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RESUMO

Os relacionamentos sdo elementos essenciais para a efetivacdo de processos empresariais,
para alavancagem de recursos e para garantir a singularidade as transacdes realizadas. Além
disso, a administra¢do dos relacionamentos com os publicos de interesse da organizacdo trata-se
de uma forma eficiente de minimizar custos para a empresa ¢ aumentar as possibilidades de
diferenciagdo para os clientes (DAY; WENSLEY, 1988), possibilitando o posicionamento do
negdcio de forma superior aos niveis propostos pelo mercado. Apesar de o termo
“relacionamento superior” ainda ndo apresentar um conceito claro na teoria da Administragao
Estratégica, o relacionamento enfatizado como superior se baseia na forma competitiva da
empresa implementar estratégias e manter agdes de relacionamentos que se tornem funcionais e
duradouras com os principais publicos de interesse dentro da cadeia de valor: fornecedores,
clientes, concorrentes e colaboradores. Trata-se de uma estratégia que apresenta superioridade
por ser embasada em competéncias especificas dos profissionais envolvidos, na coordenacdo de
recursos, por garantir custos menores que outras estratégias, além de, ser considerado essencial
para a diferenciacdo de produtos e servicos, por se tratar de um ativo intangivel dificil de ser
copiado pelos concorrentes (HAMEL; PHRAHALAD, 1995, BARNEY, 1991, MAKADOK,
2000). Entretanto, a capacidade de criagdo de um relacionamento de forma superior envolve
riscos na sua implementacao e gerenciamento. Para tanto, ha necessidade de discutir o conceito e
a formacgdo dos relacionamentos caracterizados como superior e verificar a existéncia de riscos
associados a essa estratégia. A prioridade da pesquisa ¢ enfatizar que a utilizagdo de um
raciocinio logico para analisar a criagdo, manutencdo e obtengdo de oportunidades com o
gerenciamento dos riscos das estratégias de relacionamento superior. O motivo disso da-se pelo
fato de que nas pequenas empresas, onde a falta de recursos torna-se um fator agravante para
implementar diferentes formas de vantagem competitiva, os relacionamentos se destacam como
uma estratégia efetiva para o aumento na produtividade, oportunidades em novos negocios,
captagdo de recursos, melhor desempenho financeiro e, consequentemente, maior
competitividade no mercado. Este estudo torna-se importante para ressaltar que os
relacionamentos podem gerar competitividade de forma sustentavel tanto no ambiente interno,
quanto no ambiente externo, desde que com os riscos provenientes de sua implementacao
diagnosticados e controlados, para assegurar a efetividade do objetivo proposto pelo
relacionamento. Desta forma, ¢ possivel associar grandes oportunidades de alavancagem dos
negocios, estabelecendo competitividade e formas de sustentabilidade das pequenas empresas no
mercado.

Palavras-chave: relacionamento superior, riscos estratégicos, vantagem competitiva, pequena
empresa.
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1. INTRODUCAO

A vantagem competitiva da empresa gerada a partir de recursos, capacidades e
competéncias que agregam valor de forma sustentdvel aos clientes, que sejam passiveis de
adaptacdo para todas as atividades da empresa, e que apresentem singularidade nos processos ¢
nos negocios (DAY, 2001, HAMEL; PHRAHALAD, 1995, BARNEY, 1991), reflete aspectos
que podem ser notados nas estratégias de relacionamento (CUSTODIO et al., 2008).

Os relacionamentos sdo elementos essenciais para a efetivagdo de processos empresariais,
para alavancagem de recursos e para garantir a singularidade as transagdes realizadas. Além
disso, os relacionamentos sdo caracterizados como o processo de constru¢do de capacidades
necessarias a competitividade da organizacdo de forma que seja passivel de adaptacdo aos
diversos contextos organizacionais e sua necessidade de adaptacdo e adequacdo ao seu contexto
externo (TEECE, 1997, MAKADOK, 2000).

Desta forma, a administracdo dos relacionamentos com os publicos de interesse da
organizagdo deve se posicionar de forma superior aos niveis propostos pelo mercado
(HARISSON, 2005). Para isso, os relacionamentos devem ser observados de forma eficiente
diante dos custos para a empresa frente aos concorrentes e com caracteristicas de diferenciagdo
para os clientes (DAY; WENSLEY, 1988).

Nas pequenas empresas, as estratégias de relacionamento, vinculam a necessidade da
interdependéncia entre os diferentes publicos empresariais, a fim de agregar valor a seus produtos
e servicos diante da auséncia de recursos e capacidades distintivas (CUSTODIO, 2008, 2009,
2010). Nesse contexto os relacionamentos superiores entre a empresa e seus publicos podem
ultrapassar a barreira da competitividade, para alcancar niveis de desempenho acima do normal
(DRUCKER, 1997).

No entanto, como toda estratégia empresarial, os relacionamentos podem desencadear
diversos riscos em sua implementacdo e em suas formas de gerenciamento que podem afetar os
niveis de competitividade da organizagdo. Ha influéncia direta nos niveis de desempenho das
organizagdes em virtude de sua capacidade de adaptacdo as forcas internas e externas e
desenvolvimento de competéncias que sejam flexiveis no cenario de constante mudanga, como ¢é
o caso do relacionamento superior.

Desta forma, a pesquisa pretende propiciar a elucidacdo de fatos que permitam agregar
maior competitividade e, conseqiiente, maior desempenho para as empresas, principalmente as
empresas de pequeno porte, a partir da criagdo de um modelo de mensuragdo e analise dos riscos
estratégicos. Os riscos estratégicos, desde que avaliados e controlados, permitem o surgimento de
oportunidades, além de propiciar uma abordagem mais aprofundada de todo o cenario para que a
pequena empresa possa alcancar os resultados esperados.

A prioridade da pesquisa ¢ enfatizar que a utilizagdo de um raciocinio 16gico para analisar a
criacdo, manutencao e obtencao de oportunidades com o gerenciamento dos riscos das estratégias
de relacionamento superior. O motivo disso da-se pelo fato de que nas pequenas empresas, onde a
falta de recursos torna-se um fator agravante para implementar diferentes formas de vantagem
competitiva, os relacionamentos se destacam como uma estratégia efetiva para o aumento na
produtividade, oportunidades em novos negocios, captacdo de recursos, melhor desempenho
financeiro e, consequentemente, maior competitividade no mercado.

Para a Administracdo Estratégica a vantagem competitiva ¢ proveniente de competéncias
peculiares ao contexto e a realidade da organizagdo ou das formas como a empresa reage a
movimentos externos. Este estudo torna-se importante para ressaltar que os relacionamentos
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podem gerar competitividade de forma sustentavel tanto no ambiente interno, quanto no ambiente
externo, desde que com os riscos provenientes de sua implementacdo mensurados, para assegurar
a efetividade do objetivo proposto pelo relacionamento. Desta forma, € possivel associar grandes
oportunidades de alavancagem dos negocios, estabelecendo competitividade e formas de
sustentabilidade das pequenas empresas no mercado.

2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

O referencial tedérico-empirico descrito nesta secdo tem por objetivo fundamentar a
construcdo do conhecimento proposto para embasar esta pesquisa, por meio de conceitos que
estdo diretamente vinculados a pequena empresa, formagdo do relacionamento superior e riscos
estratégicos.

2.1. Estratégia nas Pequenas Empresas

As pequenas empresas se apresentam como uma fonte para impulsionar a economia do
mundo contemporaneo. Oliveira e Kuyven (2004) afirmam que as pequenas empresas sao
importantes fontes de recursos para o desenvolvimento econdomico, pois possibilitam a geracao de
postos de trabalho e riqueza.

Segundo IBGE (2003) e WASME (2006), as pequenas empresas representam um papel
fundamental no desenvolvimento econdmico e social do pais: contribuem substancialmente para
a adicdo de valor ao produto interno bruto (PIB), tanto para as exportagdes quanto para o
aumento da oferta de emprego e renda.

No Brasil, as pequenas empresas desempenham um papel fundamental na economia
brasileira, conforme dados revelados pelo SEBRAE (2007): representam 98% das empresas
formais de industria, comércio e servigo e respondem por 20% do Produto Interno Bruto (PIB).

Na década de 1980, as pequenas empresas obtiveram maior reconhecimento de sua
importancia pelo desempenho maior que as grandes empresas, em termos de impacto na
economia (PUGA, 2000, 2002) No Brasil, neste periodo houve uma desaceleracdo da economia,
0 que provocou o aumento do desemprego e a criagdo de atividades economicamente rentaveis
por conta propria se tornou uma alternativa vidvel para muitas pessoas. Por meio da
implementagdo do primeiro Estatuto da Microempresa em 1984 e a inclusdo das micro e
pequenas empresas na Constituicdo Federal em 1988, foram garantidos beneficios e direitos
diferenciados, possibilitando o inicio da alavancagem dos pequenos negdcios como agentes
transformadores da economia nacional (IBGE, 2003).

No Brasil s3o consideradas pequenas empresas as microempresas € as empresas de
pequeno porte, que sdo classificadas com base em dois critérios: faturamento bruto anual ou
numero de funcionarios. Conforme o faturamento, para ser considerada microempresa, a receita
do negocio ndo deve ultrapassar o valor bruto anual de R$ 240 mil. J& a empresa de pequeno
porte aufere, em seu ano-calendario, a receita bruta superior a R$ 240 mil ¢ igual ou inferior a R$
2,4 milhdes (LEI GERAL DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2006).

Para o critério baseado no numero de funcionarios, a microempresa deve ter no maximo 9
funciondrios para atividades de comércio e servicos, e no maximo 19 funciondrios para
industrias. E a empresa de pequeno porte possui de 10 a 49 funcionarios nas atividades de
comércio e servicos, € de 20 a 99, na induastria (SEBRAE, 2011). Ja para questdes financeiras e
para politicas de financiamento, a pequena empresa ¢ aquela unidade de negocios que possui
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rendimento anual de até US$ 400 mil para microempresas e até¢ US$ 3,5 milhdes para empresas
de pequeno porte, ao ano (BNDES), conforme tabela.

Um dos pontos diferenciais, e, de certa forma, aquém das estatisticas apresentadas, é que
o Brasil, em termos de empreendedorismo, ¢ dirigido por questdes relativas a uma busca maior
por eficiéncia, que pode ser verificado na necessidade de resultados financeiros e expectativas de
sustentabilidade pessoal (CAMPOS et al., 2011). Ou seja, no Brasil, o empreendedorismo ¢ uma
das saidas encontradas para aumento de renda, para o trabalho por conta propria e autonomia
profissional, além da busca por alternativas para sustento familiar (motivos de necessidade) ou
visdo de mercado, criatividade ou busca por inovagdes (motivos de oportunidade) (GEM, 2009).
Este fato possibilita a verificacdo de que muitas empresas apenas tentam se manter no mercado,
com competitividade a nivel 0, conforme Winter (2003), em busca apenas da sustentabilidade.

Este fato implica diretamente no imperativo da necessidade das empresas de pequeno
porte em estabelecer qual é a sua visdo para a formulagdo de estratégias que visem a criagdo de
vantagens competitivas sustentaveis, de forma a minimizar possiveis riscos associados a ela.

A experiéncia e a determinagdo de objetivos e metas pessoais e profissionais a partir de
um negdcio permitem indicar o perfil do empreendedor que vai além de caracteristicas
demograficas e sociais. Um conjunto de caracteristicas e requisitos ¢ indicado pelo SEBRAE
(2008) como essenciais para a orientacdo do negocio ao sucesso no mercado. Dentre esses fatores
estd a busca de oportunidades e iniciativas, exigéncia de qualidade e eficiéncia, persisténcia,
comprometimento, acesso as informagdes, planejamento, persuasdo, ampla rede de contatos,
independéncia, autoconfianca, além do foco nos possiveis riscos provenientes das estratégias dos
negocios que se torna essencial para a busca de competitividade.

Para Castor (2006) saber observar e analisar o ambiente, para depois tomar a iniciativa de
criar estratégias torna-se um fator essencial para orientar os negdcios. A esséncia da estratégia
reside na capacidade de “pensar estrategicamente a respeito dos elementos que compde o cenario
em que a empresa atua e suas tendéncias e em articular algumas idéias centrais” (CASTOR,
2006, p. 31).

Neste contexto, o gestor da pequena empresa, além das caracteristicas essenciais citadas
pelo SEBRAE sobre comportamentos assertivos para o empreendedor, deve apresentar algumas
capacidades que conduzem a atuacdo na administracdo de forma estratégica: pensar
estrategicamente, planejar estrategicamente a atuacdo da empresa, executar eficazmente as
estratégias definidas e controlar os resultados obtidos (CASTOR, 2006). Em outras palavras,
Castor (2006) afirma que o entendimento do problema, caracterizado tanto pela percepcao quanto
pela sua interpretacdo, permite formular e analisar alternativas adequadas a antecipar-se e a
adequar-se a realidade organizacional.

A esse respeito Bernardes (2006) afirma que as pequenas organizagdes apresentam um
ponto de vista processual acerca da elaboracdo das estratégias, pois apresentam particularidades
no pensar e agir, pois rejeitam a utilizagdo de modelos prescritivos utilizados por grandes
empresas complexas.

Mintzberg (1990) aborda a questdo de como se da o processo de formacao da estratégia,
afirmando que avaliagdes internas e externas do ambiente empresarial permitem a visualizacdo de
oportunidades e ameagas, das quais surgirdo questdes chaves para a formacdo de uma linha de
pensamento para desenvolver habilidade e promover o equilibrio organizacional.

A esse respeito, as pequenas empresas podem elaborar estratégias por meio de sua visdo do
negocio, com base no dia-a-dia da organizagdo. Oliveira e Kuyven (2004) afirmam que na
pequena empresa as orientacdes estratégicas sdo decididas com base na experiéncia sobre
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situagdes semelhantes do passado e conforma a intui¢do do empresario. Ou seja, conforme
Mintzberg (1973) a formagdo da estratégia trata-se de algo intuitivo e baseado na experiéncia do
lider da organizacgdo, caracterizando o modo empreendedor de criar estratégias.

Neste sentido, Ramos, Ferreira e Gimenez (2008) afirmam que a perspectiva cognitivista ¢
a abordagem que se adequa a compreensdo de como as pequenas empresas formulam suas
estratégias. Essa abordagem tem o cardter de permitir a interacdo do empreendedor com a sua
realidade social, caracterizando as especificidades da pequena empresa como um agente social
que construa um entendimento proprio de suas perspectivas e possiveis direcionamentos no
cenario de negbcios, de forma pessoal e subjetiva. Desta forma, a criagdo de estratégias sob a
perspectiva cognitiva ¢ dotada de intencionalidade, embora ndo apresente estruturacdo formal e
motiva a sua acao conforme o contexto social no qual a pequena empresa estéd inserida, conforme
sua percepgao de tempo e espago.

Para Smircich e Stubbart (1985), a perspectiva da elaboragdao da estratégia a partir do
cognitivismo ressalta o entendimento do ambiente para o estrategista e a observacao da empresa
quanto a ser um agente de transformacdo neste ambiente. Neste sentido, cabe ao estrategista
conseguir perceber a realidade e se posicionar de forma assertiva diante dela, pois envolve o
processo de percepcao individual.

Desta forma, a estratégia na pequena empresa ¢ projetada de modo informal, ja que o
pequeno empresario ndo dispde recursos € conhecimentos necessarios, indo de encontro com as
proposi¢des de Mintzberg (1990). Assim, depare-se com o processo de estratégia deliberada e
emergente concebidas, na maioria das vezes de forma relacionadas, porém ndo intencional.

Entretanto, para os pequenos negocios, abordar a questdo relacionada a formulacdo da
estratégia, ndo esta apenas em estabelecer a deliberatividade ou intencionalidade das estratégias.
O mais importante ¢ esclarecer como o comportamento do gestor, com o seu perfil empreendedor
e caracteristicas de estrategistas que permitem o surgimento de comportamentos essenciais ao
sucesso das estratégias para o negocio no memento de sua implementagao.

Enquanto Porter (1985) aborda o paradigma da elaboragdo da estratégia com base na visao
do setor de negocios e das possiveis formas competitivas neste cenario, porém sem foco
especifico neste processo mental para as pequenas empresas, para Miles e Snow (1998) a
abordagem ideal para a formulagdo da estratégia em pequenas empresas ¢ aquela que possibilita
confrontar o comportamento empreendedor e o seu ambiente de negdcios, independente do
tamanho da organizacao.

Segundo Hambrick (1983), a visdo de Miles e Snow (1998) acerca a formulacdo da
estratégia, busca criar um cendrio competitivo e ndo apenas o desenho corporativo para atuar no
ambiente. As estratégias corporativas permitem apenas ter um esbogo das decisdes relacionadas a
que tipo de negocio atuar, enquanto a formulacdo de estratégia com foco na competitividade
possibilitam identificar o como a empresa deve agir (questdes comportamentais).

Desta forma, as teorias de Miles e Snow (1998) juntamente com o ponto de vista de
Mintberg (1978) e Mach ¢ Simon (1958) permitem o entendimento de que a premissa € que o
cenario de negdcios ¢ a base para a agcdo organizacional (local onde acontecem as interagdes
sociais), as escolhas do empreendedor permitirdo a formagdo da estrutura e dos processos
organizacionais neste contexto (como acontecem as agdes da empresa) e, como consequéncia, 0s
processos € a estrutura organizacional permitem a formacao da estratégia.

Assim, a estratégia pode ser vista como uma interacdo entre o pensamento € a acdo, a
partir das observacdes realizadas sobre o ambiente organizacional, propondo formas de se
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relacionar e intervir com a realidade atual com o objetivo de propiciar a criagdo de uma realidade
projetada.

No entanto, para possibilitar que a estratégia seja visualizada e projetada de forma efetiva
para a pequena, ha necessidade de se analisar os comportamentos do empreendedor para a sua
acdo empresarial. O comportamento estratégico, conforme Miles e Snow (1978) torna-se o ponto
de partida para verificar como o empresario permite a adaptacdo de seu negocio a realidade do
cenario ambiental e necessidades dos clientes, minimizando falhas das estratégias.

Para Gimenez et al. (1998) ha menor eficicia de comportamentos baseados na estratégia
reativa quando comparada com as demais. Estudos dos autores evidenciaram que, por meio da
avaliacdo do desempenho de pequenas empresas que utilizam os comportamentos estratégicos
sugeridos por Miles e Snow (1978), as empresas que adotaram estratégias defensivas,
prospectoras e analiticas possuiram resultados superiores se comparados com o desempenho de
empresas que utilizam comportamentos ditos como reativos. A partir desta constatagdo, nota-se
que ha necessidade de um enfoque para a andlise do cenario de negdcios e das formas de
antecipar possiveis ameagas a pequena empresa.

2.2. Relacionamento Superior

A vantagem competitiva da empresa gerada a partir de recursos, capacidades e
competéncias que agregam valor de forma sustentdvel aos clientes, que sejam passiveis de
adaptacdo para todas as atividades da empresa, e que apresentem singularidade nos processos €
nos negocios (BARNEY, 1986), reflete aspectos que podem ser notados nas estratégias de
relacionamento (DEL CORSO et al., 2008). Desta forma, a administracdo dos relacionamentos
com os publicos de interesse da organizagdo deve se posicionar de forma superior aos niveis
propostos pelo mercado.

Os relacionamentos, representados por associacdes entre elementos que interagem por
objetivos comuns, atualmente assumem praticas de mercado com a utilizagdo de estratégias como
forma de manter a competitividade das empresas (COVIELLO et al., 2002). Para Gummesson
(2002) e Hunt e Derozier (2004) o relacionamento visto como estratégia se apresenta como
principal fundamento para criar vantagem competitiva e, por isso, desenvolver um desempenho
superior frente aos concorrentes.

Entretanto existe pouca literatura acerca dos relacionamentos como forma competitiva das
empresas. A literatura existente sobre o tema aborda principalmente as vertentes dos
relacionamentos como uma subdivisdo emergente do marketing, embora mesmo assim
negligenciada, o chamado marketing de relacionamento (CHRISTOPHER et al., 1991; DWYER
et al., 1987, GRONROOS, 1994, GUMMESSON, 1997; HAKANSON, 1982; MORGAN;
HUNT, 1994) e como uma érea de investigagdo da administragdo (HUNT; ARNETT, 2006).

No campo da administragdo, os relacionamentos surgem como uma nova perspectiva na
administracdo estratégica baseada em recursos provenientes dos publicos de interesse da empresa
(HARISSON, 2005). A esse respeito, as estratégias podem ser fundamentadas conforme cada
publico interessado na empresa, como forma de se tornarem competitivas, obterem mais
oportunidades ¢ melhorarem seus resultados financeiros.

Nas pequenas empresas, a perspectiva dos relacionamentos com os publicos de interesse
da empresa nao ¢ diferente. Por falta de estrutura e recursos disponiveis, as pequenas empresas
podem obter com os relacionamentos a vantagem competitiva que necessitam para se tornarem
sustentaveis no mercado. Desta forma, as pequenas empresas que querem se sustentar no
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mercado utilizam sua capacidade de relacionamentos com os seus publicos para fazer disso a
competéncia essencial da organiza¢do (DEL CORSO et al., 2008).

Em um ambiente com inumeras opcdes de estratégias, embora com pouca estrutura e
recursos disponiveis, no caso das pequenas empresas, os relacionamentos interpessoais e
interorganizacionais tornam-se a Unica forma de manter o comprometimento entre as partes. Para
Day (2001), as interacdes que se baseiam no reconhecimento de que cada relacionamento ¢
unico, somadas a demonstragdo de integridade da empresa e aos constantes refor¢os do vinculo
com cada publico consistem em fatores que possibilitam gerar vantagem no relacionamento.

Hunt e Arnett (2006) relatam que em face da competi¢do nas economias baseadas em
mercado os relacionamentos tornam-se ferramentas estratégicas. Para Gummesson (2002) e Hunt
e Arnett (2006) o imperativo dos relacionamentos sdo seu direcionamento para a criacdo de uma
vantagem competitiva. A vantagem competitiva baseada nos relacionamentos possibilita
melhoria do desempenho financeiro, além de aumento na competitividade, por meio da criagao,
desenvolvimento e manuten¢do de um portfolio de relacionamentos estratégicos com os publicos
da empresa.

Fuller e Lewis (2002) subdividem as estratégias de relacionamento quanto ao tipo de
interagdo que envolve. Podem ser estratégias de relacionamento em rede, estratégia de
relacionamento por contratos, estratégias de relacionamento baseados em servigos pessoais,
estratégias de relacionamento personalizado e estratégias de desenvolvimento de estratégias de
relacionamento.

As estratégias de relacionamentos podem também ser subdivididas em grupos,
determinados pelo tipo de publico o qual se destina o relacionamento. Desta forma, podem-se
subdividir as estratégias de relacionamento em estratégias de relacionamento com colaboradores,
com clientes e com outras empresas, o chamado relacionamento interorganizacional,
considerando os concorrentes e fornecedores, conforme Figura 1.

Estratégias de Relacionamento
com Fornecedores e Concorrentes

integracao vertical joint-venture

N/

aliancas estratégicas e contratos

Estratégias de
Relacionamentos

com Colaboradores

endomarketing

/ motivagdo y \
desenvolvimento de AN servigos adicionais
produtos e mercados / \
ciclo de comunicacao adicionar beneficios
com o cliente financeiros e sociais

Estratégias de Relacionamento
com Clientes

Figura 1: Estratégias de Relacionamentos
Fonte: Adaptado de Gummesson (2002) e Fuller e Lewis (2002)
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Pelo fato de o termo “relacionamento superior” ainda ndo apresentar um conceito claro,
Day (2003) afirma os relacionamentos como uma das capacidades que podem ser consideradas
especificas a cada organizagdo. No entanto, Custédio (2008, 2010) pressupde que o
relacionamento superior trata-se de uma competéncia essencial baseada em interagdes entre a
empresa e seus publicos capazes de gerar altos niveis de desempenho por meio de fatores
relacionados a singularidade, sustentabilidade e diferencial competitivo, pois gera vantagem
competitiva de forma sustentavel.

Para Day e Wensley (1988) a no¢do que o desempenho superior requer um negocio para
ganhar e manter uma vantagem acima da média dos concorrentes ¢ o tema central para direcionar
o pensamento e torno da estratégia contemporanea. Desta forma, o desempenho superior se torna
tema essencial para a competitividade das empresas e estd diretamente relacionado com o
desenvolvimento de competéncias distintivas capazes de diminuir o custo ou capazes de adequar
a diferenciagdo por meio da criacdo de valor superior para o cliente.

Neste contexto, o relacionamento enfatizado como superior se baseia na forma
competitiva da empresa implementar estratégias ¢ manter agdes de relacionamentos que se
tornem funcionais e duradouras com os principais publicos de interesse dentro da cadeia de
valor: fornecedores, clientes, concorrentes e colaboradores. Trata-se de uma estratégia que
apresenta superioridade por ser embasada em competéncias especificas dos profissionais
envolvidos, na coordenagdo de recursos, por garantir custos menores que outras estratégias,
além de, ser considerado essencial para a diferenciagdo de produtos e servicos, por se tratar de
um ativo intangivel dificil de ser copiado pelos concorrentes (HAMEL; PHRAHALAD, 1995,
BARNEY, 1991, MAKADOK, 2000). Assim, os relacionamentos tendem a tornar-se as
capacidades basicas essenciais para a criagdo de valor nos negocios.

As estratégias de relacionamento podem se tornar estratégias singulares e particulares a
cada empresa, com a utilizagdo de recursos e capacidades especificas. Para Vavra (1993) a
multiplicidade de maneiras as quais os relacionamentos podem acontecer no ambiente de
negocios traz a singularidade de cada interagdo. Gumesson (2005) completa afirmando que a
chave para essas estratégias singulares estd na colaborag¢do entre a empresa e seus publicos, de
modo a formar uma via de duas maos.

Trata-se de aliangas, como mostra a Figura 2, de modo o mais personalizado possivel,
somado a fatores de integridade, colaboracdo e comprometimento, que formam vinculos e
sinergia entre as partes e geram valor superior aos fornecidos pelo mercado.

A7 ™ Comprometimento Personalizagédo
N I A
t ) Relacionamento mp | Crasioce || M Competitvidadd
o Valor
} - -
"a o

Colaboragéo Integridade

Estratégias

Interagdes

Figura 2: Competitividade por meio de relacionamentos
Fonte: Referencial teorico
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O fato ¢ que as relagdes da empresa com os seus publicos podem gerar vantagem
competitiva quando utilizadas de forma estratégica, com carater sustentavel, na visdo de Harrison
(2005). A esse respeito, Barney (1991) articula que a sustentabilidade de uma vantagem
competitiva estd na implanta¢do de um valor ndo oferecido simultaneamente pelos concorrentes e
que os concorrentes serdo incapazes de duplicar os beneficios desta estratégia.

Para Levy (1992) cada conjunto de significados tangiveis ou intangiveis ¢ adquirido por
meio de uma estrutura ideal de atributos, as quais sdo denominadas de caracteristicas esperadas.
No aspecto que tange os relacionamentos entre a empresa ¢ seus publicos, as empresas devem
estar focadas no atendimento das expectativas e necessidades de cada publico. Desta forma,
conforme mostram Custodio ef al. (2008, p. 64) a empresa deve ter um aspecto amplo acerca dos
relacionamentos, permitindo que os publicos que interagem com a empresa sejam encantados
constantemente. “O desafio € servi-los, ultrapassando a barreira de suas expectativas e requisitos
esperados”.

Nesse contexto, para Custddio et al. (2008), inserem-se os relacionamentos superiores
entre a empresa e seus publicos. Além disso, Drucker (1997, p. 86) afirma que as empresas
devem estar aptas para construir relagdes com o mercado, porém ultrapassando a barreira da
competitividade, para alcangar niveis de desempenho acima do normal. Assim, ¢ pressuposto
que:

O Relacionamento Superior é uma competéncia essencial baseada em
interagoes entre a empresa e seus publicos capazes de gerar altos niveis
de desempenho por meio de fatores relacionados a singularidade,
sustentabilidade e diferencial competitivo.

Day (1993) afirma os relacionamentos como uma capacidade especifica da organizagao. Ja
para Custodio et al. (2008), os relacionamentos ditos como superior sdo caracterizados de uma
forma mais integrada como competéncias essenciais da organizagdo, ou seja, Sao recursos €
capacidades que, no entanto geram vantagem competitiva de forma sustentavel.

2.3. Criac¢ao do Relacionamento Superior como Vantagem Competitiva

Para Hunt e Arnett (2006) o desempenho das estratégias de relacionamentos esta arrolado
diretamente com fatores, como marketing interno, tecnologia da informacdo, fatos historicos,
ofertas de mercado, politicas publicas, fatores relacionais, fatores de competéncia e fatores
relacionados aos recursos da empresa. Estes fatores, administrados de modo consistente,
permitem impulsionar a competitividade dos relacionamentos da empresa com seus publicos
como recursos especificos e exclusivos da organizacdo. Entretanto um fator de relevancia que
permite o sucesso dos relacionamentos ¢ fator competéncia. A competéncia estd relacionada a
capacidade de se relacionar com o mercado. Ou seja, a competéncia de relacionamento da
empresa pode ser descrita, para Sanchez (1996, apud HUNT; ARNETT, 2006) como uma
capacidade de sustentar o desenvolvimento de vantagens em um caminho para auxiliar a empresa
a atingir suas metas.

As competéncias s3o recursos essenciais para capacitar as empresas na utilizacdo de seus
recursos de forma eficiente e eficaz. No entanto, o fator de competéncia do relacionamento pode
ser discutido a luz de teorias especificas acerca dos recursos, capacidades e competéncias da
organizagao.
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Harisson (2005) descreve que os relacionamentos, tanto em nivel inter-organizacional,
quanto as relacdes dentro da organizacdo e as relagdes com consumidores, podem ser descritas
como uma competéncia da empresa. Para Day (2001) mercados de massa maduros apresentam
poucas opg¢oes de diferenciais competitivos, impulsionando os clientes a se tornarem mais
susceptiveis a preco € menos fiéis. Deste modo, a formagdo de um elo estreito e intenso com os
publicos da empresa por meio de um relacionamento superior, com a peculiaridade de
personalizagdo nas interagdes € na comunicagdo, permite agregar valor na percep¢ao dos publicos
envolvidos no relacionamento.

Hunt (2002), Hunt e Derozier (2004) e Hunt e Arnett (2006) afirmam que, a esse respeito,
determinados tipos de relacionamentos podem auxiliar a competitividade da empresa fazendo
alusdo as competéncias esséncias da empresa (HAMEL; PHRAHALAD, 1995; TEECE et al.,
1997; MAKADOK, 2000). Para Makadok (2000) competéncias esséncias sdao habilidades
desenvolvidas ao longo do tempo, baseadas em informagdes, materiais ou aptiddes cujo objetivo
¢ propiciar maior produtividade dos seus recursos ja existentes na empresa, flexibilidade
estratégica e protecdo para os resultados do produto ou servigo final. Ou seja, a esse respeito,
pode ser notado que os relacionamentos se inserem nesta perspectiva.

Desta forma, é proposto, conforme Figura 3, que:

o Pl1: A auséncia de recursos e capacidades para agregar valor a
produtos e servicos motiva o surgimento de relacionamentos entre os
publicos de interesse da pequena empresa.

o P2: Os relacionamentos com os publicos de interesse da pequena
empresa podem se tornar uma competéncia essencial quando estd
fundamentado em caracteristicas pessoais do empresario.

»7 Ya
. ) g I
usca de
Recursose | ||»
Capacidades |/ S .
L P l -
" PE—

Caracteristicas

pessoais

Competéncia

Essencial

Relacionamentos

Figura 3: Relacionamentos como fonte de Competéncia Essencial
Fonte: Referencial Teorico

A competéncia essencial, fator relacionado diretamente aos niveis de competitividade
organizacional pode ser orientada por caracteristicas pessoais. Dentre essas caracteristicas se
destacam a busca de oportunidades e iniciativas, calculo de riscos, exigéncia de qualidade e
eficiéncia, persisténcia, comprometimento, acesso a informagdes, planejamento, persuasio,
ampla rede de contatos, independéncia e autoconfianga (SEBRAE, 2008).
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Colombo (2009) afirma que as pequenas empresas apresentam caracteristicas essenciais
para o estabelecimento de bons negdcios. Dentre elas estd a credibilidade e a confianca
estabelecida. O indice de confianca dos clientes para a pequena empresa ¢ de 27%, em
contrapartida, para as grandes empresas e industrias este indice cai para 15%. Esses resultados
sdo apontados por Colombo (2009) como provenientes dos relacionamentos mantidos entre as
pequenas empresas € seus publicos, sendo enfatizados pelas capacidades e competéncias acerca
dos relacionamentos.

Esse conjunto de caracteristicas do empreendedor estd fundamentado nas suas
competéncias individuais, conforme citado por Drabek (2009): a capacidade de agir, mobilizar,
comunicar, aprender, comprometer-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica.

Desta forma, para Day (1993, 2000) e Hunt e Arnett (2006) o relacionamento formado em
critérios superior aos propostos pelos niveis de mercado ¢ resultado de um foco claro, baseado
em trés componentes essenciais: orientacdo, configuragdo e informacao. Desta forma, é proposto,
conforme a Figura 4, que:

o P3: As competéncias essenciais permitem: (a) surgimento de
fatores de orientagdo, configuragdo e informagdo, (b) para efetivar a
criagdo do relacionamento superior.

y \
- ) [ Relacionamento |
Essencial [ II* Eguracio j ||*

Superior

P3(a) mmm=———7 P3()
Wintomasao |

Figura 4: Criagdo do Relacionamento Superior
Fonte: Referencial Tedrico

Day (1993) expde que o fator da orientacdo, que corrobora para a criacdo da capacidade de
formar relacionamentos superiores com os publicos da empresa, € o indicador mais importante do
foco da empresa em reter clientes e formar relacdes duradouras com outros publicos. O autor
enfatiza que o foco da empresa em reter clientes em interagdes personalizadas retrata que a
empresa também acredita que cada cliente deve ser tratado de maneira distinta ao longo do ciclo
de vida deste relacionamento.

Contudo, conforme Custddio et al. (2008) para administrar corretamente o foco da
empresa em formar um relacionamento superior com seus publicos, a empresa deve identificar e
criar as competéncias necessarias para desenvolver e adequar as melhores op¢des de interface
com os publicos da empresa. Para tanto o fator da configuragdo torna-se de extrema relevancia.

O fator da configuragdo se refere, segundo Day (1993), a incentivos, métricas e a propria
estrutura da empresa de forma a se alinhar ao propdsito de manter relacionamentos com
diferentes publicos da empresa. Para Custodio et al. (2008) o instrumento ideal para adequar essa
configuragdo ¢ a modelagem e o mapeamento de um caminho para o emprego de novas
funcionalidades ou beneficios.

Padua, Cazarini e Inamasu (2004) afirmam que os recursos organizacionais necessarios a
implementagdo de uma estratégia ndo devem ser apenas considerados como uma descricdo da
funcionalidade do sistema. Eles devem ser adequados conforme a estratégia da empresa.

11
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Day (2003) afirma que as empresas que pretendem garantir um relacionamento superior
com seus publicos devem priorizar a configuragdo e um modelo organizacional que permita a
interagdo de forma harmoniosa com todas as partes do negocio.

Nesse contexto, a modelagem organizacional facilita o entendimento do ambiente
empresarial, além de ser uma atividade valiosa pela engenharia de requisitos, descreve Alencar
(1999). O modelo organizacional ¢ uma representagdo estrutural de atividades, processos,
informagdes, recursos, comportamentos, objetivos e restricdes das empresas. Esse modelo auxilia
a compreensao das interacdes entre as organizagdes € as pessoas.

Chandler (1982) afirma que a estrutura de uma empresa deve acompanhar a estratégia. A
Gestao de Recursos Humanos ¢ estratégica, enquanto vetor principal de mudangas para que as
organizagdes alcancem seus resultados (ROQUETE; CERCEAU, 2000). Tipo de estratégia,
tamanho, incerteza tecnologicas dentre outros fatores, refletem as influéncias do ambiente no
qual a organizacao esta inserida.

Deste modo, os relacionamentos permitem que a interagdo entre ambas as partes gerem
conhecimento e experiéncias que possibilitam a reorganiza¢do de rotinas, processos € servigos
oferecidos pela empresa.

E, por fim, o fator da informagdo, na concep¢do de Day (1993), é uma peca fundamental
para o quebra cabeca do relacionamento superior. A informag¢do como elemento que estabelece a
comunicagdo ¢ as diferentes formas de interacdo ¢é essencial para o processo colaborativo entre as
partes.

Tanto no que tange a informacdo relacionada as tecnologias de informagdo, quanto ao
processo comunicativo, o fator da informacao possibilita conhecer e entender o que se passa com
os publicos de interesse da empresa, bem como utilizar essas informag¢des como formas
estratégicas de gerenciamento dos relacionamentos, garantindo sua longevidade e efetividade
(DAY, 1993).

A esse respeito, uma das competéncias individuais fundamentais, que formam a base das
competéncias organizacionais referente a aspectos de informagdo e capacidade de orientagdo e
configuracdo ¢ a comunicagdo utilizada como uma fonte de vantagem competitiva na empresa. E
este fato tange aspectos inerentes ao processo de formagao da estratégia nas pequenas empresas,
que sdo provenientes de questdes comportamentais e cognitivas do proprio empresario (MILES;
SNOW, 1978) possibilitando formar relacionamentos e garantir a competitividade da pequena
empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da andlise tedrica e pressupostos obtidos na pesquisa, pode-se notar que a
vantagem competitiva da organizagdo estd ligada diretamente a caracteristicas pessoais do
empresario para possibilitar a formagdo do relacionamento superior. Desta forma, pode-se
considerar que as estratégias de relacionamentos sdo emergentes, sendo realizadas apenas com a
verificagdo das possibilidades e viabilidades de entrosamento e adaptacdo entre as partes
envolvidas na troca, a fim de tornar a empresa mais competitiva frente ao mercado, diante de
reducdo de custos, aumento de qualidade, diferenciacdo de produtos, servigos e atendimento a
clientes, além do entendimento sobre as reais necessidades do mercado.

O relacionamento, referido neste estudo como relacionamento superior por ser
responsavel pelo aumento da competitividade e por agregar vantagens diferenciais acima dos
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niveis propostos pela concorréncia, ¢ revelado de fato como uma competéncia essencial, além de
garantir a singularidade da estratégia, pois cada interacdo ¢ considerada como sendo Unica, por
estar diretamente fundamentada em caracteristicas pessoais, o que evidencia a diferenciagdo
frente outras empresas.

Neste sentido, os recursos, capacidades e competéncias adquiridas por meio das
interagdes, por perpassar todos os niveis organizacionais € ambiente interno e externo, pela
relacdo com os diversos publicos empresariais, permite o melhor alinhamento das estratégias da
empresa, para originar a produtividade que influencia diretamente a competitividade da empresa
no seu ambiente externo.

A partir da andlise realizada, ¢ possivel indicar a pequenos empresarios que a atengao
dada aos recursos internos da organizagao, interface com os publicos e relagdes com o ambiente
externo propiciam aumento da competitividade, por reduzir custos e possibilitar aumento de
fatores de diferenciagdo para clientes. Observar o ambiente e suas constantes mudangas propicia
uma visdo agucada que gera oportunidades de incremento do negocio, o que aumenta
consequentemente a competitividade.

O foco no desenvolvimento de estratégias de relacionamento superior com os publicos de
interesse deve ser estudado, pois garantem o sucesso empresarial. Para isso, recomenda-se que
novos estudos sejam realizados fazendo alusdo aos riscos dos relacionamentos e oportunidades
criadas a partir deles de modo mais amplo e objetivo, a fim de permitir que afirmagdes e
complementacdes possam ser feitas a este estudo.

Para futuros trabalhos, sugere-se que sejam analisados como se da a formacdo e a
manutengdo das estratégias de relacionamento superior para promover aumento da
competitividade dos negdcios. As pequenas empresas, por ter situagdes mais pontuais € uma
rotina menos complexa e informal, facilitaram as observacdes para a execugdo de pesquisas com
este enfoque, além de serem as organizagdes que mais necessitem de estratégias diferenciadas a
um baixo custo € que possam maximizar a estrutura e recursos ja existentes por meio de
capacidades proprias do empreendedor.
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