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RESUMO:

A Visdo Baseada em Recursos pode ser percebida por meio de fatores internos que exercem
influéncia significativa no sucesso das empresas, ou seja, recursos ou capacidades que uma
empresa possui, capazes de identificar forcas internas e propor recursos que gerem vantagem
competitiva. O monitoramento do ambiente é a forma pela qual os dirigentes organizacionais
conquistam informacdes relevantes sobre eventos que ocorrem fora da empresa de maneira a
guiar futuros cursos da acdo. E, por fim, a Capacidade de Gestdo dos Stakeholders
compreende qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelo alcance dos
objetivos de uma organizacdo. O estudo possui 0 objetivo analisar a relagdo de influéncia da
Visdo Baseada em Recursos e monitoramento do ambiente sobre a Capacidade de Gestdo dos
Stakeholders. Para alcance do objetivo foi realizada pesquisa com 404 empresas de micro,
pequeno e médio porte. A pesquisa se caracterizou como descritiva e com abordagem
quantitativa. Foi utilizada anélise fatorial confirmatéria e modelagem de equac6es estruturais.
Os resultados obtidos demonstram que existe influéncia da Visdo Baseada em Recursos sobre
a Capacidade de Gestdo dos Stakeholders, bem como do monitoramento do ambiente sobre a
Capacidade de Gestéo dos Stakeholders.
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The resource-based view may be perceived by internal factors that significantly influence the
success of companies, that is, resources or capabilities that a company has, and that they
are able to identify internal forces and propose resources that generate competitive
advantage. The environmental monitoring is the way by which organizational leaders
conquer relevant information about events occurring outside the company in order to guide
future courses of action. Finally, the stakeholders of the management capacity comprises
any group or individual who can affect or be affected by the achievement of the objectives of
an organization. The study has the objective to analyze the influence of view of relationship
based on resources and environmental monitoring of the management capacity of
stakeholders. To reach this objective was carried out research in 404 small and medium-
sized service companies. The research was characterized as descriptive and quantitative
approach. Confirmatory factor analysis and structural equation modeling was used. The
results show that there are influences of the resource-based view of the management
capacity of stakeholders as well as environmental monitoring on the management capacity of
stakeholders.

Keywords: Resource. Environmental monitoring. Stakeholders

1. CONSIDERAGCOES INICIAIS

Com mudangas e exigéncias que tém ocorrido no mercado, torna-se necessario refletir
sobre a forma de gerir as organizagdes. O cenario socioeconémico vem sofrendo mudancas
constantes com maior agilidade e complexidade, tornando o mercado altamente competitivo,
fazendo com que as empresas, para sua sobrevivéncia, desenvolvam formas de trabalho
no intuito de obter retorno superior a de seus concorrentes.

Diante disso, buscou-se conhecer a estratégia que uma empresa deve adotar, ou seja, qual
a sua melhor aposta, como a competicdo vai se desenvolver e como essa evolucédo pode
ser explorada para que seja possivel a obtencédo de uma vantagem competitiva.

Ao realizar estudos que envolvam a estratégia, uma das abordagens existentes € a Visao
Baseada em Recursos (VBR). Essa abordagem considera como os recursos sdo obtidos,
combinados e aplicados, bens tangiveis ou intangiveis, formas de controle ou quem tem
acesso, colocando-os como principais determinantes para a formacéo das estratégias. Para
tanto, a identificacdo de estratégias advindas dos recursos deve ser composta pelo
monitoramento do ambiente.

De acordo com Beal (2000), o monitoramento do ambiente pode ser considerado como
passo para alcangcar um ajuste entre estratégia da organizagdo e o ambiente, pois permite
conhecer oportunidades e ameacas que influenciam no desempenho e na sobrevivéncia da
organizacado, subsidiando a empresa na formulacdo de estratégias. O monitoramento do
ambiente é o processo pelo qual uma organizagdo coleta informac¢des do ambiente, que
serdo posteriormente utilizadas no seu processo de administracdo estratégica. Nesse

ambiente estdo inseridos diversos stakeholders.
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Segundo Freeman (2004), stakeholder é qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser
afetado pelo alcance dos objetivos de uma organizacdo, incluindo tanto quem investe
financeiramente na empresa quanto aquele que influencia de outras formas, ou que
simplesmente sofre consequéncias das ac¢des organizacionais. Com relacdo a gestdo dos
stakeholders, faz-se necessério estudar qual a relagdo que a organizagdo possui com eles,
bem como a importancia que lhes atribui e seu sistema estratégico de recompensa.

O estudo visa identificar de que maneira a Visdo Baseada em Recursos das organizacbes
influenciam na Capacidade de Gestdo dos Stakeholders, bem como de que maneira o
monitoramento do ambiente influencia na capacidade de gestdo deles, colaborando com o
crescimento das empresas e adaptagfes as mudangas do mercado atual, cada dia mais
frequentes. A relevancia cientifica deste estudo consiste no fato de as teorias abordadas e
aplicadas nas organizagbes acarretarem melhorias significativas nos processos

organizacionais.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Visdo Baseada em Recursos

O termo Visdo Baseada em Recursos (VBR) tem como base Wernerfelt (1984), que
sustenta que a administracdo estratégica consiste em desenvolver e explorar recursos
valiosos. A VBR é uma perspectiva explicativa do comportamento estratégico, e foi em 1990
gue os principios da VBR alcancaram destaque consideravel, com as obras de Prahalad e
Hamel, (1990), que constataram que as organizacdes bem-sucedidas se apoiaram em
alguns recursos especiais, que qualificam como competéncias. Essas competéncias
essenciais sao valiosas, dificil de imitar e versateis, conferem a uma organizacao vantagem
competitiva sustentavel, constituindo as raizes da competitividade (PRAHALAD; HAMEL,
1990).

A concepcao visdao baseada em recursos apresenta-se como uma opg¢ao importante,
guando se estudam os fatores internos que exercem influéncia significativa no sucesso das
empresas. (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1999). A VBR lanca seu foco principalmente
sobre condi¢Bes internas, analisando como s&o obtidos, combinados e aplicados os
recursos, definidos como bens tangiveis ou intangiveis que uma empresa possui, controla
ou a quem tem acesso (HELFAT; PETERAF, 2003).

A base da teoria VBR é colocar os recursos das organizagbes como principais
determinantes para a formacgéo das estratégias, uma vez que eles correspondem aos ativos
tangiveis e intangiveis internos da organizacdo que podem vir a sustentar uma vantagem

competitiva, em que o desempenho e as competéncias essenciais da empresa sao
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utilizados pelos recursos, criados para programar suas estratégias organizacionais
(BARNEY; HESTERLY, 2007). De acordo com Wernerfelt (1984), a Visdo Baseada em
Recursos (VBR) é uma concepcéo tedrica em que recursos organizacionais sao vistos com
sentido estratégico, como fontes de vantagens competitivas sustentaveis, pois 0s recursos
s&o os principais elementos estratégicos das organizagoes.
Através da Visdo Baseada em Recursos, desenvolvem-se ferramentas que apontem o0s
recursos ou capacidades que uma empresa e que estes sejam capazes de identificar forcas
internas da empresa e propor recursos que gerem vantagem competitiva que atendam a
quatro condi¢cdes basicas, chamadas de modelo VRIO (BARNEY, 1991). De acordo com
Barney (1991), o modelo VRIO, diz respeito a quatro questdes levantadas sobre recursos
que determinam o potencial competitivo, tais como:

a) Valor: valor de vendas e reduzir custos;

b) Raridade: concorrentes;

¢) Imitabilidade: custo da concorréncia para conseguir desenvolver tal recurso;

d) Organizacao: procedimentos e normas para extrair vantagem desses recursos

valorosos e de dificil imitac&o.
De acordo com o modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organiza¢édo), caso o recurso
seja valioso, mas néo raro, o recurso estara passivel a imitacdes, possibilitando a empresa
alcancar vantagem competitiva, porém por pouco tempo, pois se a organizacdo souber

explorar esses recursos, podera obter vantagem competitiva continua (BARNEY, 1991).

2.2 Monitoramento do Ambiente

Indicando que existe uma grande diversidade de conceituagbes sobre ambiente, Duncan
(1972), pretendeu aperfeicoar o entendimento no que tange especificamente a percepgéo de
ambiente. Inicia sua abordagem com pesquisas que tiveram por tema as organizacoes,
analisando o desenvolvimento da estrutura da organizacéo e o relacionamento entre elas e
seus segmentos, porém sem claramente conceituar o meio ambiente e sua composi¢ao.
Duncan (1972) destaca a importdncia da interpretacdo por parte dos gestores dos
elementos fisicos e sociais na tomada de decisbes. Os componentes do ambiente e suas
dimensdes indicam como os individuos estdo identificando o ambiente, e essas
identificacdes de tipos de ambiente refletem em diversos graus de certeza percebidos pelo
individuo no processo decisorio.

De acordo com Duncan (1972), o ambiente pode ser definido como o conjunto de fatores
fisicos ou sociais relevantes, fora dos limites das organizacdes, levados em conta no seu
processo de tomada de decisdes. Ambiente externo € tudo que existe além das fronteiras da

organizacao (ROBBINS, 1990). De acordo com Beal (1967), o Monitoramento do Ambiente
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pode ser considerado como passo para alcangar um ajuste entre estratégia da organizacao
e 0 ambiente, pois permite conhecer oportunidades e ameagas que influenciam no
desempenho e na sobrevivéncia da organizacgdo, subsidiando a empresa na formulacéo de
estratégias. E o processo de busca de informacBes no ambiente externo, considerando
percepcdes e acdes, podendo influir no alcance de desempenho superior. O monitoramento
€ a forma pela qual os dirigentes organizacionais conquistam informacdes relevantes sobre
eventos que ocorrem fora da empresa, de maneira a guiar futuros cursos da acao
(AGUILAR, 1967).

O uso continuo de monitoramento de ambiente externo melhorou o desenvolvimento de
novo produtos em pequenas e médias empresas (NGAMKROECKJOTI; SPEEC, 2008). J4 o
esforco de monitoramento, influencia positivamente na capacidade de protecdo da
propriedade intelectual em pequenas e médias empresas.(BERARD; DELERUE, 2010).

O ambiente organizacional sofre muitas influéncias do seu ambiente interno, porque envolve
inameras informacgdes advindas de seus stakeholders, sejam eles funcionarios ou dirigentes,
dentre outros, e, também, do seu ambiente externo, por intermédio de informacdes
macroambientais que podem ser demograficas, politico-legais, tecnolégicas, econbmicas,
socioculturais e naturais. As informacdes macroambientais exercem forcas que nao estdo
sob o controle da organizacdo, ja as informaces microambientais advém dos clientes,
fornecedores, concorrentes, mantendo uma relacdo de influéncia mais estreita com a
organizacdo (KOTLER, 2002).

O ambiente, tanto interno quanto externo, pode ser identificado como complexo munificente
em termos de abundancia ou escassez de recursos para a tomada de decisdes, sendo que
muitas organizacfes conhecem seus ambientes apenas a partir das percepcdes dos seus
gestores (PAVAO; et al., 2012). As empresas respondem ao que percebem, e 0s sucessos
despercebidos ndo afetam as suas acdes e decisbes, ou seja, 0s ambientes ndo sdo certos
ou incertos por si mesmas, e, sim, sdo percebidos de maneira diferente pelos seus gestores
ou tomadores de deciséo (MILES; SNOW, 1978).

2.3 Capacidade de Gestdo dos Stakeholders

Segundo Freeman (2004), stakeholder é qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser
afetado pelo alcance dos objetivos de uma organizacdo, incluindo tanto quem investe
financeiramente na empresa quanto aquele que influencia de outras formas, ou que,
simplesmente, sofre consequéncias das a¢fes organizacionais. O sucesso da organizacdo
depende de como serao originadas as suas relacdes com os diversos publicos de interesse
que podem afetar ou serem afetados pela realizacdo do propdsito da organizacdo
(HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2008).
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Clarkson (1994) prop6e uma divisdo em stakeholders primérios e secundarios. Para o autor
os stakeholders primarios sdo aqueles com 0s quais a empresa mantém um relacionamento
contratual e sdo afetados diretamente por ela no desenvolvimento de suas atividades e
tomadas de decisdo, ou seja, sdo 0s criticos para a sobrevivéncia da organizacdo. Sao
considerados stakeholder primério os acionistas, investidores, empregados, consumidores,
fornecedores, clientes, e também aqueles que estabelecem e fazem cumprir as leis e
regulamentacgdes.

Ja os secundarios, sdo aqueles cujo relacionamento ndo é regulamentado por meio de
contratos, podendo, porém, tornar-se critico para a empresa, dependendo do momento. Sao
considerados os stakeholders secundarios uma entidade de bairro ou grupo de sociedade
gue pode gerar uma forte pressédo sobre uma organizacao e afetar suas atividades.

A teoria de stakeholder apresentada por Freeman (2004) deve ser entendida a partir de trés
perspectivas, segundo Donaldson e Peterson (1995), descritiva, instrumental e normativa.

A abordagem descritiva da teoria refere-se a classificagdo dos grupos de interesse da
organizacdo e como sdo definidos (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELI, 2008). A teoria
descritiva estuda a importancia dos stakeholders percebida pelas empresas e a influéncia
que exercem sobre as interagfes que estabelecem (BRENNER; COCHRAN, 1991).
Matsushita (2004), em pesquisa junto a gestores brasileiros, identificou quais stakeholders
sdo mais valorizados pelas organizacdes, ficando, em ordem hierarquica, em primeiro lugar
os clientes, seguidos dos funcionarios, proprietarios e fornecedores, enquanto os politicos,
ativistas, sociais, organizacbes ambientais e sociais e instituicbes governamentais sdo 0s
menos valorizados, conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Hierarquia da importancia atribuida aos stakeholders

Stakeholders Ordem
Cliente 1

Funcionarios

Proprietarios (acionistas)

Fornecedores

Comunidade (sociedade)

Credores (bancos, instituicdes)

Concorrentes

InstituicBes governamentais

©| O N| o g | W N

Organizac6es Internacionais

=
o

Ativistas sociais

[N
[N

Politicos
Fonte: MATSUSHITA (2004, p. 164).
Em se tratando de abordagem instrumental, o objetivo concentra-se em relacionar os meios

e os fins, mostrando aos gestores como administrar 0S recursos para que as empresas
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obtenham resultados e consigam uma vantagem competitiva. Jones (1995) propfe nessa
teoria instrumental que a vantagem competitiva € resultado de alguns comportamentos
éticos e, portanto, ndo oportunista. As relacdes estabelecidas entre organizagdo e
stakeholders baseada na confianca e cooperacéo consistem em forte vantagem competitiva.
A questdo do oportunismo € ponto-chave nessa teoria, e, muitas vezes, para neutralizar a
falta de confianca por parte dos acionistas, a solucdo esta em medidas que estimulem e
traduzam relagbes de confianca entre empresas e empregados. Uma solucdo seria
terceirizar trabalho em funcdo de uma proposta de flexibilidade, mas isso afetaria a
confianca dos funcionarios na empresa; outra solu¢cao seria exercer o monitoramento e
supervisdo constante sobre os empregados, porém, isso poderia ser traduzido como falta de
confiangca da empresa em seu funcionario (JONES, 1995).

No que tange a abordagem normativa, o proposito visa analisar por que as organizagdes
devem considerar os puUblicos de interesse nos negécios e como devem ser as suas
relagbes. Segundo Deck (1994), Freeman, em sua teoria, d4 énfase a essa perspectiva,
levando em consideragdo que os gestores das empresas ndo devem ver a si proprios como
centro do universo, muito menos ver os stakeholders como chave para a organizagéo, e,
sim, se preocupar com o que para o0s outros stakeholders € normativo no relacionamento, ou
seja, as relacbes de stakeholders ndo podem ser determinadas apenas pelo que o0s

gestores entendem que deve ser, mas também pelo que os demais pensam que deva ser.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao objetivo, esta pesquisa é descritiva, tendo como caracteristica o uso de técnicas
padronizadas de coleta de informagcdes, por meio de questionarios e observacdo
sistematica. A pesquisa descritiva tem por objetivo a descricdo de caracteristicas de
determinada populacdo ou a analise de relagBes entre as variaveis (GIL, 1999).

O presente estudo tem abordagem quantitativa, que envolve processos de coleta, andlises,
interpretacdo e redacéo dos resultados de determinado estudo. Esta pesquisa € uma forma
de testar as teorias objetivas, avaliando a relagdo entre as varidveis medidas por
instrumentos, sendo os dados numéricos analisados por meio de procedimentos estatisticos
(CRESWELL, 2010).

Segundo Creswell (2010), variavel refere-se a caracteristica ou atributo de um individuo ou
organizacao, variando de pessoa para pessoa ou organizacdes, podendo ser mensurada ou
observada por meio de estudos que possuem o intuito de trabalhar a relacdo entre as
variaveis independentes e dependentes, mas especificamente: visdo baseada em recursos

e monitoramento do ambiente com Capacidade de Gestao dos Stakeholders.
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A amostra selecionada para este estudo é a amostra ndo probabilistica por conveniéncia;
esse tipo de amostragem € possivel pelo facil acesso aos respondentes, aos participantes
ou aos representantes da populacdo pesquisada. (BARBETTA, 2007). Para realizar a
pesquisa, 0s componentes da amostra foram convidados a responder a pesquisa por e-mail
ou contato telefonico, e, nos casos necessarios, também foi realizada abordagem pessoal.

Com relagdo a quantidade representativa da amostra, considerando uma abordagem infinita,
haja vista a grande quantidade de respondentes, considerando um erro amostral de 5%,

avaliando o céalculo apresentado por Barbetta (2002), nesse caso:

No=1/e? —» No=1/(5%)*— No=1/0,0025 — No=400 respondentes.

Ao final da coleta dos questionarios, obteve-se um total de 404 questionarios preenchidos e
validos, com gestores de micro, pequenas e médias empresas. Para Gil (2006), é na fase de
coleta de dados que a observagcdo demonstra seu papel mais evidente e se constroem
elementos fundamentais para realizar a pesquisa, que permeiam desde a criacdo da
guestao-problema a construgdo de hipoteses, coletas, analises e ao processo efetivo da
pesquisa.

No presente estudo, foi utilizado como instrumento de pesquisa um questionario estruturado
fechado e utilizado o método survey com um questionario adaptado a cada tema: Visao
Baseada em Recursos (SEHNEM; PAVAO; HOFFMANN, 2012; VIEIRA, 2014; HENCKELS,
2015), Monitoramento do Ambiente (CANCELLIER; BLAGESKI; ROSSETTO, 2014) e,
Capacidade de Gestdo dos Stakeholders (HOURNAUX JR., 2010).

O questionario possui 76 questdes e utiliza escala Likert de 7 pontos.

Figura 1 - Escala Likert

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5 6 7
Fonte: Dados da pesquisa (2014).

A escala possui o nivel 1, Discordo totalmente, ao 7, Concordo totalmente. Os entrevistados
responderam de acordo com seu nivel de concordancia com a questdo. Apds a coleta, os
dados foram inicialmente tabulados e tratados com suporte software Excel. Posteriormente a
coleta, houve a importacdo da base dos dados para o software SPSS, possibilitando a
andlise fatorial confirmatdria, na qual é necesséario analisar caminhos estruturais com
indicadores como Erro-padréo, t-values, coeficientes padronizados, regressdo (R%). Além
disso, considera-se importante considerar os indices de ajuste do modelo proposto no
estudo como GFI, AGFI, Qui-Quadrado sobre Graus de Liberdade, PNFI, TFI, CFl, RSMR,
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RMSEA. Foi utilizada a técnica de Modelagem de Equacbes Estruturais (MME), para
confirmar se existe a relacdo de influéncia de variavel independente para a variavel
dependente. Essa técnica observa a regressdo das varias variaveis independentes,
formadas pela analise fatorial, sobre as variaveis dependentes.

4 ANALISE DOS DADOS

A seguir sera apresentado o resultado da pesquisa das dimensbes Visdo Baseada em

Recursos, monitoramento do ambiente e Capacidade de Gestao dos Stakeholders.

Figura 2 - Dimensao final da Visdo Baseada em Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Ao manter os mesmos fatores e variaveis para RBV, os indices dos coeficientes ficam
padronizados, bem como as relagcdes no modelo de segunda ordem de Visdo Baseada em
Recursos. Em todas as variaveis foram obtidas cargas fatoriais, 0,92, 0,95 e 0,80, acima do
recomendado de 0,6. Ao analisar a dimensédo final da Visdo Baseada em Recursos,
verificou-se que a variavel que obteve maior influéncia para empresas pesquisadas foi

Recursos Organizacionais, com 95%. Com isso percebe-se que as empresas preocupam-
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se com sua reputacdo em relacdo a seus stakeholders, preocupa-se com a responsabilidade
social, marca da empresa, entre outras informacdes que fazem com que tenham vantagem
em relagdo a seus concorrentes. Em segundo lugar, ficou a varidvel Recursos Humanos,
com 92% de influéncia, e, por fim, os Recursos Fisicos, com 80% de influéncia para as
micro, pequenas e médias empresas. Seguem, na Tabela 2, os indices de ajuste.

Tabela 2 - indices de ajuste do modelo de mensuracdo de segunda ordem Visdo Baseada

em Recursos

Medidas de ajuste Niveis aceitaveis Niveis encontrados

GL - 402

XIGL <5 5,068

GFlI > 0,90 0,680

AGFI > 0,90 0,630

RMSEA <0,10 0,100

TLI > 0,90 0,766

CFI > 0,90 0,784

PNFI >0ex<l1 0,689

NFI >0,90 0,746

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Os indicadores de ajustamento absoluto, o X2/GL, encontram-se com seus indices acima do
recomendado pela literatura, o indicador GFl encontra-se com seu indice abaixo do
recomendado pela literatura e o RMSEA encontra-se com seu indice de acordo com o
apresentado pela literatura. Os indicadores de ajustamento incremental, AGFI, TLI, CFI, NFlI,
também apresentaram o0s indices abaixo, conforme o recomendado pela literatura. As
medidas de ajuste parcimonioso PNFI, apresentaram indice dentro do intervalo de >0 e <1.
ApOs a apresentacao dos indicadores e seus respectivos indices, se verifica que as medidas
das varidveis na amostra testada ndo podem ser confirmadas no modelo de mensuragéo
para o constructo da Visdo Baseada em Recursos nas micro e pequenas empresas de

servigos. Sugere-se que nos proximos estudos seja realizada uma purificacdo dos dados.

Figura 3 - Dimensdo final do Monitoramento do Ambiente
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Os indices dos coeficientes padronizados, bem como as relacdes do Monitoramento do
Ambiente, validam as relagbes propostas no modelo de segunda ordem do Monitoramento
do Ambiente. Em todas as variaveis foram obtidas cargas fatoriais 0,98 e 0,76, acima do
recomendado de 0,6. Ao analisar a dimensdao final do Monitoramento do Ambiente, verificou-
se que a variavel que obteve maior influéncia para empresas pesquisadas foi Aspectos
Ambientais, com 98%. Com isso percebe-se que as empresas preocupam-se com
concorrentes, clientes, aspectos tecnolégicos e também colaboradores. Em segundo lugar,
ficou a variavel Meios de Captacédo da Informacao, com 76% de influéncia nas empresas
pesquisadas. Para Beal (2000), o monitoramento esta associado a atividade de obter e
avaliar informacdes do ambiente externo de uma organizacéo, e dois aspectos devem ser
considerados nesse processo: frequéncia de obtencdo das informagcbes do ambiente

externo e 0 modo de obter essas informacgdes. Segue, na Tabela 3, os indices de ajuste.

Tabela 3 - indices de ajuste do modelo de mensuracdo de segunda ordem Monitoramento

do Ambiente
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Medidas de ajuste Niveis aceitaveis Niveis encontrados

GL - 65

¥’IGL <5 7,850

GFI > 0,90 0,820

AGFI > 0,90 0,748

RMSEA <0,10 0,098

TLI > 0,90 0,783

CFI > 0,90 0,819

PNFI >0e<1 0,666

NFI >0,90 0,799

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Os indicadores de ajustamento absoluto, o y?/GL, ficou acima do esperado, o indicador de
<5. Ja o indice GFlI ficou abaixo do esperado pela literatura. Os indicadores de ajustamento
incremental, AGFI, TLI, CFIl, NFI, AGFI, também apresentaram os indices abaixo do
recomendado pela literatura, de >0,9. As medidas de ajuste parcimonioso PNFI
apresentaram indice bem alto em comparagéo com o intervalo esperado de >0 e <1. Ap0s a
apresentacdo dos indicadores e seus respectivos indices, verifica-se que as medidas das
variaveis na amostra testada podem ser confirmadas no modelo de mensuracdo, para o
constructo em que foi identificada a presenca do Monitoramento do Ambiente nas micro,

pequenas e médias empresas.
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Figura 3 — Dimensdo final de segunda ordem da Capacidade de Gestdo dos Stakeholders
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Fonte: Dados da pesquisa
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Os indices dos coeficientes padronizados, bem como as relagbes de segunda ordem da
dimensdo Capacidade de Gestdo dos Stakeholders, validam as relacdes propostas no
modelo de segunda ordem da Capacidade de Gestdo dos Stakeholders. Em todas as
variaveis se obteve cargas fatoriais: 0,91, 0,99 e 0,94, acima do recomendado de 0,6. Foi
possivel perceber que mesmo com problemas de ajuste dos fatores que compdem da cada
variavel para a Capacidade de Gestdo dos Stakeholders, as cargas das varidveis foram
acima 0,9. Ao analisar a dimenséo final da Capacidade de Gestdo dos Stakeholders,
verificou-se que a varidvel que obteve maior influéncia para empresas pesquisadas foi a
Legitimidade com 99%. Com isso percebe-se que as empresas preocupam-se com a
qualidade do que é apropriado ou adequado. Em segundo lugar ficou a variavel Urgéncia
com 94% de influéncia nas empresas pesquisadas e por fim a variavel Poder com 91% de
influéncia. Em pesquisa junto a gestores brasileiros, Matuschita (2004), identificou os
stakeholders que sdo mais valorizados pelas organiza¢gdes em ordem hierarquica, ficando
em primeiro lugar os clientes, seguido dos funcionarios, proprietarios e fornecedores,
enquanto os politicos, ativistas, sociais, organizagdes ambientais e sociais e instituicbes
governamentais sdo os menos valorizados. As relacdes estabelecidas entre organizagéo e
stakeholders baseada na confianga e cooperacdo consistem em forte vantagem competitiva.
(JONES, 1995). Segue, na Tabela 4, os indices de ajuste.

Tabela 4 - indices de ajuste do modelo de mensuracdo de segunda ordem Capacidade de
Gestéo dos Stakeholders

Medidas de ajuste Niveis aceitaveis Niveis encontrados

GL - 492

XIGL <5 10,490

GFlI > 0,90 0,485

AGFI > 0,90 0,412

RMSEA 0,05 a 0,08 0,153

TLI > 0,90 0,558

CFI > 0,90 0,589

PNFI >0ex<l 0,527

NFI >0,90 0,565

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Os indicadores de ajustamento absoluto, 0 ¥*/GL e o RMSEA, encontram-se com seus
indices distantes do recomendado pela literatura e o GFI encontra-se com seu indice muito
abaixo do recomendado pela literatura. Os indicadores de ajustamento incremental, AGFI,

TLI, CFI, NFI, também apresentaram os indices abaixo do recomendado pela literatura. A
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medida de ajuste parcimonioso PNFI, apresentou indice dentro do intervalo de >0 e <1.
Ap0s a apresentacao dos indicadores e seus respectivos indices, verifica-se que as medidas
das variaveis na amostra testada ndo podem ser confirmadas no modelo de mensuragéo
para o constructo presenca da Capacidade de Gestdo dos Stakeholders nas micro e

pequenas empresas.

4.1 Mensuracao da influéncia da Visdo Baseada em Recursos e Monitoramento do
Ambiente na Capacidade de Gestdo dos Stakeholders

Nesta secao € verificada a relacdo de predicdo entre Visdo Baseada em Recursos (VBR),
Monitoramento do Ambiente (MA) e Capacidade de Gestdo dos Stakeholders(CGS),
utiizando a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE). Inicia-se a andlise a partir da
relacdo da Visdo Baseada em Recursos e Capacidade de Gestdo dos Stakeholders,
conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5 - Relacdo Visdo Baseada em Recursos e Capacidade de Gestdo dos Stakeholders
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Ao analisar a Figura 5, destaca-se o Modelo Estrutural entre as duas dimensdes, quais
sejam, Visdo Baseada em Recursos e Capacidade de Gestdo dos Stakeholders, com carga
fatorial encontrada de 0,27, considerada como baixa, sendo necesséarios novos ajustes no

modelo para préximos estudos.

Tabela 5 - indices de ajuste da Visdo Baseada em Recursos e Capacidade de Gestdo dos

Stakeholders
Medidas de ajuste Niveis aceitaveis Niveis encontrados

GL - 1883

XIGL <5 4,777

GFI > 0,90 0,501

AGFI > 0,90 0,466
RMSEA <0,10 0,097

TLI > 0,90 0,627

CFI > 0,90 0,640

PNFI >0ex<l1 0,565

NFI >0,90 0,586

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Os indicadores de ajustamento absoluto, o XZIGL e 0 RMSEA, encontram-se com seus
indices dentro do recomendado pela literatura e 0 GFI encontra-se com seu indice abaixo do
recomendado pela literatura. Os indicadores de ajustamento incremental, AGFI, TLI, CFl,
NFI, também apresentaram os indices abaixo do recomendado pela literatura. As medidas
de ajuste parcimonioso PNFI apresentaram indice dentro do intervalo de >0 e <1. Apls a
apresentacdo dos indicadores e seus respectivos indices, verifica-se que as medidas das
variaveis na amostra testada ndo podem ser confirmadas no modelo de mensuracéo para o
constructo. Sugere-se a verificagcdo dos indices de modificagcéo, para saber se é necessario
retirar ou realizar covariancia entre os erros dos fatores que compdem cada variavel das

duas dimensdes.
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Figura 6 — Relacdo do Monitoramento do Ambiente e sua influéncia na Capacidade de
Gestéo dos Stakeholders
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Verifica-se, pela Figura 6, que o Monitamento do Ambiente possui poder de influéncia na
Capacidade de Gestao dos Stakeholders de 47%. Esperava-se que esse valor pudesse ser
maior, haja vista que, para gerir os stakeholders, € necessario saber o que existe em termos
de demanda, ou seja, € necessario monitorar o ambiente. Jones (1995) prop8e nessa teoria
instrumental que a vantagem competitiva seja resultado de alguns comportamentos éticos e,
portanto, ndo oportunissimos. Com isso, conclui-se a importancia de analise tanto do
ambiente interno quanto externo para a tomada de decisdo, juntamente com o0s

stakeholders.
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Tabela 6 - indices de ajuste do modelo de Monitoramento do Ambiente e Capacidade de
Gestéo dos Stakeholders

Medidas de ajuste Niveis aceitaveis Niveis encontrados

GL - 983

¥IGL <5 6,404

GFI > 0,90 0,522

AGFI > 0,90 0,474

RMSEA <0,10 0,116

TLI > 0,90 0,608

CFI > 0,90 0,628

PNFI >0ex<l 0,559

NFI >0,90 0,589

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Os indicadores de ajustamento absoluto, 0 ¥*/GL e o RMSEA, encontram-se com seus
indices acima do recomendado pela literatura e o GFI encontra-se com seu indice abaixo do
recomendado pela literatura. Os indicadores de ajustamento incremental, AGFI, TLI, CFl,
NFI, também apresentaram os indices abaixo do recomendado pela literatura. As medidas
de ajuste parcimonioso PNF, apresentaram indice dentro do intervalo de >0 e <1. Apés a
apresentacdo dos indicadores e seus respectivos indices, verifica-se que as medidas das
variaveis na amostra testada podem nao ser confirmadas no modelo de mensuracéo para o
constructo e que sdo necessarios ajustes a serem observados futuramente e indices de

modificagdo propostos pelo proprio SPSS.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O tema desta pesquisa foi proposto a partir de pesquisas anteriores que relacionaram ou
analisaram individualmente as tematicas Visdao Baseada em Recursos, Monitoramento do
Ambiente e Capacidade de Gestdo dos Stakeholders. A partir dos temas abordados, foi
realizada a coleta de dados por meio de um questionario estruturado fechado com o método
survey, para realizacdo da analise multivariada de dados; para analise de cada dimenséo
proposta, foi utilizada a Analise Fatorial Confirmatoria; para identificagdo da relacdo entre os
dois temas, utilizou-se a Modelagem de Equacoes Estruturais (MEE).

Os indices dos coeficientes padronizados, bem como as relagbes da dimensdo Viséo
Baseada em Recursos, validam as relacdes propostas no modelo. Em todas as variaveis
Recursos Fisicos, Humanos e Organizacionais, foram obtidas cargas fatoriais,

respectivamente, 0,80, 0,92 e 0,95, estando bem acima do recomendado de >0,5,
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demonstrando que as questdes apresentadas no modelo sdo validas para este tipo de
estudo. Em relagéo aos indices analisados do Monitoramento do Ambiente, destacam-se as
cargas fatoriais dos Aspectos do Ambiente que sdo Monitorados e Meios de Informacéo
acima de 0,80.

Os indices dos coeficientes padronizados, bem como as relagBes da dimensdo Capacidade
de Gestdo dos Stakeholders, validam as relacbes propostas no modelo. Em todas as
variaveis Poder, Legitimidade e Urgéncia foram obtidas cargas fatoriais, respectivamente,
0,91, 0,99 e 0,94, estando bem acima do recomendado de >0,5, demonstrando que as
gquestdes apresentadas no modelo séo validas para este tipo de estudo. Vale ressaltar que
guanto a confirmagdo do modelo de Capacidade de Gestdo dos Stakeholders houve
problemas com as questdes que tangenciam influéncia dos acionistas, haja vista que pelo
porte e caracteristica das empresas pesquisadas, esse tipo de stakeholder nédo se
enquadra.

Quando analisados e relacionados os temas Visdo Baseada em Recursos com a
Capacidade de Gestao dos Stakeholders, identificou-se a existéncia de influéncia entre eles,
no entanto pequena. Analisando a Visdo Baseada em Recursos, ela possui influéncia de
apenas 27% sobre a Capacidade de Gestdo dos Stakeholders.

Quando relacionados os temas Monitoramento do Ambiente com a Capacidade de Gestéo
dos Stakeholders identifica-se a influéncia entre eles de 47%. Dessa forma, pode-se dizer
na dimensdo Capacidade de Gestdo dos Stakeholders (variavel dependente nas duas
relacdes deste estudo) que o valor de R? pode estar ocorrendo devido a ajustes a serem
realizados, em especial na questédo 1, em todas as variaveis Poder, Legitimidade e Urgéncia
da Capacidade de Gestdo dos Stakeholders que ndo contribuiram de forma positiva com o
modelo. Na questao 1, das trés variaveis da Capacidade de Gestdo dos Stakeholders que
se referem aos acionistas dentro das organizacdes, uma hipotese de a influéncia ter ficado
baixa pode ser devido ao fato de que nem todas as empresas que participaram da pesquisa
tenham um acionista, ou por falta de conhecimento deste stakeholder. Sugere-se em um
futuro estudo, aplicar o modelo apenas em empresas que possuam acionistas e ou também
analisar a influéncia dos acionistas sobre as empresas isoladamente.

Para proximos estudos sugere-se que seja realizada uma analise confirmatéria para melhor
validacdo dos fatores, ou até retirar questdes do modelo, como se pbde verificar através dos
resultados da amostra utilizada, pois, como foi possivel perceber, ela possui medidas que

nao ficaram adequadas, ndo se confirmando, assim, para as dimensdes estudadas.
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