decoracio das lojas e localiza¢io diferen-
ciada. E necessario destacar que, além do preco, a maior parte das caracteristicas
de diferenciacio é frequentemente periférica no varejo, sobretudo no conjunto de
concorrentes geograficamente préximos ou que comercializam bens destinados
a publicos mais sensiveis ao valor econémico dos produtos.

Quando se adiciona as condi¢des supracitadas a limitac¢do dos recursos
de empresas de pequeno porte, identificam-se espagos para significativas con-
tribuicoes das pesquisas em estratégia organizacional a partir da aplicacio da
resource based view (BARNEY, 1996) ou teoria dos recursos em um setor como
o varejo geograficamente concentrado, como é o caso das lojas dos grandes cen-
tros urbanos. Essas lojas com frequéncia surgem na esteira de organizagdes ini-
ciantes responsaveis pela defini¢ao de que tipo de produto sera comercializado
em determinada regido. Com o passar do tempo, organizagdes com propostas
produto-mercado similares passam a integrar o lécus territorial das organiza-
¢Oes iniciantes, e esse espaco fisico e social adquire status de polo varejista de
determinado produto.

Nesse sentido, o varejo geograficamente concentrado e de baixo potencial
de diferencia¢io torna-se solo fértil para um teste bastante especifico da visao
baseada em recursos (BARNEY, 1996; WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993).
Assim, a pergunta que guia o desenvolvimento do presente trabalho é a seguinte:
quais s3o os efeitos das principais capacidades organizacionais sobre o desempe-
nho de natureza econémica de lojas de varejo de vestuario que estao geografica-
mente concentradas em Curitiba?

A principal contribuic¢do do trabalho reside na tentativa de examinar, de
forma contextualizada, os efeitos de diferentes capacidades organizacionais
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sobre o desempenho. No caso da proposta de pesquisa deste artigo, o objetivo
que esclarece a contribuicao tedrica do estudo é o seguinte: verificar a relagao
entre capacidades e desempenho em um setor geograficamente concentrado,
ou seja, com concorréncia proxima e numerosa, hum conjunto de organizagoes
de pequeno porte e, portanto, com maior restricdo de recursos e de capacidade
administrativa (frequentemente n3o profissionalizada).

Para a consecugdo desse objetivo, foram realizadas, na primeira fase, sete
entrevistas com proprietarios de lojas de vestuario do centro da cidade. Com base
na andlise das entrevistas, identificaram-se as principais capacidades organiza-
cionais exigidas nesse setor, elaboraram-se as hipéteses e definiram-se os indi-
cadores para mensuragdo dessas capacidades e do desempenho. Apos a estrutu-
racio do questionario, foi realizado o levantamento de dados do presente estudo.

O referencial tedrico-empirico que norteou o desenvolvimento do trabalho
¢ apresentado em dois topicos centrais. O primeiro explora as raizes da visdo
baseada em recursos (VBR) e ressalta a importincia de operacionalizac¢ao ad hoc
das capacidades organizacionais. O segundo topico é destinado a discussao sobre
desempenho econémico, efeito da firma e dificuldades na mensurac¢io do cons-
truto em organizag¢des de pequeno porte.

O que se rotula por teoria dos recursos ou visdo baseada em recursos se
estrutura em uma perspectiva teérica centrada em dois pressupostos principais:
heterogeneidade e imobilidade dos ativos organizacionais (BARNEY, 1996). De
acordo com Peteraf (1993), a ideia de que recursos e capacidades s3o heterogé-
neos entre as organizacoes estd no centro dos estudos que se dao no dmbito da
administracdo estratégica. A heterogeneidade verificada nos recursos e a impos-
sibilidade ou dificuldade de mobilidade destes entre diferentes organizagdes s3o
os principais fatores responsaveis pelos limites ao crescimento da organizagio e
pela variagdo no desempenho econémico de acordo com essa perspectiva (BAR-
NEY, 1991, 1990).

O conceito de rendas ricardianas se estabelece na ideia de que fatores de
producao, controlados por apenas algumas das firmas, s3o limitados em seu
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fornecimento, portanto fixos ou quase fixos quando ndo puderem ser expandi-
dos rapidamente (PETERAF, 1993). Consequentemente, se esses recursos escas-
sos forem necessarios a producao de um bem ou servigo, as organiza¢des que
controlam esses recursos alcangardo custos menores de produgio. E como essas
empresas de baixo custo de operac¢do apresentam curvas inelasticas de forne-
cimento, a lei da oferta e da demanda se encarregara de garantir ao produtor a
cobranca de precos superiores ou, mais especificamente, “rendas ricardianas”
(PETERAF, 1993). Essa vantagem permanecera somente se os recursos utiliza-
dos na produgdo niao puderem ser expandidos facilmente ou imitados n3o custo-
samente por outras organizagdes concorrentes.

Nesse sentido, associa-se a essa perspectiva a teoria do crescimento da firma,
elaborada por Penrose (1959), a qual estabelece que o crescimento da firma é
condicionado por oportunidades que derivam do uso do feixe de recursos pro-
dutivos controlados pela organizacgao e pela estrutura administrativa que opera
como mecanismo de coordenacdo desses recursos (RUGMAN; VERBEKE,
2002). Entretanto, mais importante que qualquer recurso tangivel ou humano é
o “servico” prestado pela geréncia na combinacio de diferentes ativos organiza-
cionais. Sob esse argumento Penrose (1959) reforca a importancia dos recursos
para obtencao das rendas ricardianas (PETERAF, 1993) e sobretudo sugere a
primazia das capacidades organizacionais no alcance de vantagem competitiva
(isto é, retornos econémicos acima da média setorial), assim como faz Bruma-
gim (1994).

Em funcio de suas propriedades, a capacidade organizacional parece o tipo
de ativo que apresenta correspondéncia mais direta com os pressupostos basicos
da VBR (AMIT; SCHOEMAKER, 1993), que associam nio apenas as caracteris-
ticas de heterogeneidade e imobilidade dos recursos ao desempenho, mas tam-
bém a inimitabilidade. Desse modo, atividades e rotinas, que sdo socialmente
complexas, construidas sobre condi¢des histéricas tinicas e causalmente ambi-
guas, como sdo as capacidades (BARNEY, 1996), sdo os ativos de mais dificil
duplicacdo competitiva e, portanto, fonte de vantagem competitiva “sustentavel”
(BARNEY, 1991).

Esses atributos caracterizam mais facilmente as capacidades organizacio-
nais porque elas se configuram no conjunto de ativos de coordenacao e extracao
dos “servicos” de outros ativos (AMIT; SCHOEMAKER, 1993; BARNEY, 1990)
e refletem a “eficiéncia com a qual uma firma emprega um dado conjunto de
recursos (inputs) a sua disposi¢do para alcancar determinados objetivos (outputs)”
(DUTTA; NARASIMHAN; RAJIV, 2005, p. 277). A importancia das capacidades
organizacionais € reiterada no proprio conceito de estratégia de Barney (19906).
Para esse autor, a estratégia é um padrdo de alocacio de recursos para alcan-
car ou manter vantagem competitiva. Segundo Grant (1998), a estratégia ndo
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se encerra nos proprios recursos tangiveis, intangiveis e humanos, mas toma
forma fundamentalmente a partir da combinacao e do emprego desses recursos
quando orientados a busca da vantagem competitiva, a qual, por sua vez, ndo
deixa de ser interpretada como outra capacidade.

Em funcio da maior possibilidade de as capacidades organizacionais serem
consideradas ativos heterogéneos, de mais dificil mobilidade e imitag¢do, exis-
te maior inclina¢do de parte dos pesquisadores a realiza¢do de levantamentos
sobre esse tipo de atributo (por exemplo, MORGAN; VORHIES; MASON, 2009;
DUTTA; NARASIMHAN; RAJIV, 2005). A maioria desses estudos da preferén-
cia a uma operacionalizag¢do ad hoc das capacidades, op¢do que atende a sugestdo
de Amit e Schoemaker (1993) de verificar que tipos de capacidades conferem
vantagem competitiva em dado contexto. Esse modo de verificacdo empirica
acerca de quais capacidades considerar ou nio em determinado contexto respeita
a evolugao das capacidades e as diferentes exigéncias de cada setor para associa-las
ao desempenho. Raciocinio similar a esse é encontrado em diversos trabalhos
(por exemplo, ACQUAAH, 2003; MORGAN; VORHIES; MASON, 2009; CAR-
MELI; TISHLER, 2004).

Acquaah (2003), por exemplo, investigou a relagdo entre as capacidades
organizacionais de conhecimentos e habilidades dos funcionarios para executar
as atividades produtivas e competéncias tecnolégicas (atividades inovativas) com
a medida Q de Tobin. O pesquisador considerou um periodo de treze anos da
medida financeira de empresas de varios setores e concluiu que essa medida
varia em fungdo da qualidade dos conhecimentos e das habilidades dos funcio-
nérios e das capacidades tecnoldgicas controladas pela firma.

Morgan, Vorhies e Mason (2009) verificaram a associagdo entre capacida-
des de marketing, orientagdo para o mercado e desempenho. O estudo também
considerou um conjunto de organizag¢des de varios setores. Os resultados da pes-
quisa apontaram que as capacidades de marketing e aquelas refletidas pelo con-
ceito de orienta¢3o para o mercado s3o ativos complementares com significativo
impacto sobre o desempenho, quando considerada a medida de retorno sobre os
ativos (ROA).

Em um trabalho que teve como popula¢do um conjunto de organizagdes
governamentais de Israel, Carmeli e Tishler (2004) também constataram a rela-
¢do de alguns tipos de capacidades e outros ativos intangiveis com o desem-
penho (por exemplo, desenvolvimento municipal, taxa de empregos e taxa de
eficiéncia). Os resultados da pesquisa indicam que as medidas de desempenho
consideradas nas andlises sofrem influéncia de seis principais tipos de ativos
intangiveis e capacidades organizacionais: capacidades gerenciais, capital huma-
no, atividades de auditoria interna, relagdes de trabalho, cultura organizacional
e reputacdo percebida.
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Outro exemplo a ser considerado é o estudo de Collins e Smith (2006) em
que os autores apontam a relacao entre capacidades de gestao de recursos huma-
nos e desempenho. Esses pesquisadores concluem que esse tipo de capacidade
estd relacionado com o clima social de confianga, a cooperagdo, linguagem e
codigos compartilhados, e, por sua vez, esses fatores predizem a variagdo no
desempenho das organizagdes que fizeram parte de pesquisa.

Uma caracteristica comum a esses estudos é a natureza contingencial das
suas teorizagdes acerca dos resultados sobre determinadas capacidades e con-
textos especificos. O interesse desses pesquisadores tem sido delimitar como se
“comportam” certas capacidades em dados setores com caracteristicas particula-
res. Como afirma Becerra (2008), a teoria dos recursos ou VBR tem alcan¢ado
sucesso na explicacdo da vantagem competitiva a partir das caracteristicas indivi-
duais de recursos e capacidades. Essa linha de investiga¢ao baseada numa abor-
dagem de variancia, e ndo numa abordagem processual (LANGLEY, 1999), tem
sido frutifera principalmente em periédicos como Strategic Management Journal,
sobretudo em fungdo da possibilidade de articulacio de diferentes capacidades
com medidas de desempenho em grandes amostras.

A busca pela identificacio das fontes do desempenho, como exemplificam
os estudos citados na subsegdo anterior, figura entre os principais interesses na
area de estratégia organizacional. Os primeiros e mais significativos estudos
na area sobre decomposicio da varidncia do desempenho foram realizados por
Schmalensee (1985), Rumelt (1991) e McGahan e Porter (1997). No Brasil, os
estudos de referéncia nessa linha sao de Brito e Vasconcelos (2004) e Bandeira-
-de-Mello e Marcon (2000).

De modo geral, a avaliagdo do desempenho organizacional tem sido substi-
tuida pela mensuracio da varia¢io no desempenho econdémico. Assim, o desem-
penho é comumente definido como o resultado da comparacio do valor criado
por uma organizacio e o valor que seus proprietarios esperam obter (BARNEY,
1990).

E preciso salientar que conceitos mais amplos também tém sido apresenta-
dos e sofridos outras tentativas de operacionaliza¢gdo. Um exemplo é o trabalho
de Santos e Brito (2009), no qual esses autores discutem formas de mensu-
racdo do desempenho organizacional a luz de diferentes stakeholders. De acordo
com a proposta inicial dos pesquisadores, a estrutura dimensional mais adequa-
da para analise da varidncia de desempenho agregaria os seguintes fatores: lucra-
tividade, crescimento, valor de mercado, satisfacdo dos consumidores, satisfacdo
dos empregados, desempenho ambiental e desempenho social.
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Entretanto, em fungdo das dificuldades de operacionalizacio de modelos
amplos, como o sugerido por esses autores, a maior parte dos estudos tem se
concentrado em medidas econémicas, como o retorno sobre os ativos, priorizan-
do, dessa forma, a avaliagdo de desempenho na perspectiva dos acionistas (por
exemplo, SCHMALENSEE, 1985; RUMELT, 1991, MCGAHAN; PORTER, 1997;
BRITO; VASCONCELOS; 2004; BANDEIRA-DE-MELLO; MARCON, 2000).

Esses estudos trazem, quase invariavelmente, um detalhamento da influén-
cia do conjunto dos fatores idiossincraticos da organizacdo, o qual é habito deno-
minar efeito da firma, comparado a influéncia do setor e frequentemente do ano
sobre o retorno econémico (por exemplo, ROA).

Em relagdo aos resultados de tais pesquisas, € comum que essas anlises de
decomposicio da varidncia do desempenho apontem para o maior poder explica-
tivo da variavel efeito da firma (entre 30% e 40%) e também do setor ou industria
na qual a organizacio se insere. Confirma-se assim a relacio causal entre base
de recursos e o desempenho. Em trabalhos de metanalise, como o de Crook et al.
(2008), essa relacdo é ratificada.

E verdade que os indicadores econémico-financeiros tém se mostrado bas-
tante adequados aos objetivos desses estudos de decomposi¢do da variancia do
desempenho. Entretanto, quando se pretende avaliar o construto desempenho
em um dado conjunto de organiza¢des de pequeno porte, alguns desafios se
impdem e acabam por exigir a aplicagdo de indicadores ou medidas subjetivas
(DESS; ROBINSON JR., 1984; CHAKRAVARTHY, 1986).

O principal questionamento em relagdo ao uso de indicadores subjetivos
repousa sobre a importincia de avaliar o desempenho econoémico de organiza-
¢oes de pequeno porte por meio dessas medidas. Um argumento a favor desse
modo de verifica¢do é o fato de que, pela frequente auséncia de controles obje-
tivos, medidas subjetivas figuram como parametros centrais para a decisdo de
investir ou ndo no negdcio, dar continuidade a opera¢3o ou nio, bem como deli-
near a estratégia organizacional (DESS; ROBINSON JR., 1984). Em outras pala-
vras, a decisdo do estrategista de uma organizagao de pequeno porte é tomada a
partir do seu julgamento em vez de indicadores objetivos e formais de rentabili-
dade e crescimento.

Outro argumento a favor do emprego de medidas subjetivas é a presenca
de significativas correla¢des com as formas de mensurac¢ao que empregam indi-
cadores objetivos (DESS; ROBINSON JR., 1984). Jayaram e Vickery (1998), por
exemplo, encontraram associagdes positivas entre medidas objetivas e subjetivas
de desempenho, tais como participacdo de mercado, retorno sobre os ativos e
retorno sobre o investimento. No Brasil, alguns outros estudos tém utilizado
essa forma de mensurag¢do com sucesso, ou seja, tém encontrado validade predi-
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tiva em relacdo a outros construtos, como os estudos de Canedo e Kruglianskas
(1999), Menna e Rossi (2001) e Maciel, Nascimento e Camargo (2009).

Desse modo, pesquisas que adotam tanto medidas objetivas quanto subjeti-
vas ratificam a rela¢do entre o efeito da firma ou mais especificamente de deter-
minados atributos da organizacio sobre o desempenho. Decorre dai a oportuni-
dade de teste dessa relagdo em contextos com propriedades particulares (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993), como o conjunto de organizacdes em exame no presente
trabalho. De acordo com o objetivo do estudo, a proposta é verificar a relacao
entre as principais capacidades das organiza¢des de pequeno porte do varejo de
vestudrio que estdo geograficamente concentradas no centro de Curitiba e que
apresentam baixo potencial de diferencia¢do de bens e servigos. As hipdteses
desenvolvidas na fase exploratéria do estudo, com base nas entrevistas, s3o apre-
sentadas na proxima se¢do do artigo junto com as decisées metodologicas que
estiveram envolvidas na realiza¢io do levantamento e na analise dos dados.

Os procedimentos metodolégicos empregados no estudo sao detalhados nos
subtdpicos seguintes. Nesta se¢do, abordam-se o desenvolvimento de hipoteses,
o delineamento e a delimita¢do do estudo na fase principal de coleta dos dados,
a populagdo-alvo da pesquisa e a amostra. Na sequéncia, sdo apresentadas as dis-
cussoes sobre as escalas de medida e as técnicas de tratamento dos dados.

O pressuposto geral da teoria dos recursos estabelece a relagdo entre recur-
sos ou capacidades e o desempenho. Entretanto, visando testar a relagao de capa-
cidades particulares e o desempenho, optou-se por reespecificar esse pressupos-
to geral da teoria dos recursos com o auxilio de uma fase exploratéria da pesquisa
baseada em entrevistas com alguns proprietarios e gerentes das organizacdes
que seriam alvo do levantamento.

Por meio de sete entrevistas com os proprietdrios e gerentes das lojas em
exame, foram identificados os indicadores que mais bem representariam as capa-
cidades organizacionais necessarias ao alcance de um alto desempenho no setor.
Essa fase exploratoria, de natureza qualitativa, se deu por meio da aplicacdo de
um roteiro de entrevista semiestruturado (NEUMAN, 1997). As sete entrevistas
foram submetidas a analise de contetido (BARDIN, 2009) via procedimento de
frequéncia tematica, e desse procedimento resultaram os indicadores que foram
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agrupados em quatro categorias principais para representar capacidades especi-
ficas ao contexto em estudo: imagem, clientes, precos e finangas. A partir dessa
classificacao, elaboraram-se, entdo, as hipoteses do estudo que seriam testadas
via levantamento (survey):

« Hipotese 1: A capacidade imagem influencia positivamente a variacdo na
média do desempenho das organizacdes do varejo de vestuario que estdo
concentradas no centro da cidade de Curitiba.

« Hipotese 2: A capacidade clientes influencia positivamente a variacdo na
média do desempenho das organiza¢des do varejo de vestuario que estdo
concentradas no centro da cidade de Curitiba.

« Hipdtese 3: A capacidade precos influencia positivamente a varia¢do na
média do desempenho das organizacdes do varejo de vestuario que estdo
concentradas no centro da cidade de Curitiba.

« Hipotese 4: A capacidade financas influencia positivamente a varia¢do na
média do desempenho das organiza¢des do varejo de vestuario que estao
concentradas no centro da cidade de Curitiba.

Apbs a fase exploratéria do estudo, que auxiliou no desenvolvimento das
hipéteses, foi realizado o levantamento (survey) (BABBIE, 1998, 2001). Em rela-
¢do a popula¢io do estudo, fazem parte do conjunto de organizacdes todas as
lojas de varejo de vestuario de pequeno porte da regido central de Curitiba. Como
niao foi possivel identificar esse niimero, optou-se pela amostragem por conve-
niéncia e acesso (NEUMAN, 1997). Assim, vale destacar que esse procedimen-
to amostral é nao probabilistico e, portanto, impede a generalizac3o estatistica,
restringido-se apenas a generalizac¢do analitica, para a teoria que suporta a pes-
quisa. A amostra final foi composta por 129 organizac¢des de vestuario masculino
e feminino.

No desenvolvimento do questionario estruturado (NEUMAN, 1997), foram
empregados indicadores sobre capacidades e desempenho. A verifica¢io da qua-
lidade das capacidades organizacionais ocorreu via compara¢io das capacidades
de cada empresa em relacio aos concorrentes locais de referéncia, e a avaliagdo
do desempenho ocorreu também a partir do julgamento dos proprietarios de
lojas no varejo de vestuario de Curitiba.
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As capacidades mensuradas no instrumento de coleta de dados foram aque-
las identificadas na etapa das entrevistas em profundidade com proprietarios
e gerentes sobre atividades como: investimento em propaganda, organizacao,
decoracio, atendimento das necessidades de clientes, oferecimento de precos
baixos, administra¢3o de entradas e saidas financeiras, capacidade de pagamento
e atendimento das necessidades dos funcionarios. Como ja apontado, essas capa-
cidades identificadas nas entrevistas foram agrupadas nas seguintes categorias:
imagem, clientes, precos e financas. Esses itens constam do Apéndice A.

Os indicadores de desempenho foram extraidos da escala empregada no
estudo de Maciel, Nascimento e Camargo (2009). Para reducio do ntimero dos
indicadores da escala original, foram escolhidos seis dos oito itens com maior
carregamento na analise fatorial da pesquisa dos autores. Essa escala foi escolhi-
da em funcao de ter sido testada no varejo de pequeno porte, apresentar elevado
indice de consisténcia interna e considerar os seguintes aspectos: satisfacao
com o resultado do investimento, crescimento das vendas, redug¢do/crescimen-
to das atividades, grau de sucesso do negocio, retorno financeiro e probabi-
lidade de sobrevivéncia no longo prazo. Os indicadores de capacidade foram
avaliados de 1 a 5 entre as op¢des muito acima dos concorrentes e muito abaixo
dos concorrentes. A descri¢cao dos itens dessa escala foi realizada com base nos
resultados das entrevistas. Essa forma de avaliac3o segue a defini¢do de Dutta,
Narasimhan e Rajiv (2005) de capacidades como eficiéncia no emprego de um
conjunto de recursos (inputs). Para os indicadores de desempenho, empregou-se
a escala de Likert, com 5 pontos. Outra questao foi inserida no questionario para
verificar a diferenciacio das lojas a fim de comprovar ou n3o o baixo potencial de
diferenciagdo no setor (indicadores no Apéndice A).

Para o tratamento dos dados, a base completa com as respostas dos entre-
vistados foi inicialmente submetida a uma analise exploratéria (normalidade,
outliers, curtose e assimetria). Na sequéncia, empregou-se a analise fatorial con-
firmatéria para avaliacdo da validade convergente e discriminante das medidas.
Apés a andlise da matriz de correlacdes das variaveis latentes, analisou-se o
modelo estrutural completo para teste das hipéteses.

Do total de 129 questionarios validos, apés a exclusdo de alguns em funcao
de missing values, a amostra de respondentes se caracterizou pela presenca de
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65,90% de proprietarios homens e 34,10% mulheres. A média de idade dos res-
pondentes foi de 42 anos.

No que concerne aos dados intervalares das escalas aplicadas para avalia-
¢do das capacidades e do desempenho, eles foram submetidos, num primeiro
momento, a uma inspec¢do de normalidade, outliers, curtose e assimetria. A anali-
se de outliers apresentou poucos casos, e, como estes nao alteravam os resultados
das andlises posteriores com a sua exclusdo, optou-se por manté-los. Todas as va-
riaveis foram consideradas n3o normais no teste Kolmogorov-Smirnov. Entretan-
to, os indices de curtose e assimetria para capacidades variaram, respectivamen-
te, de —0,622 a 0,807, e os mesmos indices para os indicadores de desempenho,
de —1,008 a 0,302. Como esses valores se mantiveram na amplitude de +1,00,
optou-se por dar seguimento na aplicacdo das analises multivariadas que pres-
supdem normalidade, conforme é defendido por Schumacker e Lomax (2004).

Apos a verificacdo da qualidade das varidveis, aplicou-se a analise fatorial
exploratéria para os indicadores de capacidades e depois para os indicadores de
desempenho. Na sequéncia, recorreu-se a andlise fatorial confirmat6ria com
emprego da modelagem de equacdes estruturais (structural equation modeling —
SEM) por meio do software Amos™ versdo 16. Vale destacar que, mesmo com
apenas 129 casos, a modelagem de equacgdes estruturais pode ser aplicada sem
comprometer a validade dos resultados. Conforme Loehlin (2004), mesmo
tamanho de amostras com cem casos foi suficiente para produzir modelos pre-
cisos com essa técnica em varias simula¢des. Por meio do método de estimacio
da maxima verossimilhanca (HAIR JR. et al., 1995), a andlise confirmatéria foi
aplicada para os mesmos construtos. As medidas de ajustamento dos modelos
constam da Tabela 1.

MEDIDA DE AJUSTAMENTO CAPACIDADES DESEMPENHO REFERENCIA*
Goodness of Fit Index (GFl) 0,930 0,953 0,900
Adjusted Goodness of Fit Index (Agfi) 0,887 0,890 0,900
Normed Fit Index (NFI) 0,979 0,937 0,900
Tucker-Lewis Coefficient (TLI) 0,970 0,935 0,900
Relative Fit Index (RFI) 0,841 0,896 0,900
Incremental Fit Index (IFI) 0,979 0,962 0,900
(continua)
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MEDIDA DE AJUSTAMENTO CAPACIDADES DESEMPENHO REFERENCIA*
Comparative Fit Index (CFl) 0,978 0,961 0,900
Root Mean Square Residual (RMR) 0,037 0,032 0,080
Root Mean Square Error of

Approximation (RMSEA) 0,033 0,107 0,080
Chi-Square/Degree of Freedom (d2)/(df) 1,199 2,456 1,0a 3,0

*Com base em Hair Jr. et al. (1995) e Schumacker e Lomax (2004).

Elaborada pelos autores.

Os indices considerados foram os seguintes: 1. ajuste absoluto (RMR, GFI e
RMSEA); 2. ajuste incremental (AGFI, NFI e TLI); 3. ajuste parcimonioso (RFI,
IFI e CFI); e 4. ajuste geral (razio entre qui quadrado e graus de liberdade). A luz
dos indices de referéncia, os dois modelos sugeriram aceita¢do, o que possibili-
tou a analise da validade e confiabilidade das escalas empregadas na mensuracao
dos construtos.

A validade convergente das medidas foi confirmada pela significancia esta-
tistica (p-value < 0,05) da carga padronizada dos indicadores das variaveis laten-
tes. A validade discriminante foi confirmada comparando a correlagdo dos cons-
trutos elevada ao quadrado com a sua varidncia média extraida (AVE) (FORNELL;
LARCKER, 1981). A correlacio ao quadrado ndo foi superior a AVE em nenhum
caso, €, desse modo, a validade discriminante das medidas foi comprovada. A
confiabilidade composta de cada variavel latente deu-se a partir do carregamento
padronizado dos indicadores apresentados nas tabelas 2 e 3. Todos os fatores
(variaveis latentes) apresentaram confiabilidade composta acima de 0,70. Com
excecao da varidncia média extraida que deve situar-se acima de 0,50, os demais
indicadores de qualidade das medidas se mostraram adequados. Entretanto,
como os indices de AVE estdo proximos do valor de referéncia (o,50), deu-se
sequéncia as analises.
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TABELA 2

ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA DO CONSTRUTO
CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS

ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA — CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS

INDICADOR CARREGAMENTO  CONFIABILIDADE AVE ALFA DE CRONBACH
Imagem 1 0,612 ¢

Imagem 2 0,735 0,70 0,43 0,68
Imagem 3 0,622*

Clientes 1 0,531 ¢

Clientes 2 0,721 ¢ 0,74 0,42 0,72
Clientes 3 0,500 ¢

Clientes 4 0,784 *

Precos 1 0,714 ¢

Precos 2 0,703 ¢ 0,73 0,47 0,72
Precos 3 0,638*

Financas 1 0,765 ¢ 0,83 0,71 0,82
Financas 2 0,914*

Alfa de Cronbach (0,60); confiabilidade composta (0,70); AVE = varidncia média extraida (o,50).
t Carregamentos significativos a p-value < o0,01.
*SignificAncia nio calculada em funcdo de o pardmetro estar afixado em 1.

Fonte: Elaborada pelos autores.

ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA DO CONSTRUTO
DESEMPENHO

ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA — DESEMPENHO

INDICADOR CARREGAMENTO  CONFIABILIDADE AVE ALFA DE CRONBACH
Desempenho 1 0,674 *
Desempenho 2 0,796 ¢
(continua)
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TABELA 3 (CONCLUSAO

ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA DO CONSTRUTO
DESEMPENHO

ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA — DESEMPENHO

INDICADOR CARREGAMENTO CONFIABILIDADE AVE ALFA DE CRONBACH
Desempenho 3 0,588 ¢ 0,87 0,53 0,87
Desempenho 4 0,759 ¢
Desempenho 5 0,806 t
Desempenho 6 0,737 ¢

Alfa de Cronbach (0,60); confiabilidade composta (0,70); AVE = varidncia média extraida (0,50).
t Carregamentos significativos a p-value < o0,01.
*SignificAncia nio calculada em funcdo de o pardmetro estar afixado em 1.

Fonte: Elaborada pelos autores.

DISPERSAO DA QUALIDADE DAS CAPACIDADES NAS
ORGANIZACOES INVESTIGADAS

Para avaliar se existia variagdao na qualidade (endowments) dos ativos defini-
dos como capacidade de imagem, capacidade de atendimento aos clientes, capa-
cidade de oferecimento dos melhores precos e capacidade de controle financeiro,
analisaram-se as médias e o desvio padrao de cada variavel, além dos histogra-
mas. Os resultados aparecem na Figura 1.

FIGURA 1

HISTOGRAMAS DAS VARIAVEIS LATENTES CAPACIDADES

25 30 40 50 |
20 -| 254
15 20 -
15 20

20
10

5 10 -
0 = 0
2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

LA B T i T T i
2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 1,00 2,00 3,00 400 500

2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Imagem Clientes Precos Financas
Média: 3,72 Média: 3,46 Meédia: 3,43 Média: 4,10
Desvio padrao: 0,61 Desvio padrao: 0,61 Desvio padrao: 0,69 Desvio padrao: 0,77

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Como sugerem os histogramas e o desvio padrao, hd acentuada varia¢do na
qualidade desses ativos em torno da média. Essa analise é importante porque
corrobora um dos principais pressupostos da teoria dos recursos: a heteroge-
neidade dos ativos (BARNEY, 1991, 1996; WERNERFELT, 1984). E importante
destacar que a ndo comprovagido dessa varia¢ao impossibilitaria o teste das hip6-
teses. Vale ressaltar também que a capacidade com média mais alta é a de con-
trole de entradas e saidas financeiras (capacidade financas). Essa mesma capa-
cidade também apresenta desvio padrao mais alto e distribui¢ao mais irregular
dos dados em comparagado ao histograma das demais capacidades, o que indica
maior heterogeneidade.

Apos o exame da dispersdo das varidveis que representam as capacidades,
foram observadas as correla¢des entre elas. Os resultados sugerem associagoes
significativas (p-value < 0,01) entre todas as capacidades e o desempenho. A cor-
relacdo mais forte é verificada entre as capacidades denominadas clientes e ima-
gem (r = 0,70). Desempenho relaciona-se mais fortemente com as capacidades
precos e financas, conforme demonstra a Tabela 4.

IMAGEM CLIENTES PRECOS FINANCAS
Clientes 0,700*
Precos 0,544* 0,687*
Finangas 0,383* 0,317* 0,389*
Desempenho 0,422* 0,447* 0,609* 0,516*

* p-value < 0,01.

Elaborada pelos autores.

Em face da forca das associa¢des entre as variaveis que representam as capa-
cidades organizacionais e o desempenho, foi comprovada a possibilidade de
emprego da SEM para o teste das hipéteses do estudo. Na elabora¢do do modelo
estrutural completo, avaliaram-se as relacdes entre cada uma das capacidades
organizacionais e o desempenho, conforme mostra a Figura 2.
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FIGURA 2

MODELO ESTRUTURAL

ORS
o et (o)
O

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Tabela 5 detalha as medidas de ajustamento do modelo estrutural. Quanto
ao ajuste absoluto, a RMR (raiz do residuo quadratico médio) do modelo é de
0,040. O baixo valor da RMR indica presenca de fortes correlacdes na matriz
dos dados. O GFI (indice de qualidade de ajuste) de 0,890 indica boa qualida-
de do modelo. A RMSEA (raiz do erro quadratico médio de aproximacao) é de
0,042, abaixo do valor maximo (0,08). Quanto as medidas de ajuste incremental,
o AGFI (indice ajustado de qualidade de ajuste) é de 0,849 (préximo da referén-
cia de 0,900) e o RFI (Relative Fit Index) = 0,809 (HAIR JR. et al., 1995). Os
indicadores NFI (indice de ajuste normado) = 0,844, TLI (indice de ajuste nao
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normado) = 0,959, IFI (indice de ajuste incremental) = 0,968 e CFI (indice de
ajuste comparativo) = 0,966 também indicam consisténcia do modelo. O valor #/
Graus de liberdade = 1,222 estd dentro dos limites (de 1 a 3).

MEDIDA DE AJUSTAMENTO MODELO ESTRUTURAL REFERENCIA*
Goodness of Fit Index (GFl) 0,890 0,900
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,849 0,900
Normed Fit Index (NFI) 0,844 0,900
Tucker-Lewis Coefficient (TLI) 0,959 0,900
Relative Fit Index (RFI) 0,809 0,900
Incremental Fit Index (IFI) 0,968 0,900
Comparative Fit Index (CFl) 0,966 0,900
Root Mean Square Residual (RMR) 0,040 0,080
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,042 0,080
Chi-Square/Degree of Freedom ()/(df) 1,222 1,0a3,0

*Com base em Hair Jr. et al. (1995) e Schumacker e Lomax (2004).

Elaborada pelos autores.

Comprovada a qualidade dos indices de ajustamento do modelo estrutu-
ral, foram verificados, entdo, os seus parimetros. As hipéteses do trabalho se
apresentam em quatro relacdes causais: imagem — desempenho, clientes —
desempenho, precos — desempenho e financas — desempenho. De acordo
com os resultados apresentados na Tabela 6, apenas as capacidades denomina-
das precos e financas podem ser consideradas variaveis independentes estatis-
ticamente significativas para explicagdo da variacdo do desempenho na amostra
em estudo. A capacidade em negociacdo e geragdo de economias de escala na
atividade de compra, denominada precos, apresentou um f = 0,471 (p-value =
0,008). Ja a capacidade em administrar entradas e saidas financeiras, denomi-
nada finangas, apresentou menor impacto sobre a variagdo do desempenho (8 =
0,320, p-value = 0,003).
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PARAMETROS () B t-value p-value
Imagem — desempenho -0,014 0,339 0,932
Clientes — desempenho 0,031 -0,059 0,872
Precos — desempenho 0,471 2,630 0,008
Financas — desempenho 0,326 2,955 0,003

Elaborada pelos autores.

Os resultados dos testes das relagdes causais que representam as hipdteses
do presente estudo sio discutidos na proxima se¢io deste artigo.

Em relagdo as analises, é importante destacar que a expectativa de baixo
potencial de diferencia¢do das lojas pesquisadas foi comprovada. Do total de 129
participantes do estudo, apenas 13 responderam a questdo sobre diferenciagdo
da loja em marcas e servicos adicionais ao consumidor. Considerando que a
auséncia de respostas dos demais respondentes nio se trata de missing values, é
possivel afirmar que esse setor deixa de apresentar diferenciais competitivos em
relagdo a servicos adicionais. Tal assertiva se justifica pelo julgamento dos pro-
prios lojistas quando levados a apontar efetivamente qual é o diferencial da sua
loja em relac3o aos concorrentes.

O modelo estrutural mostrou que a relagdo entre a capacidade imagem (capa-
cidade em investimento para propaganda, organizac¢do e decoracio da loja) e o
desempenho (H;) tem um f8 = —0,014 (p-value = 0,932), portanto sem influéncia
estatisticamente significativa. O mesmo ocorre com a capacidade clientes (capa-
cidade em atender as necessidades dos clientes externos e de modo padroniza-
do, bem como atender as necessidades dos funcionarios) em relacao ao desem-
penho (H,). A relagdo entre a capacidade clientes e desempenho apresentou um
P = 0,031 (p-value = 0,872), também nao significativa.

A expectativa era de que, ao passo que a capacidade imagem se reflete pelos
investimentos em propaganda, organizacao na apresentagdo da loja para o clien-
te e estética, houvesse forte influéncia dessas praticas sobre a variagdo do desem-
penho, sobretudo em razio de o estudo ocorrer no setor de varejo. Do mesmo

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 1
SAO PAULO, SP e JAN./FEV. 2012 e p. 172-199 * ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS E DESEMPENHO EM UM SETOR GEOGRAFICAMENTE...

modo, em relacio a capacidade clientes, esperava-se que a habilidade em aten-
der as necessidades dos consumidores, por meio de funcionarios bem treinados
e comprometidos, com o objetivo de evitar reclamagdes, apresentasse elevada
influéncia sobre o desempenho, pois essa tem sido a mensagem durante anos
por parte de consultores, empresarios e mesmo consumidores sobre as formas
de uma empresa varejista criar diferenciais.

Como essas hipdteses foram rejeitadas, é possivel considerar que, apesar de
existirem organiza¢des com maior ou menor qualidade (endowments) (BARNEY,
1991, 1996; WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993) nessas capacidades (como
demonstraram os histogramas da Figura 1), os investimentos voltados ao desen-
volvimento dessas duas capacidades nio se traduzem em tipos de ativos que
criem valor (BARNEY, 1991) a empresa, provavelmente em func¢io de n3o ser
um atributo valorizado pelo publico desse tipo de loja. Esse argumento pode
ser justificado pelas caracteristicas do setor. Essas organizacdes atuam em uma
area geograficamente concentrada no centro da cidade de Curitiba. Como estao
localizadas em um ponto de alto trafego, é possivel que a maioria dos clientes
dessas lojas n3o esteja a procura desse tipo de diferencial, o que resultaria, conse-
quentemente, em vendas abaixo dos concorrentes, que enfatizam outras capaci-
dades em suas estratégias. Essa é uma caracteristica contingencial, prépria desse
conjunto de empresas e que destaca influéncias situacionais de pequenos nichos
de mercado, como € o caso dessas organizac¢des que estio concentradas numa
avenida (calcadio) de alto trafego de pedestres de Curitiba.

Entretanto, é importante observar que esses tipos de capacidades foram
apontados como elementos de forte influéncia sobre o desempenho das lojas
no setor em exame. A explica¢do da propria teoria dos recursos para essa incom-
patibilidade entre efeito das capacidades e variagdo no desempenho repousa na
nocio de ambiguidade causal. E interessante notar que essa aparente confusio
acerca da relacdo entre capacidades e desempenho também contribui para a
variac3o do proprio desempenho. De acordo com Barney (1996, p. 154):

Se gerentes de uma firma compreendem o relacionamento entre recursos e van-
tagem competitiva, entao parece provavel que gerentes em outras firmas também
sejam capazes de descobrir esses relacionamentos e assim ter um claro enten-
dimento de quais recursos e competéncias eles deveriam aumentar ou buscar
substituir por outros.

Por sua vez, as hipoteses (Hye Hy), que relacionaram causalmente as capa-
cidades prego e financas ao desempenho, mostraram-se significativas a um
p-value < 0,01, portanto foram comprovadas. A capacidade preco é representada
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pelas atividades de compras de grandes quantidades de produtos para obten-
¢do de menores precos, negociacio com fornecedores e oferecimento de precos
baixos ao consumidor final. A capacidade financas centra na atividade de admi-
nistracdo de entradas e saidas financeiras, somada as condi¢oes para pagamen-
tos sem atrasos, o que evita o pagamento de juros e se reflete no desempenho.
Enquanto a capacidade financas apresenta um f8 = 0,326 (p-value = 0,003) na
relacdo com o desempenho, a capacidade precos tem um f§ = 0,471 (p-value =
0,008). Desse modo, é possivel afirmar que, no caso da amostra em estudo,
capacidades relacionadas ao oferecimento de melhores pregos ao consumidor
final influenciam mais significativamente o desempenho do que fatores ligados
a apresentacao e imagem da loja ou ao proprio atendimento aos clientes.

Como mostram os resultados das hipéteses (H,) e (H,), os fatores responsa-
veis pela explica¢do da varia¢ao no desempenho sio as capacidades denominadas
precos e financas. A luz do conceito de estratégia como um padrio na alocagio de
recursos, defini¢do proposta por Barney (1991), os investimentos de empresas
de pequeno porte desse setor acerca da melhora nas capacidades denominadas
imagem e clientes ndo criam valor para o consumidor, mas a obtencao de precos
mais baixos para seus produtos e controle financeiro sim. O que possivelmente
ocorre é que todas as empresas pesquisadas estdo acima do limiar minimo acei-
to pelo seu mercado no que concerne a dotagdo ou qualidade das capacidades
imagem e clientes. Assim, aquelas que tém investido mais pesadamente nessas
capacidades acabam por nio “colher” retornos em fungdo especificamente des-
ses ativos.

Ja o limiar minimo de preco final ao consumidor parece nio ser facil de atin-
gir, uma vez que a venda de um produto pelo menor preco do mercado conduz
a movimentos concorrenciais de novas redugdes que tém potencial para alterar
rapidamente o limiar minimo de precos na perspectiva do consumidor.

E importante destacar ainda que o preco baixo é uma caracteristica que
cria valor para a empresa e esta relacionada a exploragdo de oportunidades de
mercado mais imediatas, ou seja, venda de produtos mais baratos para maior
numero de clientes que s3o mais sensiveis a preco. Por sua vez, a capacidade
de controle financeiro nio cria oportunidades de cria¢io de valor linear e dire-
tamente como um atributo valorizado pelo mercado, mas possibilita alcance de
melhor desempenho por meio de um processo de retaguarda, dificil de imitar
por alguns concorrentes, sobretudo se eles nio tém os conhecimentos e as habi-
lidades necessarios a caracterizagdo dessa capacidade.

Tais resultados revelam que as fontes de vantagem competitiva dessas orga-
nizagdes estdo centradas em alguns tipos de ativos condicionados por variaveis
contextuais. No caso deste trabalho, a concentragdo geografica das lojas e o baixo
potencial de diferenciacdo do setor quando comparado ao potencial de diferen-
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ciacdo de organiza¢des de manufatura parecem contribuir para a defini¢do do
que, de acordo com Barney (1996), pode criar valor, ser raro e inimitavel. Essas
variaveis contingenciais apontam a primazia das capacidades pregos e financas
no conjunto de empresas analisadas. Assim, como ja foi destacado, argumen-
ta-se aqui que caracteristicas contingenciais potencializam a explica¢do acerca
da razio de algumas capacidades serem mais importantes do que outras para
alcancar um melhor desempenho.

E necessario ressaltar as limitacdes que cercaram o desenvolvimento do pre-
sente trabalho. A primeira delas se refere a falta de representatividade da amostra
e, consequentemente, a aplicacdo da modelagem de equagdes estruturais em um
menor numero de casos do que o recomendado. Tal limitagdo exige que se con-
siderem os resultados dos testes das relacdes aqui expostas sempre com cautela.

Outro ponto a ser destacado centra na forma como foi operacionalizado o
construto desempenho. A defini¢do apresentada por Barney (1996), como resul-
tado da comparacdo do valor criado pela organizagio e a expectativa de seus
proprietarios, foi mensurada tomando como ponto de partida a expectativa de
criacio de valor dos proprietarios e o valor constatado por eles. No entanto, é
interessante destacar que, no caso de empresas de pequeno porte, que frequen-
temente operam na auséncia de indicadores objetivos de rentabilidade, os pro-
prietarios tomam suas decisdes com base em pardmetros predominantemente
subjetivos. Dai o valor dessa forma de mensuragdo do desempenho.

No que concerne as hipdteses do estudo, que sugerem que a qualidade das
capacidades organizacionais influencia positivamente a variagdo do desempe-
nho de organizacdes de pequeno porte no varejo geograficamente concentrado, a
relagdo foi comprovada, mas nio para qualquer tipo de recurso. No presente tra-
balho, duas capacidades organizacionais nio apresentaram essa influéncia cau-
sal conforme foi estabelecido nas hipéteses. Assim, é preciso ponderar que nem
todas as capacidades que apresentam influéncia significativa sobre o desempe-
nho em um setor necessariamente apresentardo a mesma influéncia em outro.
Como mencionado anteriormente, sustenta-se que, em funcdo do baixo potencial
de diferencia¢do das organizac¢des que fizeram parte do estudo, as capacidades
denominadas preco e financas sio as Unicas com influéncia significativa sobre a
variagdo no desempenho quando comparadas as capacidades imagem e clientes.

Outra constatac¢do digna de nota foi o fato de que os lojistas entrevistados
apontaram as capacidades clientes e imagem, que empiricamente n3o se relacio-
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naram com a variac¢do do desempenho, como fontes de vantagem competitiva.
Como ja se afirmou, isso se deve a ambiguidade causal que marca a relagdo entre
recursos e desempenho no julgamento dos estrategistas.

De forma geral, tais achados revelam a necessidade de mais investigagdes
que possam avaliar a relagdo entre capacidades e desempenho, associando o
resultado dessa relac¢do a caracteristicas especificas do seu contexto, em vez
de restringir-se ao exame da influéncia da média setorial sobre o desempenho de
organizagoes de diversos setores. Desse modo, sugere-se que futuros levanta-
mentos, com o objetivo de examinar a rela¢do entre capacidades e desempenho,
contemplem diversos setores ocupados por organiza¢des de pequeno porte para
verificar em que medida caracteristicas de nichos em dado contexto atuam como
preditores significativos da explicacao de determinadas capacidades sobre o
desempenho.

This article’s objective was to investigate the relationship between capabilities
and performance in a geographically concentrated sector, with numerous and
neighboring competitors, in a group of small organizations and, therefore, with
high resource constraints and frequently without professional management
capabilities compared to large firms. The theoretical framework of the paper is
the Resource Based Theory. The context chosen for the study was a collection
of retail clothing stores in a main avenue downtown Curitiba, Parand. Initially,
managers and owners of the retail stores were interviewed to verify the most
important capabilities in this geographical market segment, which are: image,
customers, prices and financial management. Considering this taxonomy, hypo-
theses were elaborated and tested using Structural Equation Modeling. The
results allow us to conclude that price and financial management capabilities are
more important to produce positive effects over performance. The discussion of
results highlights contingent aspects of the association between resources and
performance in these organizations and also the reason for retail stores mana-
gers and owners to suggest some capabilities that not have a direct impact over
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performance as source of the competitive advantage. It is possible to conclude,
due to the low potential of differentiation of the organizations that participated
in the study, that the capabilities named Price and Finance are the only ones
with significant influence on performance variation when compared to capabi-
lities Image and Clients. Another finding that deserves note it was the fact that
retailers interviewed pointed the capabilities Clients and Image, that empirically
are not related to performance variation, as sources of competitive advantages. It
is argued here that this happens because of the causal ambiguity that marks the
relation between resources and performance in strategist judgement.

Capabilities; Performance; Retail; Geographic concentration; Differentiation
potential.

El objetivo de este trabajo es investigar la relacién entre capacidades y rendi-
miento en una industria concentrada geograficamente, es decir, con competen-
cia muy cerca y en gran cantidad, en un conjunto de pequefias organizaciones
y, por lo tanto, con recursos limitados y poca capacidad administrativa (no pro-
fesional) en comparacién a las grandes empresas. El referencial teérico que ha
servido como guia del trabajo estd basado en la teoria de los recursos. El contexto
elegido para el estudio fue el conjunto de tiendas de menoristas de vestuario
de una gran avenida del centro de la ciudad de Curitiba, Paran4, Brasil. Fueran
realizadas al principio entrevistas con los propietarios y gerentes de las tiendas
para verificar cudles serian las principales capacidades exigidas en este segmento
geografico del mercado, en los cuales se destacaran: el imagen, los clientes, los
precios y las finanzas. A partir de esta clasificacién han sido elaboradas y testa-
das las hipdtesis del estudio por medio de modelos de ecuaciones estructurales.
Los resultados indicaran la mayor importancia de las capacidades de los precios
y de las finanzas en relacion a los efectos positivos de las capacidades en el ren-
dimiento. La discusién de los resultados explora las contingencias de la relacién
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recursos-rendimiento en este conjunto de las organizaciones y las razones de los
menoristas apuntaren como fuentes de ventaja competitiva algunas capacidades
que no impactan directamente la variacion en el rendimiento. Se concluye que
en funcion del bajo potencial de diferenciacién de las organizaciones que hicie-
ran parte del estudio, es que las capacidades denominadas precio y finanzas son
las tnicas con influencia significativa sobre la variacién en el rendimiento cuan-
do comparadas a las capacidades imagen y clientes. Otra constatacion digna de
nota ha sido el hecho de que os menoristas entrevistados indicaran las capacida-
des clientes e imagen, que empiricamente no se relacionaran con la variacién del
rendimiento, como fuentes de ventaja competitiva. Se defiende aqui que esto se
debe a la ambigiiedad causal que marca la relacién entre recursos y rendimiento
en el juicio de los estrategas.

Capacidades; Rendimiento; Tiendas de menoristas; Concentracién geografica;
Potencial de diferenciacién.
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«  Capacidades organizacionais (dimensao imagem)
1) Capacidade da empresa em investir na propaganda de seus produtos e da
marca da loja.
2) Capacidade da empresa em organizar sua loja de modo a chamar a aten-
¢do do cliente.
3) Estética (aparéncia) em termos de decorac¢ao da loja.

«  Capacidades organizacionais (dimensao clientes)

5) Capacidade de descobrir as necessidades do consumidor e atender a elas
sem obter reclamacdes depois.

6) Capacidade de manter os funcionarios bem treinados e motivados para o
trabalho.

7) Capacidade da empresa em atender o cliente de forma padronizada (aten-
dimento igual a todos os clientes).

8) Capacidade da empresa em fazer seus funcionarios felizes em trabalhar
na loja.

«  Capacidades organizacionais (dimensao precos)
9) Capacidade de comprar grandes quantidades de mercadorias para ter
melhores precos.
10) Capacidade de oferecer os melhores precos ao consumidor.
11) Capacidade da empresa em negociar precos e prazos com seus fornece-
dores.
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Capacidades organizacionais (dimens3ao finangas)

12) Capacidade da empresa em administrar entradas e saidas financeiras de
modo a nio atrasar pagamentos e ndo pagar juros.

13) Capacidade da empresa em pagar todos seus fornecedores sem atraso.

Desempenho

1) Estou satisfeito com o resultado do investimento que fiz nessa empresa.

2) O crescimento das minhas vendas é satisfatério nos tltimos dois anos.

3) Minha empresa vem apresentando redugdo em suas atividades nos ulti-
mos dois anos. (indicador invertido)

4) Considero a minha empresa um caso de sucesso nos ultimos dois anos.

5) Minha empresa vem apresentando bom retorno financeiro nos tltimos
dois anos.

6) Existe grande probabilidade de a minha empresa continuar existindo no
longo prazo.

Diferenciacio
1) Servigos:
2) Marcas:
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