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Resumo

Esta pesquisa verifica o efeito da gestao balanceada no desempenho financeiro de pequenas e médias
empresas a partir das suas préticas de gestdo. A literatura da Resource-Based View (RBV) explica
que a restricao de recursos impede as firmas de terem o desempenho diferenciado, e a auséncia de
préticas de gestdo adequadas & uma dessas restri¢des. Langa-se aqui o conceito de gestdo balanceada
como uma capacidade desenvolvida internamente a firma, capaz de promover préaticas de gestdo
eficientes para o alcance de desempenho financeiro superior. Para definir gestdo balanceada utiliza-
-se 0s conceitos de alinhamento, coeréncia e consisténcia (Ansoff, 1979; Henderson; Venkatraman,
1993; Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000). Para resolver a pergunta de partida proposta utilizou-se
de analise multivariada de dados com uma amostra de 54 empresas da Regidao de Campo Limpo
Paulista (SP). Especificamente algumas variaveis de controle foram empregadas na regressao com
0 intuito de reduzir relagdes ndo previstas pelas hipdteses. Os resultados indicam que empresas com
gestdo balanceada apresentam leve superioridade no desempenho financeiro em relagdo aquelas que
nao apresentam esta caracteristica. Tendo sido possivel separar as empresas em dois grupos, 0s
resultados mostraram que as praticas de gestao foram importantes preditoras no desempenho das
empresas com gestao balanceada. A pesquisa ensina que as praticas de gestdo ndo sdo recursos que
por si s6 resolvem o problema do desempenho superior; 0s individuos precisam estar dispostos a
despender esforgos para balancear sua gestao.
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MANAGEMENT PRACTICES AND FINANCIAL PERFORMANCE:
A STUDY CONDUCTED IN COMPANIES IN THE REGION
OF CAMPO LIMPO PAULISTA

Abstract

This study assesses the effect of balanced management on the financial performance of small and
medium enterprises, from their management practices. The literature on RBV explains that resource
constraints prevent firms having differentiated performance, and the lack of appropriate manage-
ment practices are one of these restrictions. Spear here the concept of balanced management as an
internally capability developed by the firm, able to promote efficient management practices to achieve
superior financial performance. To define balanced management it was used the concept of alignment,
coherence and consistency (Ansoff, 1979; Henderson, Venkatraman, 1993; Mintzberg et al. 2000).
To solve the starting question it was used multivariate data analysis with a sample of 54 companies
in the Region of Campo Limpo Paulista (SP). Specifically some control variables were used in the
regression in order to reduce relations not covered by the hypothesis. The results indicate that firms
with balanced management presented superior financial performance than those who do not have
this feature. Having been possible to separate the companies into groups, the results showed that
management practices were important predictors of business performance in companies with balanced
management. This research teaches that management practices are not the only one responsible to
solve the problem of organizational performance, the organization needs managers willing to make
additional efforts to balance it.

Keywords: Resource management. Financial performance. Small and middle business. Efficiency.



PRATICAS DE GESTAQ E DESEMPENHO FINANCEIRO:
UM ESTUDO REALIZADO EM EMPRESAS DA REGIAO DE CAMPO LIMPO PAULISTA
As teorias estudadas em Administracio sobre Pequenas Empresas
partem de uma abordagem tradicional, cuja formulac¢do tem origem ¢ fim
nas grandes empresas multinacionais ¢ sdo contextualizadas em paises de-
senvolvidos. Por causa dessa situacio, Bertero, Caldas ¢ Wood Junior (1999)
apontam para a preocupag¢do com estudos técnicos préprios para as pequenas

empresas no contexto nacional.

O objetivo desta pesquisa ¢ verificar o efeito da gestdo balanceada
no desempenho financeiro de pequenas ¢ médias empresas da Regido de
Campo Limpo Paulista a partir das suas praticas de gestdo. Para isso utiliza-se
a ideia de gestdo balanceada para definir aquelas empresas que apresentam
simultaneamente alinhamento, coeréncia e consisténcia nas relagdes entre

estratégia, estrutura ¢ competéncias organizacionais.

As bases da literatura da Resource-Based View (RBV) dizem que para
existir estratégia de crescimento da firma ela deve explorar os recursos
existentes, desenvolver novos ou ainda adquiri-los do mercado (Wernerfelt,
1984). Esses recursos, no entanto, vao além dos tangiveis, podendo também

ser organizacionais (Barney, 1991).

Com efeito, um gerenciamento que seja alinhado, coerente e consis-
tente com a elaboracio ¢ estabelecimento de estratégias, estruturas ¢ compe-
téncias organizacionais serd considerado uma capacidade organizacional, que,
por sua vez, ¢ a “habilidade interna a firma para desempenhar a coordenacéo
de um conjunto de atividades, utilizando os recursos organizacionais, com
o propésito de alcangar resultados particulares” (Helfat; Peteraf, 2003, p.
999) (tradugdo nossa). O que se quer dizer com isso é que o gerenciamento
com essas caracteristicas gera uma capacidade de a firma utilizar as prati-
cas de gestdo de forma mais eficiente.As priticas de gestdo em pequenas
empresas muitas vezes resultam de técnicas de administragdo adaptadas
e simplificadas de grandes empresas. Aquelas inovadoras ¢ importadas de
qualquer natureza, contudo, em geral, sé terdo vida longa nessa tipologia de
empresa, em termos de uso, se cumprirem a promessa de realizar melhores
operagodes, promover custos reduzidos e maior velocidade e qualidade de

processo (input — output).
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Para sobreviverem nos mercados cada vez mais competitivos, as em-
presas precisam de praticas de gestdo que sejam eficientes. Nesses termos,
muito esforco dos managers é gasto no dia a dia operacional para fazer as
coisas funcionarem. A verdade, porém, é que se muito tempo ndo for gasto

para manter a eficiéncia, a firma nao sobreviverda (Hofer; Schendel, 1978).

Segundo Porter (1996), se todas as empresas em um setor tiverem a
mesma eficiéncia nas operagdes produtivas, a estratégia ndo serd necessaria.
Nestes termos, pode-se entender que se todas as empresas em um setor
tiverem as mesmas priticas de gestdo ndo haverd entdo diferenca de per-
formance entre elas. O argumento desta pesquisa realizada com empresas
da Regido de Campo Limpo Paulista, é que pratica de gestdo é condigio
necessdria, mas nio suficiente, para geragdo de desempenho superior. Entdo,
somente aquelas que tiverem um gerenciamento devidamente balanceado
com a estratégia, a estrutura ¢ as competéncias organizacionais, se destacario

da média.

Apesar do pressuposto basico da RBV consistir na relagio de causalida-
de entre vantagem competitiva ¢ andlise da escassez ou recursos disponiveis,
a maior parte das pesquisas empiricas se concentra nos ativos tangiveis das
firmas para demonstrar essa relagdo. Ademais, existe a auséncia de um enten-
dimento de onde a heterogeneidade de recursos e capacidades vém, sendo
dificil para os pesquisadores explicar como as empresas utilizam recursos e
capacidades na geragio de vantagem competitiva. Essa é uma lacuna ainda
nio completamente esclarecida nos estudos que abordam a RBV, tornando-a
mais descritiva que prescritiva. Nestes termos, todos os esfor¢os de pesquisa
sdo na realidade uma forma de preencher os gzps da RBV como proposta
teorica. Isso significa que os estudos de andlise sobre eficiéncia ainda estio

nos estdgios iniciais de desenvolvimento (Williamson, 1991).

Considerando que a gestdo balanceada é uma capacidade organiza-
cional e as praticas de gestdo sdo recursos da empresa, o que se quer saber
& se empresas com gestao balanceada apresentam desempeniho financeiro superior e

qual o efeito das suas prdticas de gestdo sobre esse desempenho?
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Se a eficiéncia organizacional é diretamente ligada ao papel do ma-
nager, cla tem de ser mensurada para avaliar a sua contribuig¢@o a geragio
de vantagem competitiva da firma. Como existe a questdo da ambiguidade
causal (Rumelt, 1984), o préprio papel do gestor e o efeito das priticas de

gestdo que desenvolve sdo dificeis de ser mensurados.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa ¢ relevante, pois com o con-
ceito de gestdo balanceada as praticas de gestdo sugeridas pelas firmas de
consultoria e pelos manuais de pop management sé criardo forga para justificar
sua aplicacdo se for analisado um passo anterior, que € verificar se as capaci-
dades da empresa sdo alinhadas, coerentes e consistentes com a estratégia,

a estrutura ¢ as competéncias organizacionais.

A estrutura do artigo se desenvolve com a revisio da literatura da RBV,
mormente sobre as praticas de gestio como recurso da firma. Em seguida,
sdo apresentados os conceitos de alinhamento, coeréncia e consisténcia, que
se segue junto a construg¢ao das hipoteses da pesquisa. Por fim, apresenta-se

a metodologia e a andlise dos resultados.

Revisao da Literatura

Praticas de gestdo como recurso da firma

Quando o foco da pesquisa ¢é nos recursos possuidos pela firma, a
abordagem utilizada é a Resourced Based View® (RBV) que se desenvolveu a
partir de Penrose (1959) e evoluiu no tempo com Wernerfele (1984), Mahoney
e Pandian (1992), Barney (1986, 1991), Peteraf (1993), dentre virios outros.

Apesar de ter-se discutido bastante a questdo de a RBV apresentar em certo grau relagdes tautoldgicas,
com a evolugio dos conceitos de valor e raridade anteriormente desenvolvidos por Barney (1991) e criti-
cados como causas da tautologia por Priem e Butler (2001), as defini¢des atuais conseguem separar valor
e desempenho.
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Como o argumento aqui defendido parte da ideia de que a gestio
balanceada ¢ uma capacidade organizacional e as praticas de gestdo sdo re-
cursos desenvolvidos na firma, utilizou-se a RBV, que é uma das principais
abordagens da estratégia em nivel de negécios no que concerne ao estudo

da eficiéncia empresarial (Williamson, 1991).

A tradi¢do das pesquisas baseadas em recursos se desenvolveu a par-
tir da contribui¢io de Selznick (1957) e Penrose (1959). Antes os recursos
das firmas, como terra, trabalho e capital, eram tradicionalmente olhados
na abordagem econdmica tradicional ricardiana (1817). A partir de entdo, a

firma é vista como um portfélio de capacidades, competéncias e recursos.

A contribui¢ao de Penrose (1959) para a gera¢do do conhecimento
sobre o que promove a vantagem competitiva, passa pela teoria do geren-
ciamento eficiente dos recursos da firma. Segundo Kor e Mahoney (2004,
p. 2 apud Mahoney, 1995), “o valor econémico que uma firma cria ndo deve
ser pensado em termos da quantidade de recursos que possui, mas devido

ao gerenciamento efetivo ¢ inovativo de tais recursos”.

O fato de néo concentrar especificamente na inddstria, mas na firma
como unidade de andlise para o entendimento do que provoca vantagem
competitiva, fez Barney (1991, p. 4) entender que “uma firma é dita como
tendo vantagem competitiva quando estd implementando uma estratégia
de criagio de valor ndo simultaneamente a qualquer atual concorrente, (...),
e quando as outras firmas nio sdo capazes de duplicar os beneficios dessa
estratégia” ('Tradugio nossa). Essa defini¢ido, contudo, ndo se limita a com-
petidores situados especificamente na industria, mas a competidores que
sdo todas as firmas em potencial que podem algum dia entrar na industria

e ameagar os izcumbentes.
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A abordagem da RBV entende que as empresas ndo geram vantagem
competitiva em virtude da sua limitada disponibilidade de recursos. Nesse
sentido, Wernerfelt (1984) explica que a limitagdo de recursos impede uma
firma de entrar em um determinado mercado e restringe os niveis de lucro

que obtera.

Se a auséncia de capacidades gerenciais suficientes sdo restrigoes
chave ao desempenho da firma, aquela cuja gestdo seja alinhada, coerente
e consistente com as estratégias, estruturas ¢ competéncias organizacionais

pode ser considerada uma forma de gerar vantagem competitivar

Devido a complexidade de fatores que podem levar uma firma a ter
desempenho superior (ambiguidade causal), ¢ dificil isolar o efeito da ges-
tdo para dar uma resposta precisa. O que sabe é que devido a amplitude da
competi¢do nos setores, o produto depende cada vez mais do recurso; assim,
é necessdrio um comprometimento minimo dos gestores com 0s recursos
da firma (Wernerfelt, 1984).

Se for possivel separar empresas que possuem uma gestdo diferen-
ciada por meio de critérios estabelecidos, e se as que apresentarem melhor
desempenho financeiro forem as que possuem uma gestio alinhada, coerente
¢ consistente, entdo a resposta 4 pergunta anterior é que provavelmente o
gerenciamento balanceado possa ser considerado uma capacidade que utiliza
de forma alinhada, coerente e consistente os recursos raros e intangiveis* da
firma na consecugdo da estratégia, na sua distribui¢io pela estrutura organi-

zacional e na manutengio das competéncias organizacionais.

Existem, no entanto, varias adverténcias para isso. Como ressaltam
Bloom etal., (2012, p. 6), “hd muitas priticas de gestdo que sdo contingentes

no ambiente das firmas de negdcios e produtos, como estratégia, finangas

* S0 os recursos intangiveis que podem gerar estratégias eficientes devido a sua maior raridade e
valor (Itami; Roehl, 1987; Prahalad; Hamel, 1990).
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e marketing”. O que esses autores recomendam é que o pesquisador se
concentre num subconjunto restrito de praticas de gestdo de base, em que

as melhores priticas sejam mais provaveis de existir.

Nio é problema definir priticas de gestio como recurso, pois, con-
forme a cldssica defini¢io de Wernerfelt (1984, p. 182), os recursos podem
ser definidos de forma ampla como “qualquer coisa que possa ser pensada
como uma for¢a ou uma fraqueza da firma”. A defini¢do de Barney (1991, p.
3) corrobora com a anterior, ou seja, recurso “inclui todos ativos, capacidades,
processos organizacionais, conhecimentos, dentre outros controlados pelas
firmas, que as permitam conceber e implementar estratégias que promovam

eficiéncia e efetividade”.

Recursos tém relagdo direta com a lucratividade, mas nem todos sdo
efetivamente relevantes, somente aqueles que permitem a firma promover
e executar estratégias com eficiéncia e efetividade. A literatura do Strategic
Management apresenta uma lista de diferentes recursos que podem ser fonte
de geragio de vantagem competitiva. Convenientemente esta lista foi clas-
sificada em categorias de andlise para facilitar um entendimento comum
(Hitt; Ireland; Hoskisson, 2008).

De maneira simplificada, Barney (1991) classifica os recursos como
de capital fisico, capital humano e capital organizacional. Ainda segundo
Barney (1991, p. 3), “Recursos de capital organizacional incluem a estrutura
formal das firmas, seu planejamento formal e informal, sistemas de controle
e coordenacdo, bem como relagdes informais entre grupos de pessoas dentro

da firma ¢ entre a firma e seus stakeholders” .

Como o pressuposto fundamental da perspectiva da RBV ¢ que o
recurso ¢ a capacidade organizacional sdo impulsionadores da gera¢ao de
valor da firma, as capacidades precisam ser identificadas e categorizadas pela

empresa, para, em seguida, ser investigada a sua validade estratégica (Wilk,
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2001). A préxima seg¢do apresenta uma forma de entender a proxy chamada
gestdo balanceada por meio dos conceitos de Alinhamento, Coeréncia e

Consisténcia .

Os Conceitos de Alinhamento, Coeréncia,
Consisténcia e Gestdo Balanceada

No artigo cldssico de Michael Porter (1996), chamado “Wiat is
Straregy?”, o autor define estratégia como uma combinagio de atividades.
Transpondo a ideia de Porter para este ensaio teérico, a combinagdo de
alinhamento, coeréncia e consisténcia ¢ considerada uma capacidade orga-
nizacional, que é aqui conceituada como gestdo balanceada. Ela diz respeito
ao papel do gestor de administrar a estrutura, a estratégia ¢ as competéncias
organizacionais simultaneamente de forma alinhada, coerente e consistente

para o alcance dos objetivos organizacionais.

Os conceitos de alinhamento, coeréncia e consisténcia estio muito
ligados as escolas cldssicas de administra¢do de Taylor e Fayol e a teoria de
sistemas ¢ de planejamento de Ansoff (1979). A ideia que se tem é que os
conceitos foram compreendidos pelos gestores, mas, mesmo com a antigui-
dade deles, as organizagdes nio os internalizam como forma de alcangar os

objetivos.

Para que fosse possivel os gestores conceitualizarem e dirigirem a ge-
réncia estratégica da T'T nas organizag¢des, Henderson e Venkatraman (1993)
desenvolveram um Modelo Estratégico de Alinhamento (MEA). No MEA,
o alinhamento estratégico sofre influéncia do ambiente interno ¢ externo a
organizag¢do, mas, como a unidade de andlise da RBV ¢ a firma, este ensaio

se interessa somente pelos aspectos do ambiente interno.

No modelo proposto por Henderson e Venkatraman (1993), a estrutura
administrativa, os processos ¢ as competéncias se alinham formando um
subsistema organizacional. Esse subsistema interno se comunica com outros

trés subsistemas dentro da organizagio, formando uma integracdo funcional.
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Esses autores s6 levam em consideragdo o alinhamento como forma de
os gestores alcangarem os objetivos organizacionais. Com efeito, utilizando
a ideia do modelo de Henderson e Venkatraman (1993), o que se propoe ¢é
que a coeréncia e a consisténcia sdo igualmente importantes para dirigir a

geréncia estratégica das empresas.

A ideia de alinhamento, coeréncia e consisténcia é mais importante
que somente alinhamento, uma vez que o todo ¢ maior que a soma das partes.
Essa médxima foi introduzida na Administrag¢do pela abordagem sistémica
de Bertalanffy na década de 1950, que, gradativamente, substituiu a ideia
de que a firma é um composto de recursos criticos isolados que serve como
fator de sucesso. Assim, a gestdo de uma empresa serd uma capacidade or-
ganizacional se ditada pela estrutura T>D>U (Figura 1), onde T significa
que a gestdo organizacional apresenta simultaneamente as trés caracteristicas
(alinhamento, coeréncia e consisténcia) na relacio estratégia, estrutura ¢
competéncia; D significa que a empresa possui simultaneamente duas das
trés caracteristicas (alinhamento, coeréncia ¢ consisténcia); ¢ U significa
que a empresa possui somente uma das trés caracteristicas (alinhamento,

coeréncia e consisténcia) na relagio estratégia, estrutura ¢ competéncia.

Como o todo ¢ maior que a soma das partes, uma empresa que te-
nha as trés condigdes aplicadas simultaneamente terd mais balanceamento
(equilibrio) para promover préticas de gestdo eficientes. Cabe aqui definir

os termos que formam a gestdo balanceada.
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Figura 1 — Modelo de gestio balanceada

T D Al 1Tura
Estrategia R
Estratégia Estrutura

.
U U
Alinhamento

Coeréncia D
D Consisténcia
Estratégia T Lebrutura
Competéncia cormpeloncia
Competéncia
U

Fonte: Elaborada pelos autores.

Alinhamento refere-se a agao ou resultado de colocar um conjunto de
atividades, recursos materiais ou pessoas em linha reta, orientando segundo
certa direcdo, desenho ou plano. E conseguir vantagem competitiva desen-
volvendo e sustentando um relacionamento simbiético entre o negdécio € o
que é desenvolvido nas dreas organizacionais (Benzi et al., 2012). O alinha-
mento ¢ importante, pois as empresas tém niveis hierdrquicos, o que pode
fazer com que as mudancas organizacionais demorem a ser absorvidas pelos

escaldes em Ambito de geréncia ¢ operacional.

Consisténcia é a caracteristica de firmeza, aderéncia e resisténcia. Tanto
a estratégia quanto a estrutura organizacional ¢ as competéncias devem ser
consistentes para, ao serem instituidos, alcangarem seu objetivo. Apds a
criagdo de diversas estratégias possiveis para o alcance dos objetivos, elas ndo
devem apresentar objetivos e politicas inconsistentes, sendo, entio, a con-
sisténcia um atributo para avalia¢do e escolha da estratégia a ser executada.
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No entendimento de Porter (1996, p. 71), “consisténcia torna a
comunicagio da estratégia com os acionistas, empregados ¢ clientes mais
facil, ainda promove o aperfeicoamento de uma mentalidade dnica na orga-
nizagdo”. Consisténcia também se refere a constincia e regularidade. Ansoff
(1979) relata a estratégia como um processo controlado, consciente e formal

entre a empresa ¢ o ambiente.

Coeréncia implica relacgdo l6gica ¢ harmonica entre ideias, atos e situ-
acdes (planejamento e execucgio, por exemplo), com a condi¢io de auséncia
de contradi¢des ou paradoxos. Construir junto a alta administragdo da organi-
zag¢do um consenso sobre o uso dos recursos, definindo as responsabilidades

das unidades de negdcios, ¢ uma forma de agir coerente do gestor.

"Tendo-se definido gestio balanceada e enquadrado praticas de gestdo
como recurso organizacional, o préoximo item apresenta a construgio das

hipé6teses da pesquisa.

Hipoteses da Pesquisa

A infraestrutura criada em termos de transportes ferrovidrio e rodo-
vidrio e a proximidade com os acroportos das cidades da Regido de Campo
Limpo Paulista, fornece sustenta¢do para entender a crescente instalacdo
das empresas na regido. A proximidade de grandes centros, produtores,
consumidores ¢ fornecedores de mao de obra e matéria-prima, como Sio
Paulo, Campinas e Osasco (municipios de Sdo Paulo), foram importantes

para a instalagcdo dessas empresas.

Devido ao aumento da velocidade com que as transformagdes na
estrutura dos setores da regido de Campo Limpo Paulista aconteceram, as
empresas naturalmente passam por algumas transformagdes na sua gestdo
e estrutura. Com efeito, uma gestdo alinhada, coerente e consistente estd
pronta para adaptar e usar praticas de gestdo eficientes para o alcance dos

objetivos organizacionais.
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Se a eficiéncia organizacional ¢ diretamente ligada ao papel do gestor
na organizagdo, o argumento ¢ que uma gestdo que equilibre estratégia,
estrutura ¢ competéncias organizacionais promoverd praticas de gestiao
eficientes e consequentemente desempenho acima da média. Assim, as
préticas de gestao eficientes de alguma forma expressam a necessidade da

gestdo balanceada (Figura 2).

Figura 2 — Relagdo entre gestdo balanceada, praticas de gestio ¢

desempenho financeiro

(+)

Desempenho Priticas Gestédo
Financetro de Gestdo Balanceada
eficientes

Fonte: Elaborada pelos autores.

Sendo a gestdo balanceada considerada uma capacidade organiza-
cional, acredita-se que ela seja fonte de vantagem competitiva quando as
praticas de gestdo das empresas influenciam no desempenho financeiro. Essa
l6gica, porém, s6 funciona na perspectiva teérica da RBV se as praticas de
gestdo ndo puderem ser transferidas nem copiadas facilmente pelas firmas
concorrentes. Se as empresas da regido de Campo Limpo Paulista estio
competindo nas mesmas condi¢des de varidveis macroambientais, € se uma
empresa gera mais valor que outras (lucro econdémico acima de zero), logo

é porque elas sdo diferentes em algum aspecto.

Dierickx ¢ Coll (1989) entendem que devido as falhas no mercado
de recursos, tais recursos acumulados internamente, quando combinados
(bundle of resources), podem gerar desempenho superior. Admitindo que a
gestdo balanceada seja uma capacidade organizacional, entio o desempenho
de cada empresa serd ditado pela simples estrutura T>D>U (Figura 1). T
significa que a empresa possui simultaneamente as trés caracteristicas da
gestdo balanceada (alinhamento, coeréncia e consisténcia); D significa que

aempresa possui simultaneamente duas caracteristicas da gestao balanceada
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(alinhamento, coeréncia e consisténcia); ¢ U significa que a empresa possui
somente uma caracteristica da gestdo balanceada (alinhamento ou coeréncia

ou consisténcia).

E importante afirmar que o todo é maior que a soma das partes, ou
seja, uma empresa que tenha as trés condigdes aplicadas simultaneamente
terd mais balanceamento (equilibrio) para promover priticas eficientes. Dado

isto, e excluida a varidvel sorte, temos que:

H1: em qualquer momento (ceferis paribus) no tempo a empresa com
gestdo balanceada terd desempenho financeiro superior as que nio

tiverem essa condigio.

Mensurar a eficiéncia do gerenciamento ¢ uma condi¢do polémica
devido ao alto grau de endogenia sobre o que pode provocar o desempenho
superior. Devido a ambiguidade causal, ¢ dificil isolar o efeito da gestdo para
dar uma resposta precisa. De fato, existe um debate se as melhores préticas

existem ou se elas sdo contingenciais (Bloom; et al., 2012).

O caso de ndo haver um consenso pode ser devido ao fato de o total
dos esforgos dos servigos de gestdo das empresas, num ponto no tempo, ser
determinado em parte pelo seu tamanho atual ¢ em parte pela necessidade
de realizar expansido no empreendimento por meio de langamento de novos

produtos (Mahoney; Pandian, 1992).

Independentemente de ser uma proxy complexa de ser avaliada,
todas as empresas possuem praticas de gestdo. Uma revisdo na literatura,
contudo, permitiu verificar que as empresas de pequeno porte nio utilizam
ou empregam de maneira rudimentar as praticas gerenciais para as areas
funcionais como Recursos humanos, Contabilidade, Produgido e Manufatura,
Vendas e Marketing, Administragio Estratégica. Essas dreas funcionais e
todos seus constituintes sdo a parte visivel da estrutura organizacional, ¢ em
tese é onde as estratégias sdo deliberadas pelos gestores e as decisoes para o

desenvolvimento das competéncias organizacionais sio tomadas.
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Nos tltimos 50 anos diversas pesquisas tém sido realizadas sobre as
préticas de gestdo de pequeno porte. No inicio de 1963 um grupo de profes-
sores da Escola de Administra¢io de Empresas de Sio Paulo, da Fundagio
Getilio Vargas, organizou um inquérito com o objetivo de conhecer de perto
as dificuldades especificas enfrentadas pelas empresas de pequeno e médio
porte no Brasil e as praticas administrativas entdo adotadas para resolvé-las,
em vista do entdo precdrio conhecimento acerca dos métodos de gestdo das
empresas desse porte (Machline; Motta; Weil, 1996).0s autores revelam
que 08 pequenos empresarios ignoravam as praticas de registros contibeis
sistematicos do governo ¢ os consideravam mais como uma exigéncia das
reparti¢oes fiscais do que como um instrumento de racionalizacdo da ad-
ministragio, atitude que s6 dificultava a elabora¢do ¢ o encaminhamento
de solicitagdes de financiamento e crédito, resultava em fraca organizagio
e administracgdo, na dificuldade de obter acesso ao mercado de capitais e/
ou dificuldades de obtencgao de crédito, no relacionamento pessoal do em-
presario ou administrador com seus empregados ¢/ou clientes, ¢ também
dificuldade na participacdo ¢ dominio relativo dos respectivos mercados
(Machline; Motta; Weil, 1996).  Para Lima (2008), as pequenas empresas
ainda utilizam técnicas rudimentares e incompletas de gestdo. Como os es-
forcos dos gestores sdo diretamente ligados a a¢do da organizagio, supde-se
que nessa tipologia de empresa ndo ¢ raro encontrar dificuldades na aplicagio

de algumas teorias, métodos e préticas de gestdo.

Se a empresa possui uma gestido que seja alinhada, coerente e con-
sistente na elaboragio e execucdo das estratégias, estruturas ¢ competéncias
organizacionais, ela podera configurar e reconfigurar seu ambiente interno
(pessoas, processos, procedimentos) de forma consciente e constante (Ri-
beiro Neto, 2008).

Lemos et al. (2011), ao investigarem o atual nivel de gestao de em-
presas do setor de confec¢do no Estado do Ceard (Estado com histéria e
tradi¢@o no setor), verificaram que dentre as dreas funcionais pesquisadas

(Administragio estratégica, Finangas e Custos, Recursos humanos, Vendas
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e Marketing e Inovagio) todas as empresas apresentaram um nivel de
gestdo que variou de fraco a mediano conforme critérios de mensuragio de

desempenho previamente estabelecidos.

Os recursos organizacionais seriam os menos eficientes, ¢ a justifi-
cativa é que os gestores de empresas de pequeno porte sa0 pragmaticos ¢
nio despendem tempo nem recursos para investirem em uma gestio estra-
tégica, cujos resultados vém a longo prazo. Segundo Ribeiro Neto (2008),
isso exige que as firmas reflitam, refacam e instituam de forma permanente
suas praticas de gestdo, objetivando, principalmente, a manutengio e¢/ou a

maximizac¢do de seus indicadores de desempenho.

Pesquisas recentes investigaram especificamente o desempenho de
empresas utilizando gestio como recurso. Teixeira e Loiola (2006) testaram
o efeito das Préticas de Gestdo de Pessoas, como cultura de aprendizagem,
empowerment e trabalho em equipe, na influéncia de desempenho financeiro
em 98 empresas de diversas inddstrias (setores) no Brasil, contudo nido houve

relagdo estatisticamente significante entre as varidvelis.

Em contra partida, Bloom et al. (2012), ao estudarem como e porque as
préticas de gestdo variam entre paises Anglo-Saxoes, bem como entre firmas
e industrias, verificaram que firmas que adotavam praticas de governanga

(monitoramento, metas bem definidas e incentivos) eram mais lucrativas.

Se considerarmos que alinhamento, coeréncia e consisténcia, ao serem
combinados, geram uma caracteristica tnica a firma, que pode influenciar

na eficiéncia das praticas organizacionais, entao pode-se dizer que:

H2: Em empresas com gestdo balanceada as préticas de gestio exer-

cem grande efeito no seu desempenho financeiro

Metodologia

A abordagem metodolégica adotada neste estudo é de natureza
quantitativa, ¢ a pesquisa é tratada como um projeto de levantamento.

Uma das principais caracteristicas do levantamento é produzir descri¢oes
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quantitativas ¢ o instrumento de coleta (questiondrio) ser predefinido.
Nesse método o pesquisador vai a campo, coleta ¢ analisa quantitativa-

mente os dados.

Estratégia de pesquisa

O objetivo desta pesquisa ¢ verificar o efeito da gestdo balanceada
no desempenho financeiro de Pequenas e Médias Empresas, por meio de
suas praticas de administra¢do. O instrumento de estudo foi um roteiro de
entrevista estruturado, elaborado a partir de um levantamento bibliografico
sobre os conceitos de estratégia, estrutura, competéncia organizacional, ali-
nhamento, coeréncia ¢ consisténcia, ¢ sobre praticas de gestio. Isto resultou
em um relatério cientifico aprovado por um dos pesquisadores da Fundagio

de Amparo a Pesquisa do Estado de Sido Paulo (Fapesp).

Houve um pré-teste do instrumento com oito empresarios para ajus-
tes e validagido de face ¢ contetido, € com isso obteve-se um refinamento
do mesmo. No final tinha-se em maos um roteiro composto de perguntas
objetivas e diretas referentes as praticas de gestdo e que revelavam detalhes
sobre alinhamento, coeréncia ¢ consisténcia nas relagoes entre estratégia,
estrutura ¢ competéncias organizacionais.Os assuntos analisados sob o foco
da estratégia foram: aliangas estratégicas, terceiriza¢do, metas e objetivos,
ambiente ¢ mercado, recursos internos, meio ambiente e sustentabilidade;
sob o foco de comperéncias foram: recursos internos, £zow-how, tecnologia,
especializag¢do, pessoas e sob o foco de estrutura foram: prédio, estrutura
organizacional, equipamentos/instala¢gdes, marca ¢ imagem, sistemas admi-

nistrativos € materiais € insumaos.

Além da aplicagdo do questiondrio optou-se pela abordagem de entre-
vistas para que os sujeitos da pesquisa pudessem ter contato com o pesquisa-
dor e, assim, serem orientados quanto aos conceitos de estratégia, estrutura

e competéncia organizacional e de alinhamento, coeréncia e consisténcia.
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O recorte dos conceitos de estratégia, estrutura ¢ competéncia expli-

cados aos entrevistados encontra-se no Quadro 1. Por meio dessa ac¢do de

pesquisa, os entrevistados puderam entender melhor as perguntas, repen-

sando as suas praticas ¢ formas de gestdo para respondé-las. Optou-se por

adotar as correntes teéricas mais formais, simples e cldssicas.

Quadro 1 — Referencia conceitual

Estratégia

A estratégia ¢ um caminho a ser seguido e determina um padrdo de
tomadas de decisdo. Estratégia pode ser definida como processo con-
trolado, consciente e formal das organizagdes (Ansoff, 1979).

Ela é “padrio fundamental de recursos presentes e a implementagio
de recursos planejados na sua interagdo com o ambiente, que indica
como uma organizagdo ira alcangar seu objetivo” (Hofer; Schendel,
1978, p. 25).

Estrutura

Na medida em que as empresas crescem e se desenvolvem tecnolo-
gicamente, novas fung¢des sio criadas e novos departamentos criados
para acomoda-las.

A estrutura define as tarefas e as responsabilidades no 4mbito do tra-
balho. Ela deve estar provida de meios de coordenagio das mesmas.
Sabe-se que a estrutura organizacional influencia e ¢ influenciada
diretamente pela estratégia da empresa.

A estrutura de uma organizac¢do envolve duas exigéncias basicas: a di-
visdo do trabalho em diferentes tarefas e a consecugio da coordenagio.
Nio existe uma estrutura organizacional acabada e nem perfeita para
as empresas, mas aquela que se adapte adequadamente as mudangas.

Competéncia
organizacional

As competéncias devem agregar valor econdmico para a organizac¢ao
e valor social para o individuo (Fleury; Fleury, 2008).

As competéncias gerenciais estdo ligadas aos gestores (diretores,
gerentes, chefes, etc.) (Picchiai, 2007).

As competéncias organizacionais sdo capacidades especiais que uma

empresa tem, atuando na busca de seus objetivos ¢ metas (Prahalad,;
Hamel, 1990).

Competéncia é um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma
unica habilidade e tecnologia isolada, que permita a uma empresa
oferecer determinado beneficio as suas partes interessadas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao mesmo tempo €m que eram apresentados a0s l'CSpOI’ldCHtCS (oM

conceitos descritos no Quadro 1, eles eram questionados sobre se as rela-

¢Oes entre esses aspectos eram simultaneamente alinhadas, coerentes ¢

consistentes.
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Os sujeitos da pesquisa foram os proprietirios (ou principais acionis-
tas), sGcios-gestores ¢ ainda os gestores ndo sécios das empresas. A escolha
desses sujeitos ¢ justificada pelo fato de que, na maioria das organizagoes,
¢é passivel de ser identificado um conjunto de objetivos tracados, seja de
forma explicita ou ndo. Assim, através da histéria vivida nestas empresas,
as principais pessoas que nelas trabalham sdo capacitadas a responder sobre

as peculiaridades da organizacio.

O trabalho de campo ocorreu no periodo de novembro de 2011 a julho
de 2012. Foram selecionadas pequenas ¢ médias empresas dos setores de
comércio e da industria na regido de Campo Limpo Paulista (municipios de

Jundiai, Varzea Paulista, Jarinu ¢ Franco da Rocha).

A selegdo da amostra foi ndo probabilistica. A busca teve inicio com
base em alguns cadastros (banco de dados ¢ paginas amarelas da regido) ¢
evoluiu para contatos pessoais ¢ investigagdo, percorrendo a regido. Verifi-
cando-se o interesse da empresa em participar da pesquisa, formalizou-se
a entrevista por meio de carta enviada a empresa. Essa estratégia retornou
55 questiondrios, sendo 40% da amostra composta de empresas da industria

metal mecinica e 60% do comércio de produtos e servigos de diversos setores.

Andlise Multivariada de Dados

Um dos desafios desta pesquisa era como mensurar gestdo balanceada
e praticas de gestdo eficientes. Assim, antes de mensurar o efeito de prati-
cas de gestio sobre o desempenho financeiro, o que se procurou foi dividir
a amostra em grupos de empresas conforme suas caracteristicas, ou seja,
naquelas de gestdo balanceada entre Estratégia, Estrutura ¢ Competéncia
Organizacional ¢ as que ndo o sdo.
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Para alcancgar o objetivo da pesquisa utilizaram-se duas técnicas
multivariadas:® c/uster analysis (andlise de conglomerados) e regressio linear
multipla. O que se pretendeu empregando a andlise de conglomerados
foi promover uma classificagdo de empresas em grupos com base nas suas
caracteristicas de gestdo. Segundo Féavero et al. (2009, p. 195), “a andlise de
conglomerados ¢ uma técnica multivariada que permite agrupar casos ou
varidveis em grupos homogéneos em fungio do grau de similaridade entre
individuos, a partir de varidaveis predeterminadas”. Essa técnica agrupa os

objetos (pessoas, organizagdes) com base na sua estrutura natural.

Conforme esses autores, uma das situagdes em que o pesquisador
pode utilizar andlise de conglomerados é segmentar empresas com base
em algum tipo de indicador. Assim, se o objetivo do pesquisador é separar
observagdes em grupos homogéneos internamente ¢ heterogéneos entre si,

a técnica adequada € a andlise de conglomerados.

As medidas de distincia ou de similaridade na andlise de c/uster sio ge-
radas por procedimentos de proximidade. Assim, quanto maiores os valores,
menor a similaridade e vice-versa. As medidas de distincia mais utilizadas
no estudo de conglomerados sido Distincia Euclidiana, Distancia Quadritica
Euclidiana, Distancia de Minkowiski, DistAncia absoluta, Mahalanobis,
Chebichev (Favero et al., 2009).

Para esta pesquisa utilizou-se a Distincia Euclidiana, que ¢ a medida
mais comum de similaridade ¢ uma forma de ressaltar a rela¢do entre dis-
tdncia e similaridade das observagoes. Por ocasido, utilizou-se o método de
agrupamento Ward, que proporciona agregados com niimeros aproximados
de observagoes (Hair et al., 2005).

O que se pretendeu empregando a regressdo linear multipla foi
verificar o efeito das praticas de gestdo das empresas sobre o desempenho

financeiro. A regressido ¢ de longe a téenica de andlise multivariada mais

> Com os dados coletados procedeu-se a andlise de observagdes faltantes e atipicas para, em seguida, realizar
a andlise multivariada.
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usada que existe (Hair et al., 2005). Com efeito, utilizou-se esse método
estatistico para analisar relagdes associativas entre as varidveis independentes
e a varidvel faturamento anual. Corrar, Paulo e Dias Filho (2007) ressaltam
que a ideia bésica da regressio é a existéncia de dependéncia estatistica
entre essas varidveis. E importante informar que essa relacio ndo é neces-
sariamente de causa ¢ efeito, € sim uma relagdo matematica. Os tratamentos

estatisticos foram feitos no soffware Minitab versio 15.

Variaveis de medida

Os grupos de classificagido das empresas foram aqueles com gestao
balanceada versus os com gestio ndo balanceada. As varidveis de medida
utilizadas nessa pesquisa foram: varidvel dependente, varidveis de controle

e varidveis independentes.

Variavel Dependente — para esta pesquisa o desempenho financeiro
¢ mensurado pelo Faturamento Bruto Anual. Ele foi utilizado por ser con-
siderado um indicador importante para analisar a capacidade de sobrevi-
véncia da pequena e média empresa, pois, em geral, empresas deste porte
tém restrigdoes de capital e qualquer impacto no faturamento pode afetar
diretamente outras questdes criticas da empresa, como fluxo de caixa, pa-
gamento de funciondrios, compra de matéria-prima, dentre outros (Ribeiro
Neto, 2008).A Receita Federal do Brasil entende por Faturamento Anual
Bruto a receita auferida no ano-calendario com: o produto da venda de bens
e servigos nas operagdes de conta propria; o preco dos servigos prestados € o
resultado nas operagdes em conta alheia, ndo incluidas as vendas canceladas

¢ os descontos incondicionais concedidos.

A Receita Federal considera pelo Faturamento como Empresa de
Pequeno Porte aquela que tenha auferido, no ano-calendario, receita bruta
acima de R$ 120.000,00 ¢ igual ou inferior a R$ 1.200.000,00, de Médio Porte
aquela com faturamento no ano-calenddrio acima de R$1.200.000,00, ¢ as

de grande porte com faturamento acima de R$ 300.000.000,00. Os valores
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maximos, minimos e¢ a média do faturamento anual bruto da amostra no ano
contibil de 2011 foram: Valor maximo = R$ 32.000.000,00; valor minimo = R$
180.000,00; média = R$ 2.427.985. Assim, das 55 empresas da amostra inicial,
somente uma nao se encontrava dentro do intervalo de pequena e média
empresa. A amostra final foi de 54 empresas. A distribuigio de faturamento
nio ser normal é comum (Combs; Ketchen, 1999); assim esta varidvel foi

transformada em logaritmo natural para corrigir o seu desvio da normalidade.

Varidveis de controle — para essa medida foi utilizado o tamanho atual
da empresa, pois, segundo Mahoney e Pandian (1992), o total dos esforg¢os
dos servigos de gestdo das empresas, num ponto no tempo, ¢ determinado em
parte pelo seu tamanho atual. Tamanho da firma ja foi usado como variavel
de controle em pesquisas anteriores (Combs; Ketchen, 1999). A literatura
considera o niimero de funciondrios® ¢ o niimero de niveis hierdrquicos das
empresas fundamentais ao estudo da estrutura organizacional e sdo indica-

dores do tamanho da firma.

O tempo de experiéncia dos individuos nas organizagoes é rele-
vante para o desenvolvimento dos recursos ¢ é tema de estudo na RBV. A
sua capacidade de elevar o potencial da firma é relacionado tanto a jovens
executivos, que terminaram de ingressar nas atividades da firma, quanto a

executivos experientes no setor.

Tempo de experiéncia também ja foi utilizado como varidvel de
controle quando, Neder (2010) verificou o efeito da varidvel género sobre
o nivel de renda. Muitas vezes a estratégia, a estrutura ¢ as competéncias
da organizacido sdo desenhadas por meio das experiéncias dos proprietarios.
Estas experiéncias sio importantes, pois advém das praticas adquiridas com
seu préprio negécio e se constituem num campo de conhecimento. Perten-
cem aos gestores no exercicio eficaz e eficiente de suas atribuigoes, assim

como no cumprimento de seus papéis organizacionais.

 Todas as empresas da amostra sdo classificadas no mesmo porte, conforme critérios do Sebrae.
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Uma preocupacio desde o inicio desta pesquisa foi buscar o que hé
em comum nas empresas para, posteriormente, controlar certas varidveis
minimizando endogeneidades e dai, descobrir os efeitos das varidveis in-
dependentes sobre o faturamento. As varidveis de controle utilizadas foram
nimero de funciondrios, nimero de niveis hierarquicos (tamanho da firma)

e tempo de experiéncia do individuo.

Todas as varidveis de controle foram transformadas em logaritmo
natural para corrigir os seus desvios da normalidade. Testes estatisticos
foram feitos e verificou-se que para cada uma delas ndo hd diferencga es-
tatisticamente significante entre suas médias para os diferentes grupos de

empresas, o que garante conformidade ao controle.

Namero de funciondrios. Minimo de 2 e maximo de 80 funciondrios; a
média é de aproximadamente 17 funciondrios;

NGmero de niveis hierdrquicos. Minimo de 1 e méximo de 5; a média é de
aproximadamente 3 niveis hierdrquicos por empresa;

Tempo de experiéncia. A quantidade de tempo em anos que o individuo
trabalha no setor; minimo de 2 € maximo de 60 anos; a média de ex-

periéncia é de aproximadamente 19 anos no mesmo setor.

Varidveis independentes — As entrevistas realizadas com os empresi-
rios da regido de Campo Limpo Paulista levantaram uma série de praticas
por eles utilizadas. Fazendo uma revisdo na literatura, verificou-se que as
préticas de gestdo de inovagdo, gestdo de pessoas ¢ gestdo de processo nao
apresentaram relagdo com o desempenho de pequenas empresas (Teixeira,
Loiola, 2006; Ribeiro Neto, 2008), logo, estas nio foram empregadas na

pesquisa.

Assim, das priticas usadas foram contemplados aspectos financeiros
(se havia indicadores financeiros para tomadas de decisio), como ROE ¢
Balang¢o Contdbil por exemplo, e praticas que permitissem verificar o grau
de informatizac¢io das empresas, como a quantidade de soffwares ¢ compu-

tadores existentes.
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ROE como medida de tomadas de decisdo — essa medida é administrada
pela gestdo financeira da empresa, e esse indicador financeiro se refere
ao retorno sobre o capital investido. Esse indicador mede o nivel de
estabilidade financeira da empresa. Essa varidvel foi acessada por meio
de dummy, indicando se a empresa usa ou nio ROE como medida de

tomadas de decisdo (0 = ndo; 1=sim);

Balango Contdbil como medida de tomadas de decisio — essa medida também
¢ administrada pela gestdo financeira da empresa. Com isso, as empresas
se utilizam de informagdes de ativo, passivo e lucro liquido para tomadas
de decisdo. Essa varidvel foi acessada por meio de dummy, indicando se
a empresa usa ou n3o Balanc¢o contdbil como medida de tomadas de
decisdo (0 = ndo; 1=sim);

Grau de Informatizagdo do Negicio — Refere-se ao indicador de competéncia
de gestdo de tecnologia da informacio e 4 quantidade de computadores
e softwares utilizados pela empresa. A esta varidvel poderia ser atribuido
qualquer valor inteiro, e logo foi transformada em logaritmo natural para

corrigir o seu desvio da normalidade.

Analise dos Dados e Resultados

Para separar as empresas em grupos utilizou-se as varidveis de ali-
nhamento, coeréncia e consisténcia, ¢ como varidvel discriminadora para
analisar os grupos usou-se o nivel de formagdo académica dos gestores.
Como a pesquisa trata de gestdo, considerou-se que o grau de escolaridade

é importante para caracterizar os grupos.

A escolha do niimero de conglomerados nao foi predeterminada em
primeira instincia. Pela andlise de c/uster; porém, foi possivel visualizar que
as empresas foram separadas em dois grupos distintos em termos das varia-
veis utilizadas, sendo dez em um grupo ¢ 45 em outro. Considera-se entido
que a andlise de agrupamentos, em linhas gerais, retornou dois grupos de

empresas com caracteristicas distintas.
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Uma vez encontrados os grupos foi necessario analisd-los. No grupo
1 encontravam-se as empresas com caracteristicas de gestdo menos balance-
adas, enquanto no grupo 2 encontravam-se todas as empresas com caracte-
risticas de gestdo balanceada. A andlise permitiu verificar que nas empresas
com gestao balanceada praticamente ndo ha gestores com formacao inferior
a nivel superior tomando as decisdes empresariais. Em contrapartida, pra-
ticamente todos os gestores com grau de formacdo inferior a nivel superior

se encontram nas empresas com gestdo nio balanceada.

Considerando a andlise de ¢/usters uma técnica exploratéria, procurou-
-se verificar, entdo, o efeito das préticas de gestdo nos desempenhos finan-

ceiros das empresas dos diferentes grupos encontrados.

Teste de hipoteses

Para testar a hipétese H1, o teste —T" de Szudent contrastou empresas
com gestio balanceada com as empresas de gestdo nio balanceada (Tabela
1) em relagdo ao faturamento anual bruto. Adicionalmente, para testar a
hip6tese H2 foi realizada uma andlise de regressio linear maltipla separada
entre empresas com gestdo balanceada e as demais empresas (Tabela 2),

para verificar a associa¢do entre trés varidveis’ de préticas de gestdo e o

faturamento.
Tabela 1 — Teste — T de faturamento
Varidveis Balanceadas Desbalanceadas
Faturamento anual® 6,3 6,0

P<0,1

Fonte: Dados da pesquisa.

7 Adotou-se poucas varidveis preditoras por motivo de possiveis problemas de grau de liberdade, uma vez
que o nimero de observagdes de empresas com gestdo balanceada é reduzido.
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A'Tabela 1 apresenta a média para as empresas com gestio balanceada
e para as empresas com gestio nao balanceada em relagdo a fatcuramento anual
bruto. Como esperado, as empresas com gestdo balanceada possuem maior
faturamento, ¢ essa diferenca € estatisticamente significante. A hip6tese H1
foi aceita (P<0,1). Sabendo que ha diferenga estatisticamente significante
entre as médias da varidvel dependente, pode-se entdo continuar a anélise

da regressdo com os grupos separadamente.

A hipétese 2 foi aceita (B Grau de Informatizagio < 0,05 e B ROE <
0,1), e somente Balango Contdbil ndo teve efeito estatisticamente signifi-

cante no faturamento das empresas (‘Tabela 2).

Tabela 2 — Préticas de gestdo x faturamento anual bruto

Varidveis Indepen- Balanceadas Desbalanceadas Balanceadas Desbalanceadas
dentes Variaveis de controle Faturamento
Varidveis de controle B B B B
Nimero de Funcio- 0,31 0,62°
ndrios (NI) -0,21 0,82°
Niveis Hierdrquicos 0,69 0,03 -1,87 0,32
Tempo de -0,60 0,06
Experiéncia 1,93 0,13
Priticas de gestdo
ROE 0,58¢ -0,17
Balang¢o Contdbil 0,45 0,11
Grau de Informati-
zacdo (GI) 1,88¢ -0,29
Intercepto 6,14 5,00 3,86¢ 5,100
R2 0,14 0,41 0,89 0,48
F 0,32 9,44 10,33¢ 5,500
AR? 0,75 0,6
n=>54
P <0,05.
"P < 0,01.
‘P <0,1

Fonte: Resultados da regressio.
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Como pode ser visto na Tabela 2, apds a adi¢do das varidveis de pratica
de gestdo o R?variou significantemente (AR% = 0,75; P<0,1). Os coeficientes
estatisticamente significantes foram todos positivos. O efeito das praticas
de gestdo na variag¢do do faturamento foi elevada para o grupo de empresas
com gestio balanceada. Como os coeficientes foram padronizados é possivel
compara-los, logo a variavel “Grau de Informatiza¢do” teve maior influéncia

sobre o faturamento que a varidvel ROE.

A regressio para as empresas com Gestdo Balanceada foi estatistica-
mente significante (P<0,1) e seu modelo explica 89% da variac¢ao do fatura-
mento. I[sso significa que o modelo de regressio (Equagio I) para empresas
com gestdo balanceada serve para estimar a influéncia das praticas de gestao

sobre o faturamento.
FATURAMENTO balanceadas = 3,86 + 0,58 . ROE + 1,88. Gl + € (Equa(;ﬁo D).

Como procuramos verificar o efeito das priticas de gestio de uma
empresa balanceada no seu desempenho, criou-se variaveis dummy para ROE
e Balanco Contabil. Como esta dltima nio foi estatisticamente significante,
nio foi incluida no modelo. O que o modelo diz em rela¢@o a modificacio
da varidvel FATURAMENTO é que as empresas com gestdo balanceada
possuem um retorno sobre o capital investido (ROE) superior as outras com

a gestdo desbalanceada.

O resultado do teste de hipdtese para o grupo de empresas com ges-
tao ndo balanceada também pode ser visto na Tabela 2. A regressdo explica
48% da variagio do faturamento ¢ o modelo foi estatisticamente significante
para o Teste Fisher (P<0,01). Em uma anilise mais detalhada, contudo, foi
possivel perceber que a hipétese 2 foi validada pela negacio, ou seja, ROE,
Balango Contibil ¢ Grau de Informatizagio nao geram efeito estatisticamente
significante sobre o faturamento das empresas com gestdo desbalanceada.
Somente a varidvel de controle Nimero de Funcionarios (NF) teve algum

efeito sobre o faturamento (Equacio I1).

FATURAMENTO desbalanceadas = 5,10 + 0,82. NF + € (Equacio II).
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O que o modelo diz em relagdo a altera¢do da varidvel FATURA-
MENTO ¢é que as empresas com gestio desbalanceada possuem mais
funciondrios (NF) que as outras com a gestdo balanceada. Ter mais fun-
ciondrios ndo significa melhor desempenho, pois, como foi informado na
Tabela 1, as empresas com gestdo balanceada tiveram melhor desempenho
financeiro. Provavelmente o excesso de funciondrios seja um reflexo da

gestdo desbalanceada.

Como pode ser visto na Tabela 2, ap6s a adi¢@o das variaveis de pratica
de gestdo o R?praticamente ndo variou (AR? = 0,07; P<0,01) no modelo da
regressio. Isso significa que nas empresas onde hd gestdo nio balanceada
as priticas de gestdo praticamente nio geram efeito sobre o desempenho

financeiro.

Para explicar esse resultado, acredita-se que os pequenos ¢ médios
empresarios de firmas com gestdo nio balanceada mantém a formacdo da
estratégia de forma muito intuitiva, ndo formalizando a estrutura organiza-

cional, terminando por comprometer o desempenho das empresas.

Conclusao

Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de verificar o efeito da
gestdo balanceada no desempenho financeiro de Pequenas e Médias em-
presas por meio das suas praticas de gestdo. Para isso, procurou-se abordar as
especificidades de gestdo das empresas da regido de Campo Limpo Paulista
a partir dos conceitos de estratégia, de estrutura ¢ de competéncias orga-
nizacionais. A partir da percepcio dos principais individuos que trabalham
na organizagdo procurou-se verificar o nivel de alinhamento, coeréncia ¢ a

consisténcia entre estes conceitos aplicados a literatura.

De fato, foi possivel classificar as empresas em grupos, mostrando que
o efeito das priticas de gestdo nos grupos de empresas encontrados sobre

seus faturamentos, realmente sdo diferentes. Ter descoberto evidéncias de
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que as empresas dos grupos apresentam desempenho financeiro diferentes,
foi o suficiente para responder parte da pergunta de partida. L.ogo, ha evi-
déncias de que empresas com gestdo balanceada apresentam desempenho
financeiro superior. Isso permitiu avangar para a hipétese H2.A partir dai
observou-se que a varidvel Grau de Informatiza¢io ¢ ROE como medida
de tomadas de decisdo possui associagio com o desempenho financeiro nas
empresas com gestao balanceada, mas ndo nas empresas com o tipo de gestdo
ndo balanceada. O efeito das priticas de gestdo na variagdo do faturamento

foi elevado para o grupo de empresas com gestdo balanceada.

Ao se considerar gestdo balanceada fruto do esforgo dos gestores
para geragdo de desempenho superior, entdo se admite que se trata de uma
capacidade organizacional. Pelos resultados obtidos é possivel indicar que
ambas as hipéteses foram aceitas. Para essa pesquisa, a gestdo balanceada
gerou desempenho superior, mas ndo se pode dizer que houve crescimento

superior das firmas, como participagdo de mercado, por exemplo.

Apesar de nio ter sido o objetivo desta pesquisa, verificou-se que
o grau de escolaridade é importante para caracterizar o grupo de empresas
com gestdo balanceada. Utilizando o grau de escolaridade dos gestores como
varidvel discriminadora, foi possivel verificar que no grupo de empresas com
gestdo balanceada praticamente todos os gestores decisores possuem nivel
superior, sendo uma caracteristica importante para incluir em pesquisas

futuras.

A contribuig@o tedrica se dd pelo fato de ter-se encontrado evidéncias
de que alinhamento, coeréncia e consisténcia na relagio estrutura, estratégia
e competéncia podem ser capazes de gerar desempenho financeiro supe-
rior. Dessa maneira, a pesquisa foi importante por mostrar que empresas s
diferenciam no desempenho financeiro entre aquelas que adotam préticas
de gestdo adequadas daquelas que ndo adotam tais praticas ou o fazem de
modo inconsistente.
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Ressaltam-se duas importantes limita¢des da pesquisa. A primeira é
nio ter considerado o efeito das caracteristicas de alinhamento, coeréncia e
consisténcia no tempo, o que permitiria utilizar um tratamento estatistico de
forma a capturar o seu efeito no desempenho das empresas. A segunda é que
o faturamento nio pode ser considerado isoladamente, pois uma empresa
pode ter um faturamento excelente e simultancamente ter despesas maio-
res que ele. Deve ser lembrado, contudo, que o acesso a dados financeiros
de empresas que nio possuem informagdes abertas ¢ uma parte drdua das

pesquisas empiricas. Com efeito, ndo se obteve acesso ao passivo da amostra.

O fato de diversas empresas da amostra ndo serem concorrentes es-
tritamente diretas na mesma inddustria, € justificado com base no argumento
de Barney (1991) sobre quem é e quem nio € concorrente. Segundo o autor,
competidores sdo todos os potenciais entrantes na inddstria. Por isso esta
pesquisa ndo fere a abordagem da RBV em ter comparado a diferenga de

desempenho das empresas da regido de Campo Limpo Paulista.
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