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Introducéo

O ritmo da competicéo e das mudancas tecnol égicas estimulam as empresas a buscarem meios de ampliar
suas vantagens. Nos estudos sobre competitividade, a visdo baseada em conhecimento (KBV), tem sido
usada para explicar como algumas empresas superam seus concorrentes por meio da gestéo do
conhecimento (GC), que pode ser abordada pelas dimensdes de Desenvolvimento do Conhecimento, que
trata da aquisicdo e manipulagdo do conhecimento e pela Cultura de Competitividade, voltada ainovar e
empreender.

Problema de Pesquisa e Objetivo

O problema de Pesquisa pode ser expresso por: Empresas praticantes de Desenvolvimento do
Conhecimento (DC) e de Cultura de Competitividade (CC) possuem desempenho superior? Como
objetivo, este artigo busca avaliar os efeitos do Desenvolvimento do Conhecimento (DC) e da Culturade
Competitividade (CC) no desempenho das empresas; se a associagdo entre essas duas dimensdes resulta
num efeito mais pronunciado; e se a turbuléncia associada ao setor influencia essa rel agdo.

Fundamentacédo Tedrica

Com base nos conceitos da Visdo Baseada em Conhecimento (KBV), o Desenvolvimento do
Conhecimento (DC) trata da agquisi¢do e manipulagdo de um ativo importante para a competitividade.
Segundo Hult et al. (2002) as empresas promovem oportunidades para o desenvolvimento do capital
intelectual envolvendo a criacdo formal de processos, mas faz-se necesséaria uma perspectiva que interfira
nas tarefas didrias voltadas para o cliente, chamada de Cultura de Competitividade (CC).

M etodologia

Esta pesquisa descritiva, quantitativa, utilizou-se um recorte de uma survey pré-existente, cruzando com
dados das 1000 Melhores & Maiores da Revista Exame de 2007 & 2009, nos indicadores de Crescimento
de Vendas e Numero de Empregados, resultando em 82 e 72 empresas. Tratou-se os missing values e
respostas mdltiplas e fez-se a comparacéo na busca pela associacdo e grau de relacionamento entre as
variaveis e a verificagdo dainterferéncia da turbuléncia sobre os setores de manufatura e servigos.

Andlise dos Resultados

Ao associar DC e CC e compara-los com desempenho, nota-se ainfluéncia, principalmente de DC. Esta
influénciateve o mais alto percentual de retorno (R2=22%). Esperava-se uma relacdo entre as duas
variaveis, so encontrada no estudo original de Macau (2016). Ao analisar o resultado sobre empresas de
manufatura, apresentou-se evidéncias que refor¢cam a premissa de que DC é fator predominante. Também
observou-se que a comparagdo entre dados subjetivos e objetivos ndo manifestaram equivaléncia.

Concluséo

Observou-se ainfluéncia de DC sobre o desempenho, principal mente no setor de manufatura,
confirmando, mas ndo na mesma intensidade, os resultados de estudos anteriores. Ao analisar a associacéo
de CC e desempenho, ndo foram obtidas evidéncias estatisticas. Todas as andlises que apresentaram
alguma evidéncia sobre o desempenho partiram de dados subjetivos. No resultado geral, nota-se que o
processo pelo qual a organizacdo aprende e trabalha com o conhecimento, impulsionam a vantagem
competitiva.
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INTRODUCAO

O ritmo da competicdo global e das mudancas tecnologicas servem de estimulo para que
as empresas busquem estratégias para ampliar sua competitividade. Este novo panorama trouxe
vantagens e novos desafios. Para uma empresa manter a competitividade, ela necessita estar
cada vez mais alinhada ao seu mercado e suas tendéncias, buscando oferecer o que ele deseja
ou necessita, adequando seu modelo de negocios e alavancando recursos. Nos estudos sobre a
competitividade a teoria da visédo baseada em recursos (RBV) tem sido usada para explicar
COMO empresas superam seus concorrentes por meio do uso de seus recursos. Uma das correntes
da RBV ¢ a visdo baseada no conhecimento (KBV), que trata do conhecimento como recurso-
chave e 0 vé como importante fator para o desempenho. Tais estudos tem ganhado forca desde
0s anos 1990, na medida em que a sociedade baseada em servigos muda para uma sociedade da
informacdo (GRANT, 1996; CASTELLS, 2005), com fatores como producdo, aquisicao,
movimentacéo, retencdo e disseminacdo do conhecimento ganhando cada vez mais importancia
(SPENDER, 1996). Como o conhecimento é um assunto amplo, no presente artigo sera utilizada
como referéncia a abordagem proposta por Hult et al. (2007), de modo a dimensionar o efeito
do desenvolvimento do conhecimento e da cultura de competitividade, e de sua interacdo, no
desempenho de empresas em diferentes setores.

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

O problema de pesquisa parte da pergunta: um desenvolvimento do conhecimento e uma
cultura de competitividade levam a um desempenho superior das empresas? O objetivo geral é
avaliar a relacdo do Desenvolvimento do Conhecimento (DC) e da Cultura de Competitividade
(CC), e da associacdo de ambas, no desempenho. A mediacéo pela turbuléncia do setor também
sera explorada. Os objetivos especificos envolvem:

- Cruzar a base pré-existente de dados subjetivos provenientes da survey de Macau
(2016), com as informacdes dos indicadores objetivos de desempenho disponiveis no
anuario das 1000 Melhores e Maiores da Revista Exame, dos anos de 2007 a 2009;

- Analisar os dados dos 26 indicadores da Revista Exame, a fim de identificar quais
indicadores possuem maior consisténcia para o andamento da pesquisa;

- Realizar a comparacdo estatistica dos dados, buscando associacdo e 0 grau de
relacionamento entre as variaveis;

- Verificar se a turbuléncia de alguns setores interfere nessa relacéo;

- Auvaliar se a percepcdo dos respondentes possui equivaléncia com os dados objetivos
dos indicadores de desempenho da Revista Exame;

- Comparar os resultados com estudos anteriores.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A conceituagdo de gestdo do conhecimento ¢ entendida como “atividades de
planejamento, implementagdo e monitoramento de todas as atividades relacionadas ao
conhecimento” (TEIXEIRA e OLIVEIRA, 2012, p.114). Segundo Kamara et al. (2002), a
gestdo do conhecimento refere-se ao desenvolvimento de métodos, ferramentas, técnicas e
medidas que uma organizagédo pode adquirir, desenvolver, mensurar e distribuir para gerenciar
seu conhecimento. E um conjunto de préticas que buscam transformar conhecimento explicito
e tacito em agdes, por processos que permitam as pessoas contribuirem para o conhecimento
coletivo da empresa. As pessoas transformam o conhecimento coletivo e aperfeicoam o0s
processos organizacionais. A gestdo do conhecimento organiza conhecimento oriundo das
pessoas, das politicas, dos processos e das ferramentas gerenciais e tecnoldgicas, para uma
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melhor compreenséo, utilizacdo e otimizacdo de seus resultados econémicos (TERRA, 2005).

O conhecimento ndo se move de forma definida e estruturada, pois necessita das pessoas
e de suas experiéncias. A gestdo do conhecimento organiza, melhora e torna mais eficiente o
processo de interacdo, criacdo e disseminacdo do conhecimento, incorporando-o a produtos,
servicos e sistemas, com papel fundamental nos processos de inovacdo. Uma organizacéo ndo
apenas processa informacdo do ambiente externo para se adaptar a novas circunstancias; ela
cria novos conhecimentos de dentro para fora, redefinindo problemas e solugdes, recriando seu
meio (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A gestdo do conhecimento busca identificar e mapear os ativos de conhecimento da
organizacdo. Com isso, ela gera novos conhecimentos e compartilha as melhores préticas que
impulsionam a vantagem competitiva (SERRANO e FIALHO, 2003). Na literatura ndo ha um
consenso sobre a definigdo de um sistema de gestdo do conhecimento. Suas atividades, relatadas
como dimensoes, podem ser agrupadas em processos (Quadro 1).

Quadro 1 - Literatura sobre dimensdes da gestdo do conhecimento
DIMENSOES AUTORES

Hult et al. (2007); Huber (1991); Conner e

Prahalad (1996); Spender (1996); Avelar et al.

(2011); Grohmann e Colombelli (2012).

Processos de aquisi¢do do conhecimento
(criacdo do conhecimento)

Processos de armazenamento do Hult et al. (2007); Huber (1991); Spender
conhecimento (memoria adquirida) (1996); Avelar et al. (2011)

Processo de transformacéo do Hult et al. (2007); Huber (1991); Grohmann e
conhecimento (conversao, interpretacdo) | Colombelli (2012)

Processo de distribuicdo do Hult et al. (2007); Huber (1991); Conner e
conhecimento (transferéncia, Prahalad (1996); Spender (1996); Avelar et al.
compartilhamento) (2011)

Processos de aplicagdo do conhecimento | Conner e Prahalad (1996); Spender (1996);
(utilizacéo) Grohmann e Colombelli (2012)

Processos de protecdo do conhecimento

(propriedade intelectual, preservagéo) Grohmann e Colombelli (2012)

Fonte: Autores

Estas dimensdes sugerem o modo como a empresa coleta, cria, transforma, armazena e
usa o conhecimento. Partindo do pressuposto de que o conhecimento organizacional € fator de
vantagem competitiva, entender estes mecanismos e aplica-los com sucesso pode representar
uma vantagem competitiva frente aos concorrentes. Dentre esses modelos, sera destacado o de
Huber (1991), complementado, testado e validado em Hult et al. (2007) numa cadeia de
suprimentos e em Macau (2016) em empresas individuais. O modelo de Huber (1991) traz uma
contribuicdo para a compreensdo de como a organizacdo aprende e trabalha com o
conhecimento organizacional, abordando quatro dimensbes para o Desenvolvimento do
conhecimento (DC): aquisicdo do conhecimento, distribuicdo de informag0es, interpretacdo da
informagdo e memaria organizacional.

Aquisicdo de conhecimento é o processo pelo qual o conhecimento € obtido. Este
conhecimento pode ser herdado dos fundadores da empresa, resultante das experiéncias
organizacionais, por meio de benchmarking, pela entrada de novos funcionérios e de estudos
de monitoramento do ambiente. Empresas com fortes habilidades para aquisicdo de
conhecimentos encorajam o compartilhamento entre os funcionérios, comportamento este que
se torna padréo entre parceiros potenciais (CHEN et al., 2012).



Distribuicéo de informaces € o processo de compartilhamento da informacéo que leva
a uma nova compreensao e, consequentemente, a novas informagdes. Segundo Allee (1997),
para tornar o conhecimento um bem comum dentro das empresas, € necessaria a criacdo de
redes e comunidades de conhecimento, nas quais os individuos adquirem e trocam suas
experiéncias. Na empresa o processo de padronizacdo da comunicacdo, os relatorios, as
planilhas, as politicas internas e diretrizes sao regras e praticas que asseguram a distribuicéo de
experiéncias, convertendo o saber tacito individual em explicito coletivo (LEVINTHAL e
MARCH, 1993). Estas formas padronizadas tornam o conhecimento mais tangivel e facilitam
a distribuicdo, evitando o retrabalho (SZULANSKI, 1996; GRANT, 1996).

Interpretacdo da informac&o é o processo que dé significado a informacéo, envolvendo
sua traducdo e o desenvolvimento de entendimentos compartilhados (DAFT e WEICK, 1984).
A interpretacdo da informacéo € de natureza temporal, e € afetada pela uniformidade dos mapas
cognitivos da empresa, pela uniformidade de como a informacéo é comunicada, pela carga
interpretativa e pela “forma de desaprender, que pode ser necessaria antes de uma nova
interpretacdo ser gerada” (HUBER, 1991, p. 102). Hult et al. (2004) tratam a interpretacdo da
informacdo como significado compartilhado, que é a capacidade de criacdo de um significado
comum para informacéo adquirida e distribuida.

Memoria organizacional € o processo de armazenamento do conhecimento para uso
futuro. A maior parte da memoria organizacional esta alocada em servidores, nos quais estdo
registradas as informacdes pertinentes as tarefas e aos processos organizacionais, o histérico do
desenvolvimento e da estrutura, e as informacdes oriundas de pesquisas realizadas pela
empresa. A memoria organizacional pode ser dividida em processos de armazenamento e de
recuperacdo de informacéo, estando intimamente ligada as pessoas que fazem parte da empresa,
sendo impactada negativamente pela rotatividade de pessoal.

As quatro dimensdes propostas por Huber (1991) sdo um modelo de processamento das
informagdes que amplia as possibilidades organizacionais. Hult et al. (2004) examinaram as
relacBes destas dimensdes e as denominaram como Desenvolvimento do Conhecimento (DC),
que trata da aquisicdo e manipulacdo de um ativo que ndo pode ser facilmente adquirido, mas
gue é importante para a vantagem competitiva das empresas. O conhecimento aplicado,
intangivel, ndo € facilmente comprado e vendido, devendo ser construido em casa (TEECE,
2001). DC, de forma isolada, ndo é suficiente para explicar por que as empresas obtém
vantagens competitivas. Para Hult et al. (2002) as empresas promovem oportunidades para o
desenvolvimento do capital intelectual também pela execugéo tacita, em tarefas diarias voltadas
para o cliente, numa perspectiva que transcende o adquirir-transferir-interpretar-armazenar para
0 aprender-inovar-realizar. Os autores chamam esta perspectiva de Cultura de Competitividade
(CC), uma predisposigdo em “detectar e preencher as lacunas entre o que o mercado deseja e 0
que é oferecido atualmente, (...) reflexo da capacidade de inovacdo, empreendedorismo e
orientagdes de aprendizagem” (HULT et al., 2007, p.1036), envolvendo orientagdes para:
aprender, inovar e empreender.

Orientacdo para aprender € o processo de como a empresa aprende, chegando a
solugdes guiadas para aperfeigoar seus processos, produtos e servi¢os, com a incorporacao de
novas técnicas para melhorar o cotidiano. Dentro da cultura de competitividade, o processo de
aprender reflete a geracdo de solugdes, ligadas a produtos, servicos e processos, melhorando o
desempenho dos colaboradores e refletindo na sua produtividade. O processo de aprender € o
elemento critico que ajuda a integrar a CC com o DC (HULT et al., 2007).

Orientacdo para inovar € o processo de geracdo de novas ideias, a habilidade de
explorar possibilidades e desenvolver algo inédito para a empresa. Embora o processo de
inovacdo consuma recursos, as novas possibilidades afetam a rentabilidade e o crescimento do
negdcio, impactando seu desempenho (CHO e PUCIK, 2005). A orientacdo para inovar leva a
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mudancas no estoque do conhecimento da empresa, uma vez que novas ideias emergem por
meio de treinamento ou do aprendizado na prética.

Orientacéo para empreender € o processo mudar a empresa a partir de oportunidades,
que surgem da percepcdo da disponibilidade de recursos e implementacdo de combinacGes
diferentes, impactando seu crescimento (GHOSHAL et al., 2002). Os colaboradores participam
dos processos de interacdo entre o que o cliente quer e o que a empresa oferece. O sucesso
depende do contexto e das qualidades diferenciadas do colaborador empreendedor. Os
colaboradores mais experientes e bem treinados tendem a elevar o desempenho organizacional,
contribuindo para a percepcao de satisfacao do cliente e resultando huma vantagem competitiva
(LEVINTHAL e MARCH, 1993; SCHROEDER et al., 2002). Para Hult et al. (2002; 2007), a
Cultura de competitividade estd associada a Visdo baseada em Conhecimento (KBV), e é
entendida como um recurso estratégico intangivel, pois fornece as empresas um padrdo de
valores e crencas compartilhadas pelos processos de aprender-inovar-realizar. Por meio da
Cultura de Competitividade, é possivel reformular a estratégia de negocios, adaptando-se as
necessidades dos clientes.

Empresas de Manufatura e Servigos

Empresas de manufatura e servico diferem em suas entradas e saidas, seus processos e
recursos. Embora cada vez mais semelhantes em relacdo a proximidade com o cliente, a
perecidade e a necessidade de personalizacdo de produtos e servicos (GIANESI e
CORREA,1994; CORREA e CAON, 2002), as diferencas entre os setores resultam em
estratégias peculiares, com tratamento dado de forma diferenciada a gestdo do conhecimento,
influenciando como o comportamento € incorporado e tratado nos processos organizacionais
(KIANTO e ANDREEVA, 2014). Kianto et al. (2010) argumentam que as empresas de servico,
pela sua intangibilidade, s&o mais dependentes do conhecimento e valorizam este recurso. A
inovacdo tem mais impacto do que a memoria organizacional (HULT et al., 2007; MACAU,
2016) e ha o envolvimento do cliente na personaliza¢do do processo, motivando a troca de
conhecimento entre ambos (VARGO e LUSCH, 2006), o que ndo é comum em empresas de
manufatura em funcédo das caracteristicas do produto serem bem definidas.

Em empresas de manufatura, pelo seu porte, seus recursos e pela sua estrutura, o
conhecimento adquirido impulsiona as tomadas de decisdo em momentos turbulentos e ha mais
cautela, e por isso, mais confianca nos seus conhecimentos, tendo o desenvolvimento do
conhecimento melhor reflexo no desempenho organizacional. Entdo, em momentos de
turbuléncia de mercado, para empresas de manufatura, o desenvolvimento do conhecimento é
tido como fator predominante (HULT et al., 2007; MACAU, 2016). As empresas acumulam
conhecimento como um arsenal a ser usado contra as ameagas do ambiente, ou para aproveitar
suas oportunidades. Em mercados turbulentos, para um melhor desempenho e agilidade nas
mudancas, € necessario ampliar o arsenal de desenvolvimento do conhecimento (FOSS, 2002;
HULT et al., 2007), resultando em maior capacidade de adaptacéo e garantindo seus ganhos de
forma sustentavel (LEVINTHAL e MARCH, 1993). Hanvanich et al. (2006) observam que a
relacdo entre a memoria e o desempenho é mais fraca em momentos turbulentos, porque o
conhecimento passado pode né&o ser util no presente momento. Isto gera conclusdes mistas
quando se estudam as empresas de servigcos e empresas de manufatura (HULT et al., 2007;
MACAU, 2016).

Em se tratando de empresas de servicos, a inovagdo fala mais alto que a memoria
organizacional, mas quando se estudam as empresas de manufatura, pelo seu porte, seus
recursos e pela sua estrutura, o conhecimento adquirido impulsiona as tomadas de decisédo em
momentos turbulentos e ha mais cautela, e por isso, mais confiangca nos seus conhecimentos,
tendo o desenvolvimento do conhecimento melhor reflexo no desempenho organizacional.
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Entdo, em momentos de turbuléncia de mercado, para empresas de manufatura, o
desenvolvimento do conhecimento é tido como fator predominante.

Modelo Teorico

O efeito de DC no desempenho das empresas, relacionando a producdo acumulada de
experiéncias e a capacidade de valorizar, assimilar e aplicar novos conhecimentos, resultando
em melhoria do desempenho organizacional esta presente na literatura em autores como Pisano
(1994) e Lucier e Torsilieri (2001). O efeito de CC segundo Levinthal e March (1993)
incrementa a produtividade por meio do aprendizado, e trabalhadores mais experientes
produzem melhor. CC promove um impacto positivo no desempenho organizacional,
preparando os trabalhadores para uma viséo focada no cliente. Este estoque de conhecimento
pode representar uma vantagem competitiva (DIERICKX e COOL, 1989), com a participacdo
de clientes nos processos produtivos (CHASE et al., 2004), a satisfacdo do cliente por meio da
preparacdo do trabalhador para o atendimento (CHASE et al., 2004) e a inovacdo (PIRES et
al., 2008). Hult et al. (2007, p.1039) propGem que os constructos DC e CC atuam também de
forma sinérgica resultando em maior desempenho organizacional, havendo a necessidade de
observar a associagao entre eles num efeito multiplicador (Figura 1).

Figura 1 — Modelo Tebrico
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Fonte: Macau (2016)



A sinergia entre Desenvolvimento do Conhecimento e Cultura de Competitividade
conduz a um desempenho superior (GARVIN, 1993), no qual um complementa o outro e se
reforgam mutuamente, “produzindo um efeito estratégico mais forte do que qualquer um por si
sO pode fornecer” (HULT et al., 2007, p. 1039), ou seja, a sinergia dos dois constructos
representa uma vantagem competitiva maior do que a utilizacdo isolada de cada um deles.
Partindo do modelo tedrico da Figura 1, sdo propostas as seguintes hipoteses:

- H1: Desenvolvimento do Conhecimento (DC) possui uma associa¢do positiva com o
desempenho das empresas.

- H2: Cultura de Competitividade (CC) possui uma associa¢do positiva com o0
desempenho das empresas.

- H3: A interacdo entre Desenvolvimento do Conhecimento (DC) e Cultura de
Comepetitividade (CC) possui um efeito positivo sobre o desempenho das empresas.

- H4: A turbuléncia modera o efeito do Desenvolvimento do Conhecimento (DC).

- H5: A turbuléncia modera o efeito da Cultura de Competitividade (CC).

- H6: A mensuracdo objetiva do desempenho das empresas (por dados financeiros de
mercado) € equivalente a mensuracéo subjetiva (pela percepcdo dos respondentes).

METODOLOGIA

Para este artigo foi feita a escolha pelo tipo de pesquisa quantitativa descritiva, com a
analise de bases de dados secundarias por ferramentas estatisticas. A escolha da pesquisa
descritiva se da pela busca em apontar os efeitos do Desenvolvimento do Conhecimento (DC)
e da Cultura de Competitividade (CC), sugeridos por Hult et al. (2007), no desempenho das
empresas, ou seja, 0 estudo de um fendmeno estabelecendo as relacBes entre variaveis nao-
financeiras (DC e CC) e variaveis financeiras (por exemplo, o crescimento das vendas).
Levantamento dos dados subjetivos

A escolha das empresas analisadas parte de uma base de dados pré-existente, com mais
de 3.000 respondentes de mais de 1.200 empresas, tendo sido os dados coletados de abril a
outubro de 2009. Desta base de dados, 398 respondentes identificaram a empresa em que atuam,
totalizando 167 empresas. Para analise dos dados subjetivos, foram extraidas informacGes das
questdes relacionadas com CC, Turbuléncia, DC e desempenho. Essas questes expressam de
forma qualitativa a percepgdo dos entrevistados a respeito de praticas de CC, DC, turbuléncia
e desempenho, em escala de Likert com 5 intervalos (de Discordo Totalmente a Concordo
Totalmente). Para tratamento das informacdes, as questdes foram agrupadas em blocos (CC,
DC, Turbuléncia e Desempenho) e feitos ajustes para tratamento dos missing values, maltiplos
respondentes e escalas de valores. Posteriormente foram inseridos dados objetivos para cada
empresa, obtidos a partir do ranking da Revista Exame. Os dados subjetivos resultaram em duas
bases para andlise, pois do cruzamento com os dados objetivos da Revista Exame, surgiu uma
diferenca de 20 empresas de uma base para a outra. Entdo, para a base subjetiva, serdo
analisadas a base de empresas que constam na base objetiva de Crescimento de Vendas (CV) e
de Numero de Empregados (NE).

Levantamento dos dados objetivos

Da base de dados pré-existente, 398 respondentes identificaram a empresa em que
atuam, num total de 167 empresas. Fez-se um cruzamento desta base com o anuario das 1000
Melhores e Maiores da Revista Exame, na intencdo de obter indicadores financeiros para
avaliacdo do desempenho de acordo com os resultados do mercado, resultando em 107
empresas. Isto foi necessario para mensurar o desempenho de forma objetiva, complementando
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os resultados de Macau (2016) que foram obtidos a partir da percepcao dos participantes quanto
ao desempenho de suas empresas. As varidveis de desempenho foram coletadas com base nos
indicadores disponiveis das 1000 Melhores e Maiores Empresas, apresentados pela Revista
Exame, da Editora Abril. Este anuério consiste numa pesquisa realizada desde 1996 em parceria
com a FIPECAFI, com uma equipe de mais de 20 profissionais que selecionam as 1000
Melhores e Maiores empresas do Brasil pelo critério do desempenho da receita liquida em
ddlares. Os dados informados pela Revista Exame provém de informacGes disponibilizadas
pelas préprias empresas e de publicacfes das demonstracdes contdbeis no Diério Oficial; em
alguns casos, na auséncia do faturamento, os analistas especialistas da propria revista fazem a
estimativa. Os dados consideram os efeitos da inflagio em seus resultados e possui 26
indicadores de desempenho.

Na busca pelo indicador com o maior nimero de dados para a anélise, iniciou-se a coleta
de dados dos seguintes indicadores da Revista Exame: Vendas Liquidas (USD Milhdes),
Crescimento das vendas (%), Numero de Empregados, Lucro Liquido Ajustado e Lucro Liquido
Legal (USD Milhdes), Total do Ativo (USD MilhGes), Salarios e Encargos (USD Milhdes).
Estes indicadores foram selecionados por sua proximidade aos que apareceram na survey
(Macau, 2016), relacionados a Custo, lucratividade e Crescimento. Como a divulgacdo dos
dados dos indicadores das empresas séo feitos de forma voluntaria para a Revista Exame, nem
todos os indicadores sdo preenchidos. Ao iniciar o levantamento dos dados das empresas,
observou-se que os indicadores Vendas Liquidas (USD Milhdes), Crescimento das Vendas (%)
e Numero de Empregados eram os indicadores que apresentavam a maioria dos dados
divulgados, sendo o indicador de Vendas Liquidas (USD Milhdes) a métrica usada para
qualificar o ranking do anuario das 1000 Melhores e Maiores empresas da Revista Exame.

O indicador Crescimento das Vendas (%), que reflete a evolucédo do indicador de Vendas
Liquidas (USD Milh6es), e o indicador de Numero de Empregados foram os indicadores que
trouxeram 0 maior nimero de dados preenchidos, no triénio pesquisado, sendo estes 0s
indicadores usados para representar o desempenho organizacional neste artigo. Das 107
empresas presentes na survey (Macau, 2016) que também constavam no anuario das 1000
Melhores e Maiores da Revista Exame, foram excluidas: (i) as instituicdes bancarias, que
utilizam outro tipo de indicador e seus resultados constam separadamente; e (ii) as que nao
tiveram valores declarados para o indicador Crescimento das Vendas (%) nos anos de 2007 a
2009. O periodo de pesquisa observa o desempenho das empresas nos anos de 2007 a 2009
(Anuério veiculado em 2010). Este periodo foi delimitado de acordo com dados secundarios
presentes em Macau (2016).

Construgéo do Indicador de Desempenho

Para construcdo do indicador de desempenho, fez-se o levantamento das informagdes
disponiveis na Revista Exame, para 0s anos de 2007, 2008 e 2009, a média do percentual do
crescimento do triénio analisado, a média do crescimento por setor, 0 quanto cada empresa
ficou a frente ou distante do resultado do setor, e o calculo do desvio padrdo deste resultado.
Para avaliacdo do desempenho foram usados dois indicadores: Crescimento de Vendas (%) e
Numero de Empregados, com os célculos realizados para os dois indicadores no decorrer da
pesquisa. Depois, para o calculo do resultado da diferenca do crescimento sobre o setor, foram
criadas escalas de intervalos para melhor distribuicdo dos resultados, denominadas T1 e T2.

- T1:escala de intervalos com uma distribuicdo uniforme. Partiu-se da frequéncia de 20%

para definir os intervalos de classe (Quadro 2).

- T2: escala de intervalos considerando os limites superiores e inferiores dos resultados

do crescimento sobre o setor, dividindo pelo nimero de 5 classes (Quadro 3).
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As tentativas foram cruzadas com a base subjetiva na busca por correlacdo. Todos os
valores foram normalizados.

Quadro 2 - Frequéncia para avaliacdo do desempenho objetivo — T1

T1 — Cresc. Vendas (CV) F T1 — N°de Empregados (NE) f
1 <-8,5% 20% 1 <-8,5% 20%
2 -8,5% |- -2,5% 20% 2 -85% |- -2,5% 20%
3 -2,5% |- 1% 20% 3 -2,5% |- 1% 20%
4 1%|- 7% 20% 4 1% |- 7% 20%
5 >7% 20% 5 >7% 20%

Fonte: Autores

Quadro 3 - Frequéncia para avaliacdo do desempenho objetivo — T2

T2 — Cresc. Vendas (CV) f T2 — N° de Empregados (NE) f
1 -58% |- -37% 1% 1 -40% |- -22% 3%
2 -37% |- -16% 5% 2 22% |- -4% 31%
3 -16% |- 5% 68% 3 A% - 14% 58%
4 5% |- 26% 22% 4 14% |-  32% 3%
5 26% |- 47% 4% 5 32% |- 50% 6%

Fonte: Autor

ANALISE DOS RESULTADOS
Resultados sobre Desenvolvimento do Conhecimento (DC) e desempenho
Para analise de DC e desempenho foram cruzadas as informagoes:

- Desempenho provenientes do resultado da survey, divididas em duas bases (CV e NE),
cruzadas com a soma do bloco de questdes de DC da survey;

- Média do Crescimento do triénio (2007 a 2009) disponiveis no anuario da Revista
Exame, para as bases de Crescimento de Vendas (CV) e Numero de Empregados (NE),
cruzadas com a soma do bloco de questdes de DC da survey;

- Utilizacdo da escala de intervalos (T1 e T2) para o crescimento sobre o setor, das bases
de Crescimento de Vendas (CV) e de Numero de Empregados (NE), cruzadas com a
soma do bloco de questbes de DC da survey.

O resumo (Quadro 4) comprova parcialmente H1: Desenvolvimento do Conhecimento
(DC) possui uma associagao positiva com o desempenho das empresas. Ao analisar os dados
subjetivos, ha uma correlacdo moderada entre DC e Desempenho (r = 0,4), porém, ao analisar
os dados objetivos, a correlacgdo revela-se fraca (r = 0,2).



Quadro 4 - Resumo das analises Desempenho e DC

Soma Desempenho CV SOMADC |r=0/4
Soma Desempenho NE SOMADC [r=04
Média Cresc. CV SOMADC ([r=0,1
Média Cresc. NE SOMADC [r=0,2
T1CV SOMADC |[r=0,1
T1NE SOMADC [r=0,2
T2CV SOMADC |[r=0,2
T2 NE SOMADC [r=0,2

Fonte: Autor
Resultados sobre Cultura de Competitividade
Para andlise de CC e desempenho, foram cruzadas as informacoes:

- Desempenho provenientes do resultado da survey, divididas em duas bases (CV e NE),
cruzadas com a soma do bloco de questfes de CC da survey;

- Média do Crescimento do triénio (2007 a 2009) disponiveis no anuario da Revista
Exame, para as bases de Crescimento de Vendas (CV) e Numero de Empregados (NE),
cruzadas com a soma do bloco de questfes de CC da survey;

- Utilizacdo da escala de intervalos (T1 e T2) para o crescimento sobre o setor, das bases
de Crescimento de Vendas (CV) e de Nimero de Empregados (NE), cruzadas com a
soma do bloco de questbes de CC da survey.

O resumo (Quadro 5) ndo apresenta comprovacdo estatistica para H2: Cultura de
Competitividade (CC) possui uma associacgdo positiva com o desempenho das empresas.

Quadro 5 - Resumo das analises Desempenho e CC

Soma Desempenho CV SOMACC ([r=0,2
Soma Desempenho NE SOMACC ([r=0,1
Média Cresc. CV SOMACC ([r=0,1
Média Cresc. NE SOMACC ([r=0,2
T1CV SOMACC ([r=0,0
T1NE SOMACC (r=0,1
T2 CV SOMACC |r=0,2
T2 NE SOMACC |r=0,2

Fonte: Autor

Ao analisar dados subjetivos e dados objetivos, a correlacdo entre CC e Desempenho
representou-se com uma escala fraca (r = 0,2) ou ndo apresentou correlacdo (r = 0).



Associacdes entre DC e CC e o efeito no desempenho
Para andlise entre CC, DC e desempenho foram cruzadas as informacdes:

- Desempenho provenientes do resultado da survey, divididas em duas bases (CV e NE),
cruzadas com a soma do bloco de questdes de CC e a soma do bloco de questdes de DC
da survey, analisados através de regressao linear multipla;

- Média do Crescimento do triénio (2007 a 2009) disponiveis no anuario da Revista
Exame, para as bases de Crescimento de Vendas (CV) e Numero de Empregados (NE),
cruzadas com a soma do bloco de questdes de CC e a soma do bloco de questdes de DC
da survey, analisados através de regressao linear multipla;

- Utilizacao da escala de intervalos (T1 e T2) para o crescimento sobre o setor, das bases
de Crescimento de Vendas (CV) e de Nimero de Empregados (NE), cruzadas com a
soma do bloco de questdes de CC e a soma do bloco de questbes de DC da survey,
analisados através de regresséao linear maltipla;

- Informagdes sobre desempenho provenientes do resultado da survey, divididas em duas
bases (CV e NE), cruzadas com a multiplicacdo dos blocos de questdes de CC e DC da
survey, analisados através de correlacdo de Pearson;

- Média do Crescimento do triénio (2007 a 2009) disponiveis no anuario da Revista
Exame, para as bases de Crescimento de Vendas (CV) e Nimero de Empregados (NE),
cruzadas com a multiplicacdo dos blocos de questdes de CC e DC da survey, analisados
através de correlacdo de Pearson;

- Utilizacdo da escala de intervalos (T1 e T2) para o crescimento sobre o setor, das bases
de Crescimento de Vendas (CV) e de Numero de Empregados (NE), cruzadas com a
multiplicacdo dos blocos de questdes de CC e DC da survey, analisados através de
correlacdo de Pearson.

O resumo (Quadro 6) comprova parcialmente H3: A interacdo entre Desenvolvimento
do Conhecimento (DC) e Cultura de Competitividade (CC) possui um efeito positivo sobre o
desempenho das empresas. Ao analisar os dados subjetivos, demonstrou-se a existéncia de
evidéncias estatisticas apenas entre DC e Desempenho, sendo 17% para a base de Crescimento
de vendas e 22% para a base de Crescimento do NUmero de Empregados. As demais analises
com dados objetivos ndo apresentaram evidéncias estatisticas. Ao analisar CC*DC e
Desempenho, a correlacéo foi fraca.

Influéncia da Turbuléncia

Para analise da influéncia da Turbuléncia sobre o desempenho foram cruzadas as
informacdes:

- Sobre desempenho provenientes do resultado da survey, divididas em duas bases (CV e
NE), cruzadas com a multiplicagdo do resultado do bloco de questdes da survey sobre
Turbuléncia com as questdes de CC (TB*CC) e a multiplicacdo do resultado do bloco
de questdes sobre Turbuléncia com as questdes de DC (TB*DC);
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- Média do Crescimento do triénio (2007 a 2009) disponiveis no anuario da Revista
Exame, para as bases de Crescimento de Vendas (CV) e Numero de Empregados (NE),
cruzadas com a multiplicacdo do resultado do bloco de questdes da survey sobre
Turbuléncia com as questdes de CC (TB*CC) e a multiplicacdo do resultado do bloco
de questdes sobre Turbuléncia com as questbes de DC (TB*DC);

- Utilizacdo da escala de intervalos (T1 e T2) para o crescimento sobre o setor, das bases
de Crescimento de Vendas (CV) e de Numero de Empregados (NE), cruzadas com a
multiplicacdo do resultado do bloco de questdes da survey sobre Turbuléncia com as
questdes de CC (TB*CC) e a multiplicacdo do resultado do bloco de questdes sobre
Turbuléncia com as questdes de DC (TB*DC).

Quadro 6 - Resumo das analises - Desempenho e CC, DC e desempenho

REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

Relagéo apenas entre
Desempenho e DC

Soma Desempenho CV | SOMA DC | SOMA CC | F=0,00 B1:-0,19 (CC) e p2:0.51(DC)
R2=17%
Relacdo apenas entre
Soma Desempenho NE | SOMA DC | SOMA CC |F=0,00 [?le :S:%igqe?gg)ee%gzo’ 56(DC)
R2=22%
Média Cresc. CV SOMA DC | SOMA CC |F=0,44 | Ndo ha evidéncias estatisticas
Média Cresc. NE SOMA DC | SOMA CC |F=0,23 | Ndo h& evidéncias estatisticas
T1CV SOMA DC | SOMA CC |F=0,76 | Ndo ha evidéncias estatisticas
TINE SOMA DC | SOMA CC [F=0,29 | Ndo ha evidéncias estatisticas
T2 CV SOMA DC | SOMA CC | F=0,07 | Ndo h& evidéncias estatisticas
T2 NE SOMA DC | SOMA CC |F=0,21 | Ndo h& evidéncias estatisticas

CORRELACAOQO DE PEARSON

Soma Desempenho CV CC*DC r=0,3 | Correlagéo fraca
Soma Desempenho NE CC*DC r=0,3 | Correlagdo fraca
Média Cresc. CV CC*DC r=0,2 | Correlagéo fraca
Média Cresc. NE CC*DC r=0,2 | Correlagéo fraca
T1CV CC*DC r=0,1 | Correlacdo fraca
T1NE CC*DC r=0,1 | Correlagéo fraca
T2 CV CC*DC r=0,3 | Correlagéo fraca
T2 NE CC*DC r=0,2 | Correlagéo fraca

Fonte: Autor

O resumo (Quadro 7) comprova parcialmente H4: A turbuléncia de mercado modera o
efeito do desenvolvimento do Conhecimento (DC) e H5: A turbuléncia de mercado modera o
efeito da Cultura de Competitividade (CC). Ao analisar os dados subjetivos, ha evidéncias
estatisticas entre turbuléncia, CC e DC, sendo 8% para a base de Crescimento de Vendas e 12%
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para a base de Crescimento do NUumero de Empregados. As demais analises com dados
objetivos ndo apresentaram evidéncias estatisticas.

Quadro 7 - Resumo das anélises Desempenho e TB*CC e TB*DC

Com relagdo entre as duas variaveis
Soma Desempenho CV | TB*CC | TB*DC | F=0,03 | independentes f1:-0,35 (CC) e 2:0,46(DC)
R2=8%

Com relacdo entre as duas variaveis
Soma Desempenho NE | TB*CC | TB*DC | F=0,01 | independentes 1:-0,42 (CC) e p2:0,53(DC)

R2=12%
Média Cresc. CV TB*CC | TB*DC | F=0,55 | Ndo ha evidéncias estatisticas
Média Cresc. NE TB*CC | TB*DC | F=0,66 | Ndo ha evidéncias estatisticas
T1CV TB*CC | TB*DC | F=0,93 | Ndo ha evidéncias estatisticas
T1NE TB*CC | TB*DC | F=0,34 | N&do ha evidéncias estatisticas
T2 CV TB*CC | TB*DC | F=0,45 | Ndo héa evidéncias estatisticas
T2 NE TB*CC | TB*DC | F=0,36 | Ndo ha evidéncias estatisticas

Fonte: Autor
Turbuléncia e Setores

Como empresas de manufatura e empresas de servicos possuem diferencas que resultam
em estratégias peculiares (KIANTO e ANDREEVA, 2014), é necessaria uma andlise sobre o
desempenho das empresas em seus respectivos setores. Para isso, as empresas foram agrupadas
em setores de manufatura e servigos, mantendo-se as bases de Crescimento de Vendas e
Crescimento do Numero de Empregados por constarem empresas diferentes nas bases. Para
facilitar a compreensdo das andlises, 0 quadro 8 apresenta uma sintese sobre o resultado para
empresas de manufatura e empresas de servi¢co. Ao analisar os dados subjetivos surgiram
evidéncias estatisticas entre turbuléncia, CC, DC e desempenho apenas nas empresas do setor
de manufatura, sendo que estas variaveis explicam 18% da variabilidade do desempenho, pela
base de Crescimento do NUimero de Empregados. Esta informacao responde ao problema de
pesquisa sobre alteragcdes nos efeitos de DC e CC em setores turbulentos.

Quadro 8 — Manufatura e Servicos

EMPRESAS DE MANUFATURA
Soma Desempenho CV | TB*CC | TB*DC | F=0,06 | N&o héa evidéncias estatisticas

Com relagdo entre as duas variaveis
Soma Desempenho NE | TB*CC | TB*DC | F=0,00 | independentes B1:-0,5 (CC) ¢ $2:0,6
(DC) R?=18%

Média Cresc. CV TB*CC | TB*DC | F=0,53 | Ndo héa evidéncias estatisticas
Média Cresc. NE TB*CC | TB*DC | F=0,63 | Ndo ha evidéncias estatisticas
T1CV TB*CC | TB*DC | F=0,77 | Ndo ha evidéncias estatisticas
T1NE TB*CC | TB*DC | F=0,34 | Ndo héa evidéncias estatisticas
T2CV TB*CC | TB*DC | F=0,76 | Ndo ha evidéncias estatisticas
T2 NE TB*CC | TB*DC | F=0,34 | N&do ha evidéncias estatisticas
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Quadro 8 — Manufatura e Servicos (continuacgéo)

EMPRESAS DE SERVICOS

Soma Desempenho TB*CC | TB*DC

CcVv F=0,56 | Ndo ha evidéncias estatisticas
Soma Desempenho * *
NE TB*CC | TB*DC F=0,89 | Ndo ha evidéncias estatisticas

Média Cresc. CV TB*CC | TB*DC | F=0,70 | Nao ha evidéncias estatisticas

Meédia Cresc. NE TB*CC | TB*DC | F=0,46 | Ndo héa evidéncias estatisticas

T1CV TB*CC | TB*DC | F=0,32 | Ndo héa evidéncias estatisticas
T1NE TB*CC | TB*DC | F=0,89 | Ndo h& evidéncias estatisticas
T2CV TB*CC | TB*DC | F=0,37 | Ndo ha evidéncias estatisticas
T2 NE TB*CC | TB*DC | F=0,97 | Ndo héa evidéncias estatisticas

Fonte: Autor
CONCLUSAO

A necessidade de prover condi¢Ges que melhorem a competitividade das organizacGes
traz a luz conceitos e teorias da administracdo sobre o conhecimento organizacional, e a
importancia das capacitacdes na integracdo de seus recursos, excepcionais para a execuc¢ado das
tarefas e satisfacdo das necessidades do mercado. O objetivo da pesquisa era a avaliagdo da
relacdo do Desenvolvimento do Conhecimento (DC) e da Cultura de Competitividade (CC) no
desempenho das empresas e a influéncia da turbuléncia sobre os setores de manufatura e de
servicos. Foram realizadas: a identificacdo das empresas pertencentes a base de dados de Macau
(2016) que também apareceram na base do anuario das 1000 Melhores e Maiores da Revista
Exame; a complementacdo desta base com informacdes sobre o desempenho, usando dados dos
anos de 2007 a 2009 dos 26 indicadores da Revista Exame; a criagdo de uma escala de intervalos
para os indicadores que apresentaram consisténcia, relacionando os dados objetivos aos dados
subjetivos; a comparacdo estatistica dos dados na busca pela associacdo e grau de
relacionamento entre as variaveis; a verificacdo da interferéncia da turbuléncia sobre os setores
de manufatura e de servicos, e se a percepcdo dos respondentes sobre desempenho era
equivalente aos dados objetivos dos indicadores da Revista Exame.

Pode-se observar a influéncia de DC, principalmente sob a turbuléncia do setor de
manufatura, confirmando, porém ndo na mesma intensidade, os resultados apresentados em
estudos anteriores (HULT et al., 2007; Macau, 2016) e pelo modelo teorico desta pesquisa. As
possibilidades foram descritas em seis hipOteses, das quais H1, H3, H4 e H5 foram
comprovadas parcialmente e H2 e H6 ndo foram observadas. Ou seja, foram encontradas
evidéncias estatisticas da influéncia positiva de DC sobre o desempenho (H1), mas apenas nas
analises entre dados subjetivos (a percepcéo dos respondentes sobre DC e sobre 0 desempenho).
Ao analisar a associagdo de CC com o desempenho (H2), ndo foram obtidas evidéncias
estatisticas no processo de analise. Ao associar DC e CC, as evidéncias sobre o desempenho
foram observadas apenas em DC (H3). A moderagdo da turbuléncia no processo de analise
resultou em efeitos de DC (H4) e CC (H5) sobre o desempenho. Todas as analises que
apresentaram algum tipo de evidéncia sobre o desempenho foram baseadas na percepgdo dos
respondentes, ou seja, partiram de dados subjetivos. Ao comparar os resultados das analises
com dados subjetivos ao resultado das analises com dados objetivos, os resultados ndo foram
equivalentes, ndo encontrando evidéncias estatisticas para a confirmacéo de He6.
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A diferenca nos resultados em relacdo aos estudos anteriores pode ter sido influenciada
por fatores como tamanho da amostra e tratamento dos missing values. Foram utilizados dados
secundarios e amostra ndo probabilistica, ndo houve o controle sobre o universo das empresas,
tampouco sobre a escolha dos respondentes. A soma das questbes da survey pode ter
influenciado nos resultados, uma vez que o questionario original analisou questdes uma-a-uma
e ndo por blocos. Outra limitag&o encontrada foi a escolha dos indicadores de Crescimento das
Vendas e Crescimento do Namero de Empregados do anuério das 1000 Melhores e Maiores
empresas da Revista Exame como proxys do desempenho, que pode néo ter sido suficiente para
expressar os resultados sobre desempenho das empresas. Estes indicadores foram usados
porque eram os indicadores que apresentavam menos missing values. Ao analisar o resultado
geral desta pesquisa, foi possivel notar que o processo pelo qual a organizacdo aprende e
trabalha com o conhecimento, aqui denominado de Desenvolvimento do Conhecimento (DC),
faz parte das praticas que impulsionam a vantagem competitiva e produzem comportamentos e
melhorias no desempenho organizacional, inclusive para o setor de manufatura moderado por
turbuléncia.

O estudo tem como principal contribuicdo académica evidenciar que as praticas
relacionadas a gestdo do conhecimento resultam em melhoria do desempenho organizacional.
Outra implicagdo académica envolve a equivocada associagdo que dados provenientes da
percepcdo, obtidos através de survey, sdo equivalentes a dados objetivos, provenientes de
indicadores de mercado. Como principal implicacdo gerencial, destacou-se a importancia da
associacdo do Desenvolvimento do Conhecimento e da Cultura de Competitividade como
préticas organizacionais de alavancagem competitiva.

Como sugestdo para estudos futuros, pode-se aplicar o modelo em setores especificos,
valendo-se de uma amostra probabilistica, ao invés de analisar apenas 0s setores de servicos e
de manufatura. Com uma amostra maior, 0s setores podem ser agrupados segundo classificacdo
CNAE (Classificacdo Nacional das Atividades Econémicas) disponibilizado pelo IBGE, o que
permitiria uma avaliagdo por meio do desdobramento de subclasses, facilitando a comparagéo
entre os setores e 0 acompanhamento dos resultados das empresas sobre o resultado do setor de
atuacao.
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