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Resumo

Partindo do enquadramento tedrico das capacidades dindmicas, esta investigacdo procurou perceber
as implicacdes da recente crise na capacidade de desenvolvimento de novos produtos das PME’s
portuguesas. Em especifico, avaliou-se a forma como esta capacidade foi afetada por varidveis como
a capacidade empreendedora, a capacidade de inovacdo, a acumulacdo de conhecimento e as

parcerias.

As hipoteses foram testadas recorrendo a duas amostras, uma antes da crise, com 180 respondentes e

outra com 105, aplicada durante a crise (2012).

Os resultados evidenciam que as empresas durante a crise foram mais objetivas e eficazes na
utilizagdo dos seus recursos e capacidades. Em especifico, verificou-se que durante a crise a
capacidade empreendedora, a capacidade de inovacao, a acumulagdo de conhecimento e as parcerias
tinham impacto na capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Antes da crise, apenas a

capacidade empreendedora e a acumulagdo de conhecimento, afetavam esta capacidade.



Abstract

Based on the theoretical framework of dynamic capabilities, this research sought to
understand the implications of the recent crisis on the capability of developing new
products of Portuguese SMEs. Specifically, we assessed how this capabilitywas
affected by variables such as entrepreneurship, innovation capacity, the accumulation
of knowledge and partnerships.

The hypotheses were tested using two samples, one before the crisis, with 180 and
another with 105 respondents, applied during the crisis (2012).

The results showed that firms during the crisis were more objective and effective in the
use of their resources and capabilities. In particular, it was found that during the crisis
entrepreneurship, innovation capacity, the accumulation of knowledge and
partnerships had impact on the capability of developing new products. Before the
crisis, only entrepreneurship and knowledge accumulation affect this capability.



Tabela de abreviaturas

[+D — Investigacdo e Desenvolvimento

VBR — Visdo Baseada nos Recursos
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1. Introducao

1.1. Apresentac¢ao do tema

Nesta dissertagdo propomo-nos avaliar o efeito na crise no comportamento e¢ dinamismo das
empresas, especificamente das PME’s. De acordo com Archibugi, Filippetti e Frenz (2013), a crise
financeira, no curto prazo, reduziu drasticamente o interesse das empresas para investir em inovagao.
Porém, enquanto que na generalidade das empresas o investimento em inovacao diminuiu como
consequéncia da crise econémica, uma minoria optou por fazer exatamente o oposto, aumentando as

suas despesas em inovacgao (Stadler, Helfat e Verona, 2013).

Outros autores apontam para praticas de empresas que seguem um ‘comportamento inovador’, antes
e durante as recessdes econdmicas (Kanerva e Hollanders, 2009). Estes autores, ao analisarem os
dados do Innobarometer para a Europa, ndo encontraram nenhuma associacao entre a dimensao da
empresa e redugdo dos investimentos. O que vem em linha com os resultados obtidos por Antonioliet
al . (2010), que evidenciaram que as PME's foram mais inovadoras comparativamente as grandes
empresas em situacdes de crise. Os seus resultados de Kanerva e Hollanders (2009) também
evidenciaram que as empresas altamente inovadoras continuaram a investir em inovagdo também

durante a crise.

Além disso, as empresas mais jovens quando sofrem choques ao nivel dos seus processos de
internacionaliza¢do tendem a diminuir as suas despesas de inovacao, mas também tendem a procurar
novas oportunidades, incentivando processos de empreendedorismo dentro da empresa (Filippetti e

Archibugi, 2011) e a explorar o potencial de parcerias (Glattstein e Lei, 2014).

Em termos de enquadramento teorico, a investigagdo a desenvolver assenta, em termos de teoria

base, na abordagem Visdo Baseada nos Recursos (VBR) ou ResourceBasedView também conhecida



como a abordagem dos recursos e capacidades. Esta abordagem ¢ ampliada, na sua perspetiva

evolutiva, pela perspetiva das capacidades dinamicas (Blome, Schoenherr e Rexhausen (2013).

1.2. Definicao da problematica e lacuna de investigacao

Esta investigacdo também pretende dar resposta a uma lacunaidentifica na literatura. Macher e
Mowery (2009) consideram que apesar de haver um forte progresso conceitual e tedrico no campo
das capacidades dindmicas para a compreensdo das bases para a competitividade sustentada, os
estudos acerca do desenvolvimento desta sustentacdo ainda carece de aprofundamento em contextos

de crise. Neste enquadramento, propomo-nos dar respostas em relagdo a este aspeto.

Por outro lado, Easterby-Smith e Prieto (2008) consideram que existem poucos estudos empiricos

acerca da interagdo do reforco mutuo entre gestdo do conhecimento e as capacidades dindmicas. “A
falta de conexdo explicita que notamos entre as capacidades dindmicas e a gestdo do conhecimento
pode estar relacionada com a natureza distribuida da adogdo de estratégias na comunidade

empresarial” (p. 245).

Este assunto € particularmente relevante no contexto nacional, sendo do conhecimento de todos que a
crise economica veio despoletar uma onda de faléncia e de perda de competitividade nas empresas
portuguesas, sendo as PME’s as mais abaladas. Assim, apesar de algumas analises empiricas que
examinam processos dentro das organizagdes conducentes as capacidades dindmicas permitirem criar
um juizo de valores acerca da forma como as empresas podem responder a crise, pretendemos

aprofundar estas relagdes com a presente dissertacao.

1.3. Objetivos
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Considerando que as capacidades dindmicas contribuem para o desenvolvimento da vantagem competitiva,
contribuindo para a obtencdo de diferenciais competitivos duradouros, que permitem que uma empresa
consiga superar sustentadamente os seus concorrentes (Eisenhardt e Martin, 2000; Teece, 2007) e que a
obtencdo de niveis superiores de desempenho exigem “a criacdo de novos produtos e processos e¢ da
implementag¢do de novas formas organizacionais ¢ modelos de negdcios” (Teece, 2007: 1346), entdo, serd
importante para esta investigag@o, perceber as implicagdes das capacidades dindmicas no desenvolvimento de
novos produtos.

De acordo com este objetivo geral, foram selecionados o empreendedorismo, a inovagdo, a transferéncia de
conhecimento e as parcerias como capacidades dindmicas (esta decisdo ¢ fundamentada no capitulo 2). Assim,
de acordo com os objetivos estabelecidos para esta investigacdo, pretende-se avaliar o papel de cada um destes
fatores na evolugdo da capacidade de desenvolvimento de novos produtos, considerando-se os seguintes

objetivos especificos:

e Avaliar as implicagdes do empreendedorismo no desenvolvimento de novos produtos;

e Perceber a influéncia da capacidade inovadora no desenvolvimento de novos produtos;

e Compreender a forma como a acumulacao de conhecimento influi no desenvolvimento de
novos produtos;

e Conhecer as implica¢des do desenvolvimento de parcerias no desenvolvimento de novos
produtos;

e Comparar as implicacdes destes fatores em duas amostras diferentes — antes e ap0s a crise

econOmica de 2011-13.

1.4. Estrutura da dissertacao

Este trabalho ¢ estruturado da seguinte forma. No capitulo seguinte destinado a revisdo da literatura,
sdo apresentados os principais conceitos teoricos, designadamente da VBR, das capacidades
dinamicas e de outros elementos relevantes. Neste capitulo, ha ainda lugar a apresentagdo das
hipdteses com o respetivo enquadramento teérico. No final, esquematiza-se o modelo concetual que

sera objeto de teste nos capitulos seguintes.
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No terceiro capitulo ¢ apresentada a metodologia de investigagdo. Trata-se de um estudo hipotético-
dedutivo com suporte quantitativo. Assim havera lugar a operacionalizadas das varidveis de estudo e

a explicagdo da forma como o questiondrio foi desenvolvido.

No quarto capitulo tem lugar a apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos, decorrentes do

tratamento dos dados com auxilio desoftware estatistico (SPSS).

No final, sdo apresentadas as conclusdes tedricas e as implicacdes para a gestdo desta investigacao.
Sao ainda indicadas as principais limitagdes e as linhas futuras de investigagdo que poderao decorrer

deste trabalho.
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2. Revisao da literatura

2.1. Conceitos

2.1.1. Visdo Baseada nos Recursos (VBR)

A competitividade empresarial ¢ um assunto importante, trazido para o debate académico por Porter
(1980, 1986) nos anos 1980. Todavia, a perspetiva deste autor apresenta algumas limitagdes devido
ao facto de a estratégia assentar no mercado, descurando as carateristicas da propria empresa (Dias et
al., 2013).

A visdo baseada nos recursos (VBR) (Barney, 1991; Prahalad e Hamel, 1990; Grant, 1991;
Wernerfelt, 1984) surge como uma alternativa centrada na empresa, proporcionando um
enquadramento para o desenvolvimento da vantagem competitiva. Nas suas abordagens iniciais, a
VBR centra a atencdo na heterogeneidade de recursos, representando a origem das suas forgas e
fraquezas (Barney, 1991, Wernerfelt, 1984).

Neste entendimento Powell (1992) e Bates e Flynn (1995) consideram que VBR assenta na geracao
de uma vantagem competitiva sustentada, com base no valor econdémico dos recursos, os quais
devem ainda ser raros, dificeis de imitar, ndo substituiveis e ndo serem facilmente obtido no mercado.
Assim, a VBR assenta no acronimo VRINA (os recursos devem valiosos, raros, inimitaveis, nao-
substituiveis e adaptaveis). A figura seguinte sintetiza estas principais caracteristicas.

Posteriormente, outros investigadores centraram-se na configuracdo dos recursos (ver por exemplo,
Eisenhardt e Martin, 2000 ou Teece, 2007). Com efeito, a simples detencdo de recursos heterogéneos
pode nao ser suficiente para justificar diferenciais competitivos entre empresas. Esta diferenga resulta
da forma como os recursos e capacidades sdo desenvolvidos, configurados e explorados (Allred,

Fawcett, Wallin e Magnan, 2011).
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Figura 1. A Abordagem VRINA

Nao

Adaptavel substituivel

Fonte: Elaboragao propria

Uma vez asseguradas as caracteristicas VIRNA, as empresas podem desenvolver “estrategicamente
os seus recursos e capacidades, permitindo a exploracao das suas competéncias distintivas na melhor
forma possivel para criar vantagem competitiva sustentavel” (DeSarbo, Di Benedetto, Jedidi&Song,

2006, p. 909).Cada um destes aspetos ¢ caraterizado na tabela seguinte.

Quadro 1. Descritivo das caracteristicas VRINA

Critério VRINA Descritivo
Valioso Um recurso ¢ valioso se criar um elevado valor econdmico para a
empresa.
Raro Quanto mais escasso for o recurso ou a capacidade maior serd o seu

potencial estratégico.

Inimitavel Se for facil e rapido de copiar entdo apresenta um fraco valor estratégico.

Nao substituivel | Relacionado com a possibilidade de o recurso ou a capacidade perder
valor, ndo porque foi imitado, mas porque surgiram inovagdes.

Se o recurso, conjunto de recursos e ou capacidade ndo ¢ adaptativa, ndo

Adaptavel - o )
ira permitir acompanhar a mudan¢a que ocorre no meio envolvente.

Fonte: Adaptado de Dias et al. (2013), p. 391

Esta abordagem pode ser entendida na sua perspetiva dindmica (Chaharbaghi e Lynch, 1999), o que ¢

desenvolvido na se¢do seguinte.
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2.1.2. Capacidades dinamicas

A investigacdo em torno das capacidades dindmicas estd enraizada na VBR (Macher e Mowery, 2009). A
abordagem das capacidades dinamicas teve um niimero consideravel de contribui¢des desde o artigo basilar de
Teece, Pisano e Schuen (1997) que permitiu a afirmacdo deste conceito no panorama internacional de
investigagdo. Trata-se de uma linha de investigacdo em rapida evolugdo (Oliver e Holzinger, 2008) e que se
estabeleceu definitivamente na agenda dos investigadores (Zahra, Sapienza& Davidson, 2006).

Entre os vérios trabalhos publicados sobre este assunto, alguns autores tém vindo a criticar a abordagem das
capacidades dinamicas, apelidando-a de vaga ou tautologica (Williamson, 1999; Kraatz&Zajac, 2001), o que
despoletou respostas bastante enérgicas dos académicos que defendem esta abordagem (por exemplo,
Eisenhardt ¢ Martin, 2000).

Para a explicagdo do dinamismo existem abordagens alternativas (e.g. economia evolucionaria), porém a
relevancia teorica e de gestdo das capacidades dindmicas esté relacionada com a sustentabilidade da vantagem
competitiva em ambientes que mudam rapidamente (Teece et al., 1997; Zahra et al., 2006), dai a razdo de se
escolher esta abordagem.

Como refere Teece (2007) as capacidades dindmicas consideram “a capacidade da empresa em integrar,
construir ¢ reconfigurar competéncias internas ¢ externas para enfrentar contextos que mudam rapidamente”
(p. 516). Para tal, podem ser materializadas através de processos ou rotinas que permitem combinar,
transformar ou renovar os recursos de uma organiza¢do em novas competéncias de acordo com a evolugdo dos
mercados (Eisenhardt e Martin, 2000).

Decorrente da VBR, a abordagem das capacidades dindmicas também pressupde que as capacidades mais
valiosas sdo aquelas que sdo unicas de cada empresa e desenvolvidas ao longo do tempo. Como tal, ndo sdo
possiveis de serem adquiridas no mercado (Makadok 2001), resultando de uma evolugdo com base na
evolugdo das decisdes e da aprendizagem ao longo do tempo (Ambrosini, Bowman e Collier, 2009).

No campo de recursos e reconfiguracdo de capacidades, as capacidades dindmicas desempenha um papel
importante (Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin, 2000; Winter, 2003). Para melhor compreendermos esta
questdo ¢ necessario primeiramente distinguir capacidades dinamicas das regulares. Zahra et al. (2006, p. 912)
“distinguem capacidades substantivas (usadas para resolver um problema ou obter um resultado) da habilidade
dinamica para mudar ou reconfigurar as capacidades substantivas existentes, que denominamos de capacidades
dindmicas da empresa”.

Assim, as capacidades dinamicas sdo os fatores nucleares da mudanga da base de recursos da organizagdo,
consideradas, por Winter (2003), como as capacidades de nivel mais elevado, alterando capacidades comuns
ou capacidades substantivas (de acordo com Zahra et al., 2006). Eisenhardt ¢ Martin (2000) também usam o

termo capacidades, mas Zollo ¢ Winter (2002) referem como rotinas dedicadas a modificagdo de rotinas
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operacionais ¢ Danneels (2008) usa o termo competéncias de segunda ordem, visto que t€ém a habilidade de
construir novas competéncias. Independentemente destas diferengas de terminologia parece ser aceite que

capacidades e capacidades dindmicas estdo relacionadas entre elas.

2.2. Revisao da literatura e hipoteses

De acordo com o enquadramento e com os objetivos estabelecidos para esta investigacdo levanta-se a questio
do que pode ser entendido como competéncias organizacionais de “segunda ordem” ou capacidades
dinamicas. Para responder a esta questdo recorremos a pesquisa académica existente nesta area.

No seu artigo, Eisenhardt e Martin (2000), ao mesmo tempo que respondem a criticas & abordagem,
enumeraram varias capacidades dindmicas, tais como, rotinas de desenvolvimento de produtos, tomada de
decisdo estratégica, rotinas para replicagdo e negociagdo, entre outras. Danneels (2008: 519) define
capacidades dindmicas como a “competéncia para construir competéncias”, exemplificando que uma
competéncia explorativa permite as empresas construir novas competéncias e estd baseada na perspetiva de
que a “acumula¢do de novos recursos para formar novas competéncias organizacionais ¢ uma forma de
aprendizagem organizacional” (Danneels, 2008, p. 520), sugerindo entdo uma ligagdo entre a evolucdo de
capacidades dindmicas e mecanismos de aprendizagem (Zollo e Winter, 2002).

Para efeitos desta investigagdo adota-se a especificagdo de Macher ¢ Mowery (2009) que consideram que a
capacidades dinamicas incluem processos estratégicos e organizacionais, designadamente o desenvolvimento
de produtos, formacdo de aliangas e tomada de decisdes estratégicas como ¢ o caso o empreendedorismo, da

inovagdo e da gestdo do conhecimento.

2.2.1. Empreendedorismo

Da simples observagdo, depreendemos que a crise agucga a capacidade das empresas no que respeita
ao desenvolvimento de estratégias e sobretudo na busca de oportunidades. Estes aspetos sdo pilares
essenciais no campo teorico do empreendedorismo (Stevenson e Jarillo, 2009). Para
ShaneeVenkataraman (2000) o empreendedorismo agrega duas vertentes complementares, a senda de

oportunidades e a existéncia na organiza¢do de individuos com capacidades empreendedoras.

Para Newey e Zahra (2009), a necessidade de desenvolver capacidades dindmicas € mais premente
quando as capacidades operacionais reagem de uma forma rigida perante ‘choques exdgenos’ como ¢

o caso das crises. Segundo estes autores, dependendo do setor de atividade, o acionamento de ciclos
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de interacdo entre as capacidades dindmicas e as operacionais permite reformular as rotinas

organizacionais que possibilitem a execucao das estratégias.

Com efeito, o papel do conhecimento, das competéncias e das aptiddes individuais é crucial para a
estratégia empresarial (Barney, 1991). Posteriormente Wright, McMahan e McWilliams (1994)
acrescentaram a motivagdo a este rol de competéncias. Mais tarde Dabu (2012) especificou a
necessidade de se considerar ainda o empreendedorismo, completando assim a proposta de Barney
(1991). Neste contexto, o papel do empreendedor no contexto empresarial diz respeito a aspetos
como o conhecimento e outras competéncias que contribuam positivamente para a identificagdo e

exploracao de oportunidades (Davidsson e Honig, 2003).

O papel do empreendedorismo no desenvolvimento social e econdomico € essencial no que concerne
ao desenvolvimento de novos produtos e de novos métodos de produgdo (Zott e Amit, 2007). Estes
processos empresariais podem ocorrer nos niveis individuais, na equipa, na empresa, ou até mesmo
ao nivel inter-organizacional ou setorial (Hoskisson, Covin, Volberda e Johnson, 2011). Assim, o
desenvolvimento de estratégias de cooperagdo inter-organizacionais (redes ou aliancas), a ligacdo a
instituigdes de ensino superior, 0 acesso a capital de risco e a forma como o proprio pais estimula o
empreendedorismo, sdo aspetos essenciais para a formacdo e sustentacdo de capacidades de

identificar a avaliar novas oportunidades (Hoskisson, et al., 2011).

Nas palavras de Chadwick e Dabu (2009) as capacidades dindmicas resultam da forma de atuacdo
dos empreendedores quando atuam em ambientes de incerteza. Ao desenvolverem percegdes do
contexto de uma forma diferente dos seus competidores, conseguem desenvolver carateristicas Unicas
nas suas empresas, sendo esta heterogeneidade a esséncia da VBR. Assim as empresas
empreendedoras caraterizam-se por criarem, definirem e explorarem oportunidades a frente dos seus

competidores, criando mais valor para as empresas (Zahra, Sapienza e Davidsson, 2006).

No contexto exposto nesta se¢do, considerando o empreendedorismo como um processo através do
qual os individuos exploram novas oportunidades (Stevenson e Jarillo, 2009), podemos entender que
a forma como as oportunidades sdo percecionadas pelo empreendedor, permite uma melhor ou pior
avaliacdo das mudangas competitivas dentro de um setor, o que influencia o lancamento de novos

produtos (Hoskisson, et al., 2011). Neste enquadramento consideramos a seguinte hipotese:
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H1: Quanto maior a capacidade empreendedora, maior a capacidade de desenvolvimento

de novos produtos;

2.2.2. Capacidade de inovacao

No panorama competitivo atual a capacidade de inovagdo ¢ fundamental para a competitividade das
empresas. De acordo com Macher e Mowery (2009), as praticas de [+D sdo centrais para o esfor¢o de
sustentabilidade das empresas, sobretudo no que concerne ao processo de desenvolvimento de novos
produtos. De acordo com estes autores, a concecdo de processos adequados, a par de praticas de
gestdo do comportamento organizacional e de gestdo das tecnologias da informagdo sdo a base para a

aprendizagem organizacional.

Essencialmente, através de uma melhor articulagdo e codificacdo do conhecimento, assente em
mecanismos formais de aprendizagem e de assimilagdo de experiéncia (Zollo e Winter, 2002), torna-
se possivel uma melhor articulagcdo, codificacdo e circulacdo de conhecimento ao longo da
organizac¢do. Com efeito, as praticas de [+D da organizagao facilitam a articulagdo do conhecimento

através de uma melhor comunicagao dentro da empresa (Macher e Mowery, 2009).

Neste enquadramento, considera-se que a inovacao permite uma melhor estruturagio e capacidade de
resposta. Assim as empresas com uma estrutura mais agil e flexivel conseguem tirar melhor partido
em contextos de constante mudanga e aproveitar novas oportunidades de mercado (Stadler, Helfat e
Verona, 2013). Nos setores mais tradicionais, num clima de crise, ha tendéncia para que as empresas
suspendam ou mesmo abandonem projetos de inovagdo em curso como forma de reduzir custos. A
crise que se assistiu desenvolve barreiras ao desenvolvimento da inovagao, colocando as empresas

em situacdes de maior fragilidade (Stadler, et al., 2013).

Uma forma de contornar os riscos e os investimentos associados a inovagdo passam pelo
estabelecimento de aliancas, as quais, segundo Jiang, Tao e Santoro (2010) permitem (i) a partilha
dos meios complementares, custos e riscos de empreender projetos caros e incertos e (ii) 0 acesso ou

aquisicao de recursos, capacidades e conhecimentos necessarios a prossecucdo da inovagdo. Para
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Jiang, et al. (2010) uma maior intensidade da alianga estd positivamente associada com taxas

superiores de crescimento e de sobrevivéncia, assim como a niveis mais elevados de inovagao.

Ao nivel da inovagdo existe um vasto leque de possibilidades no que respeita as parcerias, podendo
estas serem formadas entre as grandes empresas multinacionais, entre empresas publicas e privadas, e
entre empresas com fins lucrativos e organizagdes ndo-lucrativas, como universidades e entidades
governamentais (Jiang, et al., 2010). Devido a unicidade de cada empresa, das parcerias decorrem
diferentes conjuntos de recursos e capacidades (Barney, 1991). No caso das empresas sem fins
lucrativos, universidades e entidades governamentais as aliancas permitem aceder a investigacao
fundamental, por vezes distante do contexto competitivo, mas que possibilitam aceder a
conhecimento que, a médio prazo, podem possibilitar suplantar os competidores (Santoro e
Chakrabarti, 2002). Este leque de possibilidades de parceria para a inovagdo permitem limitar o risco
de dependéncia de uma ou duas instituigdes, embora levante a exigéncia de competéncias de

coordenacao que nem todas as empresas de menor dimensao dispdem (Jiang, et al., 2010).

De acordo com o exposto, o desenvolvimento da inovacdo revela-se essencial para o
desenvolvimento da competitividade, ndo s6, mas também em contexto de crise. No contexto das
capacidades dinamicas, a articulagdo entre inovagao e o desenvolvimento de novos produtos, implica
a introdugdo de rotinas organizacionais especificamente para o processo de gestdo da inovacao
(Pavitt, 2005), sejam elas desenvolvidas internamente (desenvolvimento organico) sejam decorrentes
de parcerias (desenvolvimento externo). Considera-se portanto que o desenvolvimento das
capacidades dindmicas implica o estabelecimento de abordagens ativas relativamente a inovagao

(Macher e Mowery, 2009), considerando-se assim a seguinte hipdtese:

H2: Quanto maior for a capacidade inovadora, maior a capacidade de desenvolvimento de

novos produtos;

2.2.3. Conhecimento acumulado

De acordo com Macher e Mowery (2009) a acumulacdo de conhecimento consiste no processo

através do qual as organizagdes determinam a eficicia de determinadas abordagens organizacionais e
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comunicam essas informagdes a toda a organizagdo. Estes autores argumentam que se podem

considerar duas abordagens para o concretizar:

e Recurso a equipas multifuncionais (grupos de trabalho);

e Desenvolvimento conjunto das pessoas e do conhecimento.

O desenvolvimento competitivo com base na acumulagdo de conhecimento parte do principio da co-

evolucdo, aspeto central das capacidades dindmicas no campo da gestdo do conhecimento

(Easterby-Smith e Prieto, 2008). Este principio de co-evolugdo ¢ particularmente relevante no

contexto deste trabalho, uma vez que existe um caminho de dependéncias (Helfat e Peteraf, 2009)
que importa ter em consideracdo para que a empresa possa robustecer as suas fontes de vantagem

competitiva para resistir a crises economicas.

O principio de co-evolucdo ¢ também importante devido a acumulagdo de conhecimento e da
inovagdo. Com efeito, Stadler, Helfat e Verona (2013) analisaram as empresas que inovaram
repetidamente no passado, constatando que sdo as mais propensas a continuar a inovar, evidenciando

que existe um grau de persisténcia entre os inovadores.

A ideia ¢ materializada na perspetiva de Newey e Zahra (2009) que consideram que as empresas
precisam ser capazes de reconhecer o valor estratégico do novo conhecimento e de conseguir
assimila-lo e aplica-lo no seu negdcio, quer através do desenvolvimento de novos produtos quer da
gestdo da sua atual carteira de produtos. Especificamente, as empresas deverdo ser capazes de
desenvolver quatro competéncias essenciais: aquisi¢ao, assimilacdo, transformacdo e exploragao de

conhecimento.

Esta capacidade de aprender permite que as empresas possam superar as crises de uma forma mais
eficaz. Com efeito, Yang e Hsieh (2013) defendem que o fato de que as crises ndo se repetirem pelos
mesmos motivos, leva a que uma determinada solugdo para crise nao possa ser diretamente aplicavel
a outra, implicando uma aten¢do a capacidade de efetuar mudangas radicais nas suas rotinas

organizacionais.

20



Um aspeto fundamental na acumulagio de conhecimento, sio as pessoas. E através do
desenvolvimento de rotinas e capacidades coletivas que assentam os argumentos centrais da
sustentabilidade das vantagens competitivas na VBR (Barney, 1991). Porém, a dependéncia das
pessoas neste processo acarreta algum risco, uma vez que existem consequéncias competitivas
negativas devido a perda de funciondrios-chave para a concorréncia (Aime, Johnson, Ridge e Hill,

2010).

Quando nos referimos a parcerias, o potencial de acumulacao podera ser incrementado, favorecendo-

se o desenvolvimento de capacidades dinamicas (Cabanelas, Omil e Vazquez, 2013).

Em contexto de crise, a posse de conhecimento relevante para o negocio torna-se essencial para o
dinamismo, evitando-se que as capacidades se transformem numa ‘rigidez central’, uma vez que as
empresas tendem a basear o seu desempenho competitivo na forma como usam o conhecimento atual,
recorrendo menos ao saber e experiéncia acumulados (Haas e Hansen, 2005). Assim, o
conhecimento, depende das circunstancias de cada tarefa, sugerindo a importancia de incluir uma
perspetiva dinamica na forma como o mesmo ¢ gerido, mudando-se a énfase na aquisi¢ao de recursos

para a otimizacdo dos mesmos (Grewal e Slotegraaf, 2007).

De acordo com este enquadramento, a acumulagdo de conhecimento e a aprendizagem representam
processos essenciais para a competitividade em tempos de crise, englobando atividades com a

criacdo, o desenvolvimento, a retencdo e a transferéncia de conhecimento (Chiva e Alegre, 2005;

Easterby-Smith e Prieto, 2008). Assim, a acumulacdo de conhecimento apresenta-se como um

processo dindmico de renovagdo estratégica, que envolve uma tensdo entre a criagdo de novos
conhecimentos (exploration) e usar o conhecimento existente (exploitation) (Crossan, Lane e White,
1999). Em ambas as situagdes, o processo de acumulagdo de conhecimento pode resultar de
parcerias, processo de fusdo ou de aquisi¢ao ou até do recrutamento de pessoal qualificado, naquilo a
que Zahra e George (2002) classificam de ‘capacidade de absor¢do’. Pode resultar ainda de
crescimento organico, através de diversos mecanismos de partilha de conhecimento intra-

organizacional (Tsai, 2002).
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Neste panorama, considera-se portanto que a acumulagdo de conhecimento ¢ fundamental para o
desenvolvimento da capacidade competitiva, designadamente através do desenvolvimento de novos

produtos. Considera-se entdo a seguinte hipotese:

H3: Quanto maior a capacidade acumulacdo de conhecimento, maior a capacidade de

desenvolvimento de novos produtos;

2.2.4. Parcerias

Eisenhardt e Martin (2000) entendem que as capacidades dinamicas resultam de processos
estratégicos e organizacionais concretos como € o caso das parcerias que criem vantagens
competitivas para as empresas, sobretudo em mercados dinamicos através do desenvolvimento de
estratégias de criagdo de valor. As empresas também usam as parcerias para acumularem
conhecimento e recursos para iniciar novos empreendimentos e entrar em novos segmentos de

mercado (Hoskisson, et al., 2011).

O acesso a recursos que obedecam as carateristicas VRINA ¢ uma condigdo essencial para a obten¢ao
de uma vantagem competitiva (Allredet al., 2011). Todavia, tal ndo ¢ suficiente dado que também ¢
importante assegurar uma eficaz organiza¢do e exploragdo desses recursos para criar capacidades
unicas (Barney, 1991; Teece et al., 1997). A reconfiguracdo de recursos nem sempre vem de fontes
internas, podendo resultar da forma como a empresa estabelece parcerias (Eisenhardt e Martin,
2000). Com efeito, uma andlise da bibliografia relevante permite constatar que os termos
“coordenar”, “combinar” e “integrar” sdo parte essencial da abordagem dos recursos e capacidades
(Barreto, 2010). Tal sugere que as empresas devem trabalhar em parcerias com outras organizagdes

(Allredet al., 2011).

Como referido, o recurso as parcerias permite, através da supressdao de lacunas nos recursos ¢ da
construcdo de complementaridades com os parceiros, desenvolver novos negocios e alcangar novos

mercados, fomentando niveis superiores de empreendedorismo corporativo. (Hoskisson, et al., 2011).
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Os estudos apresentados por Glattstein e Lei (2014) mostram que, em comparagdo com outras
empresas, as organizagdes que estabelecem parcerias desenvolvem capacidades dindmicas adicionais,
através das quais realocam os seus recursos. Estes autores demonstram inclusivamente que a crise
contribuiu para fortalecer as capacidades dindmicas das empresas que desenvolveram parcerias.
Simultaneamente, o facto de as parcerias conjugarem diferentes competéncias complementares,
permite o desenvolvimento de vantagens competitivas Unicas e dificeis de replicar (Wang eWei,

2007).

Assim, em contextos adversos, a inclusdo de parcerias na estratégia global da empresa permite
acumular ¢ utilizar recursos para incrementar a competitividade, tendo como o que envolve um

investimento continuo no acompanhamento dessa relagao (Sirmon, Hitt e Irland, 2007).

Considerando que as parcerias sdo formadas para aceder a recursos que ndo estdo disponiveis
internamente, ap6s a formagdo de parceria, nem sempre ¢ possivel considerar que estes recursos
decorrentes das parcerias sdo parte integrante do portfolio de recursos internos da empresa (Cui,
Calantone e Griffith, 2011). Assim, como alternativa os gestores ponderam o desenvolvimento
interno dos recursos como meio alternativo de desenvolvimento de novas fontes de competitividade

(Cui, et al., 2011).

Num contexto como o nacional, devido a reduzida dimensdao média das empresas, nem sempre &
possivel desenvolver internamente os recursos. Para Hoskisson, et al., (2011) tal deve-se a natureza
relativamente atomistica das pequenas empresas na busca de novas oportunidades de negocios.
Nestes casos, as parcerias entre empresas apresentam-se como a solucdo ideal para a obtencdo de
recursos externos (Madhok e Tallman, 1998). Por este motivo, as parcerias através de redes de
colaboragdo sdo cada vez mais entendidas como um elemento-chave do empreendedorismo

(Hoskisson, et al., 2011).

Cui, et al., (2011) vao ainda mais além, defendendo que a formacdo de parcerias multiplas, ao
estabelecer varias ligagdes entre empresas parceiras, melhoram o nivel de colaboracdo entre os
parceiros e a acumulacdo de experiéncias, o que conduz ao desenvolvimento de rotinas

interorganizacionais e da capacidade de absor¢do de conhecimento.

Podemos assim perceber que o desenvolvimento de parcerias ¢ fundamental para que as empresas
acedam a recursos e competéncias complementares aos ja existentes internamente, proporcionando

acesso a novos mercados e/ou a novos produtos. Percebemos ainda as implicacdes das parcerias no
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desenvolvimento de outras competéncias, designadamente, no empreendedorismo e na inovagdo. Por
estes motivos, consideramos que as parcerias sao essenciais para que as PME’s ultrapassem situacoes

de crise econdmica. Entdo:

H4: Quanto maior for o grau de desenvolvimento de parcerias, maior a capacidade de

desenvolvimento de novos produtos;

2.2.5. As diferencas de atuacao das empresas antes e durante a crise

Nesta ultima se¢do pretende-se perceber se os pontos focados nas se¢des anteriores sofrem alteragdes
em situacdes de crise, comparativamente a contexto de estabilidade. Com efeito, é possivel, e mesmo
provavel, que as empresas, durante a crise, adotem estratégias diferentes de investimento das

seguidas antes da crise (Stadler, et al., 2013), assim:

HS: Existem diferengas significativas entre as empresas num contexto de crise e as que
operam num meio envolvente favoravel na forma como as capacidades dindmicas afetam a

capacidade de desenvolvimento de novos produtos.
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2.3. Modelo concetual

De acordo com a revisdo da literatura efetuada, podem enquadrar-se as hipdteses num modelo

concetual, conforme esquematiza a figura seguinte. A H5 ndo foi apresentada no modelo uma vez

que procura testar o fator temporal com base na diferenca entre as duas amostras.

Figura 2. Modelo Concetual

H1

H2

H3

Capacidade de
desenvolvimento
de novos
produtos

Capacidade
Empreendedora
\_ Y,
e A
Capacidade
inovadora
\ y,
s A
Conhecimento
acumulado
\ y,
e A
Parcerias
\ y,

H4

Fonte: Elaboracao propria
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3. Método

3.1. Desenho da investigacao

De seguida apresentaremos a forma como as hipdteses foram testadas. Primeiramente foi feita uma
revisdo da literatura com base em livros de referéncia e em artigos publicados em revistas cientificas,
tendo como palavras de pesquisa “entrepreneurship”, “knowledge management”, “alliances” e

“innovativeness”.

Posteriormente foi desenvolvido o modelo concetual, o qual, apos a operacionalizagdao das variaveis,
serviu de base para a construcdo do questionario. Esta foi realizada com base na recolha de

instrumentos de medida disponiveis na bibliografia os quais foram compilados num questionario.

Seguiu-se o pré-teste do questiondrio. Consistiu na aplicagdo da proposta inicial a quatro
empresarios, identificando-se as dificuldades no seu preenchimento. Com base nestes elementos o

questiondrio foi aperfei¢coado e preparada a versao final.

Dado que se pretendia avaliar o impacto da crise no desenvolvimento de competéncias nas empresas,
o questionario foi aplicado, numa primeira fase, em 2009, em formato papel e distribuido em mao ou
enviado por e-mail, durante um periodo de trés meses.

Foi aplicado novamente em 2012, exatamente 0 mesmo questionario € com o mesmo procedimento,

durante um periodo de dois meses. O sigilo foi garantido.
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3.2. Operacionalizacdo das variaveis e instrumento de recolha

A operacionalizagdo das varidaveis do modelo concetual foi conseguida recorrendo a escalas ja
existentes em artigos cientificos. Utilizou-se uma escala de Likert de 5 pontos (sendo que 1 = Muito

Pior; 2 = Pior; 3 = Igual; 4 = Melhor e; 5 = Muito Melhor). O questiondrio ¢ apresentado no anexo 1.

A capacidade empreendedora foi medida com base na escala de Hult, Snow e Kandemir (2003).
Trata-se de uma escala com quatro itens. As perguntas t€ém a ver proatividade da empresa, com a
rapidez na introdug¢do de novos produtos ou servicos no mercado, com a iniciativa pioneira de
projetos comparativamente aos concorrentes ou capacidade de resposta junto de outras

organizacgdes/stakeholders.

Para a capacidade de inovagao utilizou-se a proposta de Tanriverdi (2005). Esta escala contém cinco
itens, apresentando questdes como a rapidez na aceitagdo de inovagdes, a geracdo de ideias

inovadoras relativamente a produtos e servigos ou o encorajamento da inovagao.

Recorreu-se a mesma fonte para medir a acumulagdo de conhecimento. Neste caso a escala contém
12 itens que engloba questdes como a integracdo de conhecimento relevante nas unidades de negocio
da empresa, a integracdo de conhecimento proveniente dos clientes ou a transferéncia de

conhecimento relevante para as praticas de negocio.

Para medir as parcerias usou-se a proposta de Kale, Singh ePerlmutter (2000), que integra cinco
itens, questionando, por exemplo, o suporte da parceria em confianga muitua, em amizade pessoal ou

o nivel de interag¢ao entre os parceiros.

Por fim, a capacidade de desenvolvimento de novos produtos foi medida com base na proposta de
Kusunoki, Notiaka e Nagata (1998), com 11 itens e que contém questdes como «lead time», criacao

de conceitos de produto, melhorias nas tecnologias de producdo ou nos seus elementos.

27



3.3. Definicao da amostra

Neste estudo, a populagdo alvo sdo os gestores de PME’s portuguesas. Delimitou-se o universo as
empresas da regido de Lisboa e centro do pais. Para a concretizacao desta investigacao, considerou-se
uma amostra de conveniéncia, tendo sido inquiridos, na primeira fase, 180 respondentes e, na

segunda, 105.

Obteve-se uma dimensdo média de 45 trabalhadores, na primeira amostra e de 39 na segunda.

3.4. Tratamento dos dados

Os dados recolhidos foram inseridos e tratados recorrendo ao programa SPSS, na versao 19.0.0.

Primeiramente analisou-se a fiabilidade das escalas, recorrendo-se ao calculo do Alfa de Cronbach.
Apos a verificacdo de que os valores eram superiores a 0,7, procedeu-se a construgao das variaveis e

analise da estatistica descritiva.

Seguidamente recorreu-se a analise das correlagdes para perceber a relagdo entre as variaveis. Para as
relacdes que obtiveram significancia estatistica, procedeu-se ao célculo da regressao linear para testar

as hipoteses.

Finalmente, procedeu-se a uma comparagao entre as duas amostras para determinar a existéncia de

valores suficientemente dispares para se analisar a validade da hipotese HS.
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4. Analise e discussao dos resultados

4.1. Analise antes de crise

4.1.1. Alfa de Cronbach

Para testar a fiabilidade das escalas usadas recorreu-se ao calculo do Alfa de Cronbach, tendo-se
obtido valores bastante aceitaveis em todas as escalas, ndo tendo sido necessario recorrer ao

refinamento das mesmas. Os valores sdo apresentados no quadro seguinte.

Quadro 1. Fiabilidade das escalas (Alfa de Cronbach)

Variavel a
Capacidade empreendedora 0,80
Capacidade de inovagdo 0,77
Acumulagio de conhecimento 0,94
Parcerias 0,84
Capacidade de desenvolvimento de novos produtos 0,87

Fonte: Elaboracao propria

4.1.2. Frequéncias, médias e desvio padrao

No grafico seguinte é apresentado o histograma para a capacidade empreendedora. Verifica-se uma média de
3,4, o que revela algum empenhamento das empresas em torno deste assunto. De notar que algumas das
empresas apontam um baixo nivel destas capacidades e outras (poucas) um elevado nivel.

Tal como confirma o desvio padrdo, a grande maioria concentra-se de facto em torno da média revelando uma

capacidade empreendedora mediana.
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Graficol. Histograma para a capacidade empreendedora
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Fonte: Elaboragdo propria

No que concerne a capacidade de inovacao, o valor médio € similar, verificando-se ainda 0 mesmo

comportamento em termos de dispersdao dos dados.
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Grafico2. Histograma para a capacidade de inovagao
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Fonte: Elaboragdo propria

A acumulacdo de conhecimento apresenta uma média de 3,3, o que indica que as praticas nesta area

ainda carecem de desenvolvimento.
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Grafico3. Histograma para a acumulagdo de conhecimento
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Fonte: Elaboracao propria

Os valores obtidos nas parcerias demonstram o que de certa forma conheciamos de senso comum — a

reduzida colaboragdo entre as empresas. Apesar de tudo, o comportamento das empresas ¢ mediano.
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Grafico4. Histograma para as parcerias
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Fonte: Elaboracao propria

Finalmente, quanto a capacidade de desenvolvimento de novos produtos, a média ¢ mais elevada
comparativamente aos restantes itens, verificando-se uma dispersdo das respostas em torno dos

valores 3 e 4.
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GraficoS. Histograma para a capacidade de desenvolvimento de novos produtos
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Fonte: Elaboracao propria

4.1.3. Correlacoes

No quadro seguinte sdo apresentados os resultados das correlagdes. Conforme se pode verificar,
apenas a capacidade empreendedora e a acumulacdo de conhecimento tém correlagdo com a

capacidade de desenvolvimento de novos produtos.
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Quadro 2. Correlagbes de Pearson

Capacidade Capacidade de Acumulagdo de Parcerias
Empreendedora Inovagdo Conhecimento
Capacidade de desenvolvimento de ,21%%* ,04 ,24%* ,03
novos Produtos
Capacidade Empreendedora ,52%* AT** ,12
Capacidade de Inovagao ,A8** ,04%
Acumulagdo de Conhecimento ,16*

*p <0.05, ** p<0.001

Fonte: Elaboracao propria

Assim, para esta amostra, rejeitam-se as hipoteses H2 e H4.

4.1.4. Regressoes

Para determinar a causalidade para as variaveis capacidade empreendedora e acumulagdo de

conhecimento, recorreu-se a regressao linear tendo como variavel dependente a capacidade de

desenvolvimento de novos produtos.

4.1.4.1. Andlise de regressdo para a capacidade empreendedora

Considerando a capacidade empreendedora como varidvel independente, obtiveram-se os seguintes

quadros da regressao.
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Quadro 3. Sumario do Modelo

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 21 ,03 A8
Fonte: Elaboragao propria
Quadro 4. A nova
Model Sum ofSquares df MeanSquare F Sig.
1 Regression 1,10 1 1,10 4,76 ,03
Residual 23,78 103 ,23
Total 24,87 104

Fonte: Elaboracao propria

Os valores obtidos permitem constatar que os valores de regressdo apresentam significancia

estatistica. Neste caso, o valor de B ¢ de 0,18, o que destaca esta variavel como preditora da

capacidade de desenvolvimento de novos produtos.

Quadro 5. Coeficientes

Model UnstandardizedCoefficients StandardizedCoefficients t Sig.
B Std. Error Beta

1 (Constant) 2,95 ,29 ,00 10,14 ,00

,18 ,08 ,21 2,18 ,03

Capacidade de empreendedora

Fonte: Elaboragdo propria

Assim, pode-se aceitar a hipdtese H1, o que significa que existe evidéncia que uma maior capacidade

empreendedorismo influencia positivamente a capacidade de desenvolvimento de novos produtos.
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4.1.4.2. Andlise de regressdo para a acumulagdo de conhecimento

Nos quadros seguintes estdo os resultados usando a acumulacdo de conhecimento como variavel

independente, obtiveram-se os seguintes quadros da regressao.

Quadro 6. Sumario do Modelo

Model R R Square Adjusted R Std. Error of
Square the Estimate
1 24 ,06 ,05 A8
Fonte: Elaboragdo propria
Quadro 7. A nova
Model Sum ofSquares df MeanSquare F Sig.
. 1,39 1 1,39 6,11 ,02
1 Regression
Residual 23,48 103 ,23
Total 24,87 104

Fonte: Elaboracao propria

Os valores obtidos indicam que esta regressao ¢ também significativa. Apesar disso a sua influéncia ¢

ligeiramente superior a verificada na variavel anterior.

Quadro 8. Coeficientes

conhecimento

Model UnstandardizedCoefficients StandardizedC t Sig.
oefficients
B Std. Error Beta
1 Constant 2,86 ,30 ,00 9,69 ,00
Acumulagdo de ,22 ,09 24 2,47 ,02

Fonte: Elaboragdo propria
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Neste caso, valida-se igualmente a hipdotese H3, o que revela que um maior nivel de acumulagdo de

conhecimento implica maiores capacidades de desenvolvimento de novos produtos.

4.2. Analise durante a crise

4.2.1. Alfa de Cronbach

Para a amostra durante a crise obtiveram-se os seguintes valores de fiabilidade das escalas.

Quadro 9. Fiabilidade das escalas (Alfa de Cronbach)

Variavel a
Capacidade empreendedora 0,89
Capacidade de inovagdo 0,91
Acumulagio de conhecimento 0,97
Parcerias 0,96
Capacidade de desenvolvimento de novos produtos 0,98

Fonte: Elaboragao propria

4.2.2. Frequéncias, médias e desvio padrao

No que concerne a capacidade empreendedora, verifica-se que a média € 3,5, ligeiramente acima da

obtida na amostra antes da crise. O desvio padrao também ¢ maior.

Grafico6. Histograma para a capacidade empreendedora
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Fonte: elaboracao propria

Do mesmo modo, a capacidade de inovacao ¢ também ligeiramente superior, obtendo-se um valor

igual da média, comparativamente a capacidade empreendedora.

39



Grafico7. Histograma para a capacidade de inovagao
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Fonte: elaboracao propria

A acumulagdo de conhecimento também ¢ ligeiramente superior comparativamente a amostra antes

da crise, mas com um desvio padrao superior.
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Grafico8. Histograma para a acumulagdo de conhecimento
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Fonte: elaboragdo propria

No caso das parcerias, também houve um ligeiro acréscimo, ampliando-se novamente o desvio

padrao.
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Grafico9. Histograma para as parcerias
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Fonte: elaboragdo propria

Por ultimo, na capacidade de desenvolvimento de novos produtos, nota-se um ligeiro decréscimo, o

que nao deixa de ser uma surpresa, uma vez que as restantes varidveis cresceram ligeiramente.
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Graficol0. Histograma para a capacidade de desenvolvimento de novos produtos
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Fonte: elaboragdo propria
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4.2.3. Correlagoes

Analisando-se agora as correlagdes de Pearson, verifica-se que existe correlagdo com elevado nivel

de significincia com todas as variaveis independentes. Assim, todas as hipoteses sdo possiveis de

serem validades, o que sera testado na se¢do seguinte.

Quadro 10. CorrelacGes de Pearson

Capacidade Capacidade de Acumulagdo de Parcerias
Empreendedora Inovagao Conhecimento
Desenvolvimento de novos JI7** ,76** ,73%* ,66**
Produtos
Capacidade Empreendedora ,82%* ,66** ,69%*
Capacidade de Inovagdo ,66%* ,68*
Acumulagdo de Conhecimento ,60%*

#% < 0.001

4.2.4. Regressoes

Fonte: Elaboragdo propria

Tal como na amostra anterior, iremos apresentar as regressdes tendo como variavel dependente a

capacidade de desenvolvimento de novos produtos.

4.2.4.1. Andlise de regressdo para a capacidade empreendedora

Considerando a capacidade empreendedora como variavel independente, obtiveram-se os seguintes

quadros da regressao.
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Quadro 11. Sumario do Modelo

Model R R Square Adjusted R Std. Error of
Square the Estimate
1 77 ,58 ,52
Fonte: Elaboracao propria
Quadro 12. A nova
Model Sum ofSquares df MeanSquare F Sig.
1 Regression 61,24 1 61,24 223,03 ,00
Residual 43,11 157 ,27
Total 104,35 158

Fonte: Elaboracao propria

Os valores permitem perceber que os valores de regressao apresentam significancia estatistica. Neste

caso, o valor de B ¢ de 0,72, o que destaca esta varidvel como forte preditora da capacidade de

desenvolvimento de novos produtos.

Quadro 13. Coeficientes

Model UnstandardizedCoefficients StandardizedCoefficients t Sig.
B Std. Error Beta

1 (Constant) ,96 ,17 ,00 5,54 ,00

Capacidade de empreendedora ,72 ,05 ,77 14,93 ,00

Fonte: Elaboragdo propria

Aceita-se assim H1 para esta amostra.
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4.2.4.2. Andlise de regressdo para a capacidade inovadora

Nos quadros seguintes estdo os resultados usando a capacidade inovadora como variavel

independente, obtiveram-se os seguintes quadros da regressao.

Quadro 14. Sumario do Modelo

Model R R Square Adjusted R Std. Error of
Square the Estimate
1 ,76 ,58 ,58 ,53

Fonte: Elaboracao propria

Quadro 15. A nova

Model Sum ofSquares df MeanSquare F Sig.
. 61,45 1 61,45 220,82 ,00
1 Regression
Residual 44,52 160 ,28
Total 105,97 161

Fonte: Elaboracao propria

Os valores obtidos revelam que a regressao também ¢ significativa. Os valores de B sdo similares aos

obtidos na variavel anterior.

Quadro 16. Coeficientes

Model UnstandardizedCoefficients StandardizedC t Sig.
oefficients
B Std. Error Beta
1 Constant ,91 ,18 ,00 5,16 ,00
. ,72 ,05 ,76 14,86 ,00
capacidade
inovadora

Fonte: Elaboracao propria
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Os valores obtidos permitem a valida¢do da hipotese H2.

4.2.4.3. Andlise de regressdo para a acumulag¢do de conhecimento

Nos quadros seguintes estdo os resultados usando a acumulacdo de conhecimento como variavel

independente, obtiveram-se os seguintes quadros da regressao.

Quadro 17. Sumario do Modelo

Model R R Square Adjusted R Std. Error of
Square the Estimate
1 73 ,53 ,53 ,58

Fonte: Elaboragao propria

Quadro 18. A nova

Model Sum ofSquares df MeanSquare F Sig.
1 Regression 53,29 1 53,29 157,74 ,00
Residual 46,96 139 ,34
Total 100,25 140

Fonte: Elaboragdo propria

A regressdo apresenta valores significativos. A influéncia desta varidvel € superior as anteriores.

Quadro 19. Coeficientes

Model UnstandardizedCoefficients StandardizedC t Sig.
oefficients
B Std. Error Beta
1 Constant ,75 ,22 ,00 3,44 ,00
~ ,79 ,06 ,73 12,56 ,00
Acumulagdo de
conhecimento

Fonte: Elaboragdo propria
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Valida-se assim a hipotese H3.

4.2.4.4. Andlise de regressdo para as parcerias

Nos quadros seguintes estdo os resultados usando as parcerias como varidvel independente,

obtiveram-se os seguintes quadros da regressao.

Quadro 20. Sumario do Modelo

Model R R Square Adjusted R Std. Error of
Square the Estimate
1 ,66 ,44 ,43 ,70
Fonte: Elaboracao propria
Quadro 21. A nova
Model Sum ofSquares df MeanSquare F Sig.
. 35,31 1 35,31 72,97 ,00
Regression
Residual 45,00 93 A8
Total 80,31 94

Fonte: Elaboracao propria

Esta regressao também ¢ significativa.
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Quadro 22. Coeficientes

Model UnstandardizedCoefficients StandardizedC Sig.
oefficients
B Std. Error Beta
1 Constant 1,47 ,23 ,00 6,34 ,00
. ,57 ,07 ,66 8,54 ,00
Experien

Fonte: Elaboracao propria

Os valores obtidos possibilitam validar a hipotese H4.

4.3. Comparativo antes e durante a crise

Uma anélise das médias ndo permite retirar conclusdes substanciais que permitam validar a hipdtese

HS5. Conforme se poder verificar no quadro seguinte, apesar de todas as variaveis independentes

apresentarem médias superiores em 0.1, no caso da variavel dependente verificou-se uma diminuigao,

o que invalida possiveis conclusdes.

Quadro 23. Quadro sintese das médias

Variavel Antes da crise Apos a crise
Capacidade empreendedora 3.4 3.5
Capacidade de inovacgido 3.4 3.5
Acumula¢io de conhecimento 33 3.4
Parcerias 3.2 33
Capacidade de desenvolvimento de novos 3.6 35
produtos

Fonte: elaboracao propria
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Porém uma anélise dos valores obtidos nas regressoes permite verificar diferengas substanciais, tal
como espelha o quadro seguinte. Assim, nas regressdes validas podemos constatar valores de B
significativamente maiores, revelando que, durante a crise as empresas apresentam uma maior

eficacia na utilizagdo das suas capacidades.

Neste enquadramento, podemos validar a hipotese HS.
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Quadro 24. Quadro sintese dos valores de B

Hipotese Antes da crise Apos a crise
H1 0.18 0.72
H2 - 0.72
H3 0.22 0.79
H4 - 0.57

Fonte: elaboragdo propria



4.4.6. Simula do capitulo

Pode entdo considerar-se o seguinte quadro resumo.

Quadro 25. Quadro sintese das hipoteses

Hipotese Antes da crise ApOs a crise
H1 Aceite Aceite
H2 Rejeitada Aceite
H3 Aceite Aceite
H4 Rejeitada Aceite

Fonte: elaboragdo propria
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5. Conclusoes

5.1. Conclusoes teoricas

Este trabalho aponta diversos contributos para a teoria. Sobretudo porque ainda sdo poucos o0s
trabalhos que incluem o estudo da recente crise e suas implicagdes na competitividade das empresas.
As diferencas registadas na dispersdao das duas amostras sdo algo interessantes. Antes de crise,
observou-se que havia uma maior concentracdo das capacidades estudadas em torno dos valores
médios, algo que passou a ser menos evidente durante a crise, havendo empresas com menores
capacidades em concomitancia com outras congéneres com capacidades superiores.

Conclusdes importantes poderdo ser obtidas pela validagdo das hipoteses. Trouxemos evidéncias
acerca da articulacdo das variaveis e da forma como contribuem para a capacidade de
desenvolvimento de novos produtos. Verificou-se que, durante a crise, as empresas sao mais
objetivas na utilizagcdo dos seus recursos e capacidades. Provavelmente, tal acontece também porque
as menos eficazes poderdo ter sucumbido perante as adversidades, designadamente o declinio da

procura e o aumento da fiscalidade.

Em especifico, verificou-se que a capacidade inovadora e o estabelecimento de parcerias passaram a
ter influéncia na capacidade de desenvolvimento de novos produtos, o que nao se verificava antes da
crise. Por outro lado, a capacidade empreendedora e a acumulagdo de conhecimento viram reforgada

a sua influéncia na capacidade de desenvolvimento de novos produtos.

Tal deveu-se, ndo a um maior investimento nestas areas, mas sim a uma melhoria na forma como
essas capacidades eram usadas. Com efeito, os valores médios obtidos nas variaveis ndo eram muito
distintos nas duas amostras. Porém, quando se analisou os valores de B nas regressdes, constatou-se
um incremento significativo na influéncia das varidveis independentes na capacidade de

desenvolvimento de novos produtos.
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Enquadrando estas conclusdes ao nivel do referencial tedrico usado — as capacidades dinamicas,
verifica-se que as empresas foram capazes de reformular a sua base de recursos e capacidades de

forma a se tornarem mais objetivas e eficazes nos investimentos efetuados.

Podemos assim perceber que as PME’s se tornaram mais dinamicas e mais responsivas em contextos

de crise.

5.2. Implicagoes para a gestao

Nesta dissertacdo verificou-se que durante a crise as empresas tornaram-se mais objetivas na
utilizagdo das suas capacidades. Assim, o desenvolvimento de capacidades ao nivel do
empreendedorismo, da inovagdo, da acumulagdo de conhecimento e das parcerias, apresenta-se como
um aspeto importante a ter em consideracdo na planificacdo estratégica, sobretudo ao nivel da

melhoria das capacidades de desenvolvimento de novos produtos.

O decisor fica, assim, a conhecer que a alocagao de recursos humanos, tecnolédgicos e financeiros em
torno da criagdo e desenvolvimento de capacidades nestes campos poderdo contribuir para a melhoria

da competitividade dos seus produtos, quer a nivel nacional quer internacional.
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5.3. Limitacoes e futuras investigacoes

O modelo apresentado ndo pretendeu explicar toda a realidade. Com efeito, foram tomadas opg¢des
relativamente as varidveis independentes e a dependente. Por exemplo, relativamente a esta ultima
seria interessante estudar as implica¢des na performance financeira ou econdémica das empresas.
Outras varidveis independentes poderiam ter sido consideradas como ¢ o caso da capacidade de
exportacdo, a planificacdo estratégica e de marketing ou a capacidade de organizacdo da propria
empresa. Sabemos ndo empiricamente que estes aspetos sdo apontados como lacunas nas empresas
portuguesas e seria interessante trazer evidéncias nestes campos.

Outro aspeto interessante a ter em consideracao em futuras investigagdes prende-se com uma analise
mais apurada por setor de atividade. Os efeitos aqui testados poderdo ser significativamente distintos
para diferentes setores.

Uma ultima questao relacionada com a amostra. Apesar de se ter conseguido um numero razoavel de
respostas, ndo deixa de haver limitagdes relativamente a generalizagdo dos resultados. Em futuras

investigagoes sugere-se testar o modelo em amostras maiores.
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Anexos

Anexo I - Questionario
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QUESTIONARIO

PARA A AVALIAGAO DAS CAPACIDADES/ CAPACIDADES
DINAMICAS NAS EMPRESAS PORTUGUESAS

OBJECTIVO DESTE QUESTIONARIO

Este questiondrio tem como objectivo reunir
informacdo sobre as capacidades dindmicas mais
frequentemente utilizadas pelos gestores /directores de

empresas portuguesas.

Através de uma abordagem dinamica e evolutiva de
2006 a 2008, o objectivo final serd identificar de que
forma os gestores / directores de cada empresa
poderdo alcancar maior sucesso na sua actividade.

CONFIDENCIALIDADE
Todas as informacdes prestadas no ambito deste
questionario sdo estritamente confidenciais.

e Nio sera possivel reconhecer e/ou identificar os
individuos ou empresas que participam neste
estudo.

e Os dados recolhidos serdo usados apenas para
fins estatisticos e apresentados de forma
agregada.

A SUA COLABORAGAO E FUNDAMENTAL

O sucesso deste projecto de ambito nacional depende do
volume de dados representativos (questionarios)
preenchidos e entregues por empresas como a sua.
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O SEU CASO E IMPORTANTE

O sucesso deste inquérito nacional
participacdo de TODOS

empresas, sem EXCEQQéO.

depende da
gestores/directores de

Os questiondrios sdo preenchidos em empresas dos
mais variados ambitos, tipos e categorias, de grandes
grupos a microempresas, e que desenvolvem a sua
actividade com variados niveis de sucesso. A veracidade
dos dados recolhidos é crucial para a validade deste
estudo.

QUEM DEVE PREENCHER O QUESTIONARIO
O questionario deve ser preenchido pelo empresario,
director geral ou pelo director de marketing.

UTILIDADE PARA A SUA EMPRESA

Como simbolo do nosso apreco pela sua participacado, a
nossa equipa de investigacdo enviar-lhe-a um relatério
com as conclusdes do estudo, que incluira sugestdes de

formas de melhorar o desempenho das empresas
portuguesas.

COMO PREENCHER O QUESTIONARIO

1. Dado que este questionario se destina a todos os
tipos de empresa, algumas questdes poderdo nao

se aplicar a sua empresa em particular. Nestes

casos, devera avangar para a pergunta seguinte.

2. Neste questiondrio, ndo hd respostas certas ou

erradas. O importante é sua experiéncia individual.

SeleccioneMa opc¢do que melhor reflecte a sua
opinido ou situagao.

3. Este questionario foi concebido para ser
preenchido de forma simples e breve. O seu
preenchimento deverd demorar cerca de 50

minutos.

Obrigado pela sua colaboracao.



SECCAO A - PESSOAL E CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Al Qual a sua posi¢do na empresa? Por favor seleccioneMa opinido que melhor representa a sua opinido ou
posigao.

Director Geral Executivo [1 Director Geral ] Director de Marketing [1 Director 1  Outro
O Qual?
Indique o numero de anos:
de experiéncia profissional da administragdo da empresa na sua Numero de directores gerais
totalidade
de experiéncia profissional da administragdo em termos de marketing Numero de directores de
marketing
Qual o nome da sua empresa? NIF
Indique o enderego da empresa:
Indique o seu enderego electrénico: (para envio de relatério)

/B8 4.1. Qual o niimero de colaboradores existentes na empresa?

4.2. Indique as altera¢ées no niimero de colaboradores nesta empresa nos tltimos trés anos:
OAUMENTOU Quanto? % O SEM ALTERACOES [ODIMINUIU Quanto? %



Qual é o sector de actividade da
empresa?

SECCAO B - ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDADE E INOVACAO

Por favor indique EM RELACAO A CONCORRENCIA, quais as suas CAPACIDADES actuais, no que
diz respeito a:

EN DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO 1 2 3 4 s

1) Capacidade para desenvolver novos
Produtos/SErViCOS......vcviierieeiiertie et esire e seee e

2) Desenvolvimento de novos produtos/servicos para
contribuir no investimento em projectos de 1&D... O ooOao0 O

3)  Estudos de criagdo de novos produtos/servigos ...... OO0 O O

4)  Langamentos bem sucedidos de novos
ProdutoS/SErVIGOS. ...c.ueuveierieiieieieriereesiesieie e

5)  Eficacia no desenvolvimento de produtos/servigos para
responder as necessidades dos clientes .........

[l EMPREENDORISMO 1 2 3 4 5

1) Capacidade de resposta junto de outras
organizagdes/stakeholders............cccccvevveeivennnnnn,




2)

3)

4)

D)

2)

3)

4)

5)

)

2)

Rapidez na introducdo de novos produtos e servigos no
MEFCAAOD .vevevvieeiiieeriee et

Proactividade em projectos de risco elevado .......

Grau de iniciativa nos esforcos em optimizar a
possibilidade de explorar novas oportunidades ....

INOVACAO

Rapidez na aceitacdo das inovagdes técnicas,
baseada nos resultados de pesquisa.....................

Geragdo constante ideias inovadoras para
pProdutos € Servigos ......ccccovevveeeerrnneen.

Rapidez na aceita¢do da inovagdo na gestdo de
Programas/pProjectos.....ccccceereesreeseeesreesivesineans

Penaliza¢do das pessoas por ideias novas que ndo
fUNCIONEM L.eiiiiiiiieice e e,

Encorajamento da inovagao ........ccccceeeevveeeeenneen,

ACUMULAGAO DE CONHECIMENTO

Criacdo de competéncias e de conhecimento
operacional e de I&D aplicaveis em varias unidades
de negdcio (UN) .eeeeeecies e,

Transferéncia de conhecimento operacional e de I&D

oo o d
oo o d
O 0o 0
2 3 14 5
O 0 o o
O o0 o o
O o0 o o
O o0 o o
O o0 o o

O 000 0O

O o0ooa0o d




3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

relevantes aplicaveis em varias UN .............

Integracdo de conhecimento operacional e de 1&D
relevantes de varias UN de forma a criar novos
ProdutoS/SEIVICOS....ueevuveereeereereet cveeveeeteeenens

Mudanca de politicas operacionais e de 1&D com
base em licdes aprendidas noutras UN .................

Criacdo de competéncias e conhecimento de
marketing aplicaveis a varias UN ..........cccceeeennee.

Transferéncia de conhecimento relevante sobre os
clientes entre as UN .....uevceviiiiiiiniiiiiies v,

Integracao de conhecimento sobre os clientes de UN
para obter novas perspectivas dos clientes ......

Mudanca de politicas e processos de marketing e de
produto de UN de forma a obter novas perspectivas
dos clientes.....cocceeevcieeincieeniieeennnn,

Criacdo de competéncias e conhecimento de gestdo
aplicaveis em varias UN .........cccceeenee uee.

Partilha de boas praticas de gestdo entre as UN ....

Integracgdo de politicas e processos de gestdo
relevantes em varias UN ......cccocceviviiinnnininnieennns

Mudanca de politicas e processos de gestdo com
base em licdes de gestao aprendidas noutras UN ...

PERFORMANCE NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS




)
2)
3)
4)
3)
6)
7)
8)

9)

Custos de desenvolvimento.......ccccovevveeeiiiiieeeeninns
Eficacia do investimento em desenvolvimento ......
Prazos de entrega.......cccccceeeeeeeeeecccccinnnieeeee e e
Facilidade de transferéncia para a fase de producao
Precedéncia de comercializagdo.........ccoueeeeeunneen.
Custo do produto......eeeeeeeeeiciccciiiiiies e,
Melhoria na funcionalidade/qualidade do produto
Melhoria na tecnologia do produto ......................

Nivel de inovacdo nas tecnologias do produto ......

10) Nivel de inovagdo no produto como um todo ........

11) Criacdo de novos conceitos de produto .................

CAPITAL RELACIONAL

D)

2)

3)

4)

5)

Interaccdo estreita a varios niveis entre os parceiros da
alianga ..o

Respeito mutuo a varios niveis entre os parceiros da
AliANCA. i e

Nivel de confianga a varios niveis entre os parceiros da
alianga. . e,

Nivel de amizade a varios niveis entre os parceiros da
alianga. e e,

Reciprocidade entre os parceiros da alianca ........

O O 0 OO0 o0 oo o o g
O O 0 O 0 0 0o g o 0o O
O O 0 OO0 o0 oo o o g
O O 0 O 0 0 0o g o 0o O

O 0 0 OO0 oOooO0o oo o 0




Por favor indique Mse tem interesse em receber:

O relatdrio com os resultados deste estudo.

Se estiver interessado em receber os resultados deste estudo, por favor anexe a este
questionario os seus dados para posterior contacto (por exemplo, um cartdo
profissional ou um contacto alternativo).

Muito obrigado pela sua participagao!
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