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Os economistas reconhecem ha muito a importancia da inovacéo economica

para o crescimento econémico; porém, 0s economistas estudaram geralmente
0s contributos das ciéncias fisicas [para a inovacéo], ndo prestando atencao

ao facto de que a propria economia tem sido a fonte de um

numero surpreendente de invengdes

(Faulhaber & Baumol, 1988:577, traducao propria)
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Resumo:

O objetivo geral do presente estudo é detetar eventuais padrdes de implementacdo das
capacidades dindmicas das empresas e analisar a percecdo dos agentes responsaveis por
essa implementacgéo dos seus efeitos na aquisi¢do de vantagens competitivas. Em termos
especificos, identificou-se o padrdo de implementacdo e de uso das capacidades
dindmicas aprendizagem, empreendedorismo, innovativeness, flexibilidade estratégica,
inovacdo e marca e analisou-se as relagdes entre estas e o desempenho das empresas da

area dos servicos a laborar em Portugal.

A identificacdo do padrdo de implementacdo e uso das capacidades dindmicas foi feita
com recurso a um questionario aplicado em 321 empresas. A andlise estatistica das
relagOes entre as capacidades dindmicas revelou um padréo na sua implementacéo que
mostrou exercer influéncia positiva no desempenho das empresas. Para além da influéncia
das capacidades dindmicas no seu conjunto sobre o desempenho das empresas,
encontraram-se igualmente relacfes de influéncia positiva das capacidades dindmicas

tomadas na sua especificidade no desempenho das empresas.

As relagbes encontradas comprovam que ha preocupagdes comuns entre 0S gestores
acerca da estratégia de implementacdo das capacidades dindmicas assim como estratégias
diferenciadas nessa implementacdo, revelando a estrutura dindmica e evolutiva das
organizagOes do setor de servicos em Portugal. A comprovacao dos efeitos positivos das
capacidades dindmicas no desempenho das empresas revela que as primeiras constituem

um recurso precioso para as ultimas se ajustarem aos constrangimentos ambientais.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas; Desempenho; Padréo; Evolugéo



Abstract:

The main goal of this study is to detect patterns of implementation of dynamic capabilities
of firms and analyze the perception of the agents responsible for this implementation of
its effects in the acquisition of competitive advantages. Specifically, it identified the
pattern of implementation and use of dynamic capabilities like learning, entrepreneurship,
innovativeness, strategic flexibility, innovation and brand and analyzed the relationship
between these and the performance of companies in the area of services working in

Portugal.

The identification of implementation and use of dynamic capabilities was made using a
questionnaire applied to 321 companies. Statistical analysis of the relationship between
the dynamic capabilities revealed a pattern in its implementation which showed positive
influence on business performance. In addition to the influence of dynamic capabilities
as a whole on the performance of companies one also found positive influence
relationships of dynamic capabilities taken in their specificity on the companies

performance.

The relationships found show that there are common concerns among managers on the
implementation of dynamic capabilities strategy as well as different strategies in that
implementation, revealing the dynamic and evolving structure of the service sector
organizations in Portugal. The evidence of the positive effects of dynamic capabilities in
the performance of companies shows that the former are a precious resource for the latest

to fit to the environmental constraints.

Keywords: Dynamic Capabilities; Performance; Pattern; Evolution
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INTRODUCAO

O estudo dos “fenémenos econdmicos” (Arthur, 2015) como sistemas adaptativos
complexos dinamizados por processos embebidos em esferas de acdo sobrepostas
continuamente mutantes apresenta importantes desafios metodoldgicos. A adocao de uma
abordagem epistemolodgica evolutiva parece ser a op¢do mais correta (Wisman, 1989;
Falk, 1993; Hardcastle, 1993; Arthur, 2013, 2015; Fontana, 2008). Na perspetiva do
“novo quadro do pensamento economico” (Arthur, 2013), cuja operacionalidade
pretendemos ensaiar no nosso estudo, a aplicacdo da matematica tradicional ndo se mostra
capaz de explicar os processos de mudanca e de criacdo carateristicos dos contextos
econdmicos atuais, ou seja, i) a dispersdo da interacdo entre os agentes econdmicos, ii) a
inexisténcia de um controlador global dos processos econdémicos, iii) a organizacdo dos
sistemas de troca em hierarquias com diferentes escalas sobrepostas, iv) a exigéncia
continua de adaptacdo, v) a novidade perpétua, e vi) as dinamicas fora de equilibrio
(Holland, 1987, citado por Arthur et al., 1997:3-4). Enquanto “movimento” contra aquilo
que Whitehead chamou de “misplaced concretness” e James designou por ‘“vicious
abstractionism” que cai no vicio de reificar as abstracdes matematicas como se de
realidades se tratassem, a “nova sociologia econdémica” (Fontana, 2008) do Instituto de
Santa Fé, pela figura do entdo diretor do Programa Econdémico, William Brian Arthur,
tem vindo a reclamar a necessidade de se abordar os problemas econémicos fora do
ambito da teoria do equilibrio, partindo-se da pluralidade das percecdes e expetativas dos
agentes através de uma abordagem indutiva que dé conta, ndo de um qualquer principio
estatico de racionalidade otimizada, mas sim de uma pluralidade de fundagdes cognitivas
dos processos economicos. Deste modo, o Programa Econémico do Instituto de Santa Fé
salienta a necessidade de se questionar os agentes sobre os padrdes que cocriaram para
que se possa identificar as suas caracteristicas ou os resultados que surgirdo da
inevitavel pluralidade cognitiva que esté subjacente aos problemas econémicos em geral
e que os economistas devem estudar (Arthur, 2013, 2015; Arthur et al., 1997). A mudanca
de perspetiva é tdo radical que, nas palavras de Beinhocker (2006), motiva o surgimento

de um novo paradigma, no sentido kuhniano do termo.
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A “Perspetiva de Santa Fé”, como Arthur, Durlauf e Lane cunharam o novo
paradigma da teoria econdmica, em 1997, entende a economia como uma rede adaptativa
ndo linear, precisamente o0 mesmo atributo que € atribuido as relacdes intra e interespécies
na biologia e as relacdes em geral incluidas no estudo da complexidade (e.g. Kauffman,
1993; Holland, 1995).

A premissa evolucionista da dependéncia dos fendtipos em relacdo aos gendtipos,
ou, dos comportamentos organizacionais em relacdo ao condicionamento cognitivo da
decisdo estratégica que constitui o ADN das empresas, a qual interpreta na pratica a
informac&o genética destas ultimas, tem motivado inimeros debates, 0s quais prometem
dinamizar a prdpria teoria econémica evolucionista no futuro (Helfat & Peteraf, 2015;
Hodgkinson, 2015). Nestes debates destacam-se duas questdes centrais: 1) a questdo das
microfundacGes das capacidades dindmicas, que podem mesmo determinar a
sobrevivéncia das organiza¢fes ao condicionar a sua estratégia de adaptacdo; e 2) a
relagdo entre variabilidade no uso das capacidades dinamicas por parte das organizacfes
— sejam estas diversas ou similares quanto ao seu leque de competéncias nucleares e/ou a
sua dimensdo — e a possibilidade de existéncia de um padrdo desse uso que seja comum
a todas as organizacfes. Ambas as questdes relevam problemas préprios da interpretacao
dos comportamentos econémicos pela perspetiva evolutiva. E, tal, como Arthur (2015)
lembra, tanto a relacdo fendtipo-gendtipo a que alude a primeira questdo, como a
variabilidade das formas fenotipicas dos organismos (incluindo aqui tanto os bioldgicos
como o0s econdmicos) exigem da parte dos investigadores uma atencdo acrescida no
sentido de no cairem no fixismo? das avaliagdes econdmicas classicas. Este fixismo, na
visdo dos teorizadores da relacdo entre complexidade e economia do Instituto de Santa
Fé, ndo se coaduna com a percecdo da mudanga continua propria da abordagem
evolucionista do real, especialmente no contexto econémico global atual, pois, esta exige
que o observador/analista tome como objeto de estudo ndo a matematizagdo modelar, mas
a modelacdo modular, isto €, que se prenda a atencdo na variacdo dos processos de

mudanca e de criagao e nao tanto na “fisica dos bens e servigos” (Arthur, 2013:17). Esta

1 Adotamos a palavra fixismo para significar simultaneamente a fixidez das teorias apoiadas na prescrigéo
dos comportamentos econdmicos a partir de teses ou hipdtese abstratas fixas e a conhecida teoria filoséfica
oposta a teoria evolucionista, que contrapunha a esta a defesa da criacdo divina das espécies tal qual como
elas se apresentam, relacionada com o criacionismo.
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¢ precisamente a tese de Nelson e Winter (1982). Para estes autores, “as empresas nao
sdo0 maximizadoras de lucro, mas sim seguidoras de rotinas e regras rigidas e 0s seus

agentes, incluindo os gestores, sdo apenas limitadamente racionais” (Cordes, 2015:2).

Sob a perspetiva evolutiva, as capacidades dinamicas das organizacGes sdo
fendtipos cujo objetivo é a adaptacdo a mudancga dos contextos envolventes (Cordes,
2015). Para Pfeffer e Salancik (1977:18), a eficacia adaptativa das capacidades depende
das carateristicas dos contextos, por isso, 0 seu uso devera variar consoante a natureza da
relacdo de ajustamento entre a organizacao e o ambiente. Pfeffer e Salancik (1977) estdo
contra a ideia segundo a qual todas as organizagfes seguem o mesmo padrdo de
ajustamento perante os desafios do meio envolvente; segundo eles, a decisdo estratégica
de realizacdo e implementacdo das capacidades dinamicas das empresas variara
consoante o tipo de empresa e o tipo de contexto. Pela perspetiva inversa, isto significa
que a eficacia das capacidades dindmicas em permitirem a aquisicdo de vantagens
competitivas e, em ultima analise, melhorar o desempenho global de dada organizacédo
ou manté-lo num nivel étimo, depende da escolha estratégica destas por parte do escaldo
superior da administracdo (Hambrick & Mason, 1984; Castanias & Helfat, 1991;
Hambrick, 2007), abrindo-se espago para a introducdo de fatores de ordem cognitiva
(Hodgkinson & Johnson, 1994; Walsh, 1995; Hambrick et al., 1998; Huy, 1999, 2001,
2002, 2005; Zott & Huy, 2007; Buyl et al., 2011) e da hubris executiva (Bertrand &
Schoar, 2003; Carpenter et al., 2004; Li & Tang, 2013) na determinacdo do desempenho
e consequente sobrevivéncia das organizacdes. Sob esta perspetiva, as capacidades
dindmicas dinamizam a estratégia organizacional e, por ineréncia, refletem os objetivos e
as acOes dos decisores, como lembrava Child (1972) e como recentemente tem sido
salientado (Hodgkinson, 2015). A forma como essa dinamizagao corresponde ao objetivo
ultimo da adaptacdo e correspondente sobrevivéncia depende, portanto, das decisGes
tomadas pelos gestores individuais e/ou coletivos das empresas (Helfat et al., 2007).
Consequentemente, o grau de fitness técnica de cada capacidade dinamica indica nédo
apenas a eficacia dos modelos de escolha e decisdo estratégicas como a propria fitness
evolutiva (Helfat et al., 2007:7), isto é, o nivel de coeréncia (Teece et al., 1994) percebida
(pelos administradores/gestores) entre os comportamentos internos das organizacfes

(Siggelkow, 2002) e as exigéncias e os desafios impostos pelos contextos em que elas
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existem e evoluem (Schmid, 2004; Peteraf & Reed, 2005; Volberda et al., 2012), e que é
refletido no crescimento (Penrose, 1959; Helfat et al., 2007).

A aquisicdo de vantagens competitivas em relacdo aos competidores no mercado
varia, portanto, de empresa para empresa porque estas mobilizam diversas capacidades
através de diversas rotinas e regras que apoiam diferentes estratégias. Neste ponto
destaca-se uma questdo essencial que motivou a nossa investigacdo: como é que a
adaptacao,’ e através de que capacidades e rotinas, varia na populago necessariamente
diversa de empresas? Esta pergunta foca simultaneamente, a heterogeneidade fenotipica
da competicdo e a modularidade cognitiva dos estilos de tomada de decisdo perante a
exigéncia da sobrevivéncia. Ou seja, remete para dois vetores essenciais da analise do
problema maior da percecdo da funcdo das capacidades dinamicas no desempenho das
empresas pela perspetiva evolutiva — a variacdo e a selecdo. O terceiro vetor carateristico
do evolucionismo — a retencéo/herancga — esta igualmente envolvido na questao, e remete
para o nivel cognitivo e para a importancia da dimensdo psicoldgica dos gestores na
usabilidade e na replicabilidade dos recursos através da manipulacdo das capacidades
dindmicas da empresa. Esta manipulacdo apoia-se numa relacdo dinamica nao linear
estabelecida pela tensdo entre a conservacdo da tradicdo e a exigéncia de mudanca,
usualmente designada como ambidextria organizacional, e reflete-se em modelos
particulares de gestdo epistemoldgica (Plotkin 1988), ou combinacdes de capacidades
(Kogut & Zander, 1992) cujo fito é gerar estruturas sucessivas de ajustamento pratico ao
meio — as tais rotinas (Hodgson, 2003). Por sua vez, os dois primeiros vetores remetem,
respetivamente, para o nivel macrossocial e macroeconémico da populagdo das empresas
no mercado e para o nivel mesossocial das estratégias comportamentais das empresas
nessa populacdo. Deste modo, o problema de estudo reflete os trés niveis da realidade
social envolvidos na arquitetura das relagcbes econdmicas numa abordagem evolutiva
(Dopfer et al., 2004). A articulacéo destes niveis, hierarquizados numa forma panarquica,

propria da associacdo dos diversos niveis de realidade em que os sistemas adaptativos

2 Quando falamos de adaptacdo, referimo-nos ao conjunto de processos de integragédo — ou de ajustamento
— dos organismos e/ou das organizacdes ao ambiente que aumenta as chances da sua sobrevivéncia.
Sugerimos, portanto, que se entenda por “adaptagdo” o resultado esperado ou positivo da interagdo entre o
organismo e o ambiente, logo, o indicador essencial de desempenho do primeiro. Veremos, mais a frente,
que a interacdo pode resultar igualmente em desajustamentos, é por isso que consideramos a adaptacdo
como o seu resultado positivo.
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complexos emergem na natureza (Holling, 2001; Gunderson & Holling, 2002; Westley,
2002; Allen et al., 2014) contribui decisivamente para a analise ontoldgica do modo como
as capacidades dinamicas, enquanto carateristicas continuas (Cordes, 2006, 2015) que
perpassam todos os sistemas adaptativos complexos (Georgescu-Roegen, 1977), e que
suscitam a regressdo continua dos fendtipos para os gendétipos (Hodgson, 2002), se
refletem no desempenho (incluindo no das empresas).

E precisamente neste ponto que vemos estabelecer-se a ligacao entre a evolucio, a
complexidade, e a inducéo, ou, por outras palavras, a mudanca, a incerteza e a cogni¢ao.
Estes trés termos sdo entendidos como fazendo parte da mesma perspetiva sobre a
economia evolutiva, e, por ineréncia, sobre o0 comportamento/fen6tipo de implementacéao
e dinamizacdo das capacidades dos diferentes organismos e organizagdes para, num plano
de ampliacdo variavel, percebermos a ontologia dos processos econdmicos. Esta é a
proposta que fazemos no presente estudo: detetar eventuais padrdes de implementagéo
das capacidades das empresas e analisar a percecao dos agentes responsaveis por essa
implementacdo dos seus efeitos na aquisicdo de vantagens competitivas. Consideremos
este 0 objetivo geral do estudo. Este objetivo identifica duas dimens@es do problema dos
efeitos das capacidades dindmicas no desempenho das empresas: i) a identificacdo de
padrbes de implementacdo, que se sobrepdem a diversificacdo estratégica, e ii) a analise
dos efeitos desse padrdo no desempenho das organizacBes. Em termos especificos, o
cumprimento do objetivo geral, bem como a investigacdo do problema de estudo nas suas
duas dimens@es implica: 1) levantar-se as percecdes dos gestores das empresas sobre as
decisbes que tomaram acerca da efetivacdo das capacidades dindmicas das suas empresas,
2) identificar-se um eventual padrdo de realizacdo das capacidades dinamicas das
empresas no setor dos servicos®, 3) analisar-se as relagOes entre essas percecdes e a
percecdo do desempenho no conjunto das empresas, 4) analisar-se as relagOes entre as
percecdes e o tipo especifico de empresa dentro do conjunto das empresas de servicos, 5)

analisar-se as relacOes entre essas mesmas percecgdes e as carateristicas socioprofissionais

3 O setor dos servigos abrange um conjunto variado de atividades, que incluem o comércio, os transportes,
a administragdo publica, o ensino, a salde, o servico social, as atividades financeiras, etc. Os servicos
caracterizam o setor terciario da economia, que, para além das atividades especificas, fornece, apoio aos
setores primario e secundario.
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dos gestores ou 0s seus atributos, e 6) construir-se e sustentar-se um argumento original

a partir dos resultados e das analises anteriores.

Como sugestdo prévia para argumento original, propomos que se entendam esses
padrdes e resultados como indicadores da pluralidade das (micro)fundagdes das
capacidades dindmicas dos agentes e, por correspondéncia, da variabilidade das rotinas —
independentemente de as empresas divergirem ou convergirem no seu core business —
revelando, portanto, 0 modo como é efetivada a interpretacdo pratica das capacidades e
dos recursos por parte das organizacdes ao nivel meso, que é, afinal, onde os fenémenos
dindmicos acontecem (Arthur, 2013:9). No final, por inferéncia a partir dos eventuais
padroes detetados, poderemos visualizar a configuracdo da rede adaptativa no seu
conjunto sob o prisma das capacidades dindmicas. Como foi adiantado, seguindo-se a
“Perspetiva de Santa F¢&”, optou-se por um procedimento indutivo com seguimento de
andlise da estrutura de variancia da percecdo dos processos econémicos por parte dos

agentes/gestores.

Para caso de estudo escolhemos as empresas de servicos a laborar em Portugal. A
escolha deste setor empresarial foi aleatoria. Apesar desta aleatoriedade, teve-se em conta
dois critérios tedricos de base: a presenca de empresas com diversos core businesses e
com dimensGes diversas. Devido a sua variabilidade, o setor dos servigos permite obter

uma amostra do principal critério da teoria evolutiva: a variagdo organica.

A realizacdo de um estudo deste tipo, que usa a perspetiva evolutiva e salienta a
natureza complexa dos sistemas econdémicos é, cremos, um empreendimento que, ndo se
bastando ao presente trabalho, se justifica plenamente. Para além de, a partir dos seus
resultados, se poder interpretar e compreender melhor a efetivacdo das capacidades
dindmicas enquanto instrumentos que concorrem para a sobrevivéncia das organizagoes
ao permitirem enfrentar os desafios de um contexto global cada vez mais complexo e
flutuante, também podera, a partir da proposta metodologica de base que tem sido
aflorada nesta introducdo, motivar a sua replicacdo e variacdo, tal e qual como em
qualquer fendmeno que evolui. Em suma, a realizacdo deste trabalho poderé trazer
vantagens tanto para as empresas — que poderdo consciencializar-se de alguns aspetos do
“funcionamento” das capacidades dinamicas — como para a investigacdo — que podera

seguir e aperfeicoar a sugestdo metodoldgica que bebemos dos especialistas da teoria da
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complexidade. No final, como lembra Cordes (2014:1), uma abordagem informada por
referéncias da ciéncia cognitiva, da biologia evolutiva e sensibilizada para o caréater
antropolégico dos processos econdomicos pode “contribuir para o desenvolvimento de

modelos mais realistas do comportamento humano em contextos econdomicos”.

Para apresentar os resultados do estudo, o presente relatorio estd estruturado em

cinco capitulos: enquadramento tedrico, metodologia, resultados, discussao, conclusdes.

O problema de estudo sugerido pela pergunta apresentada acima é teoricamente
enquadrado no capitulo seguinte a presente introducdo. Esse capitulo é dividido em dois
momentos principais: a problematizagéo e a construgdo do modelo tedrico ou modelo de
andlise. A problematizacdo adotada é, como foi adiantado, apoiada numa perspetiva ja
existente, caracterizada pela associacdo de trés conceitos fundamentais: a relacdo
evolucdo-economia, as capacidades dinamicas e a perce¢do do desempenho. O segundo
momento, o da constru¢do do modelo de andlise, parte do trabalho de concetualizagdo
realizado no momento da problematizagéo e estabelece as relagdes entre os conceitos e
devidas dimensBes e variaveis a serem empiricamente observadas e analisadas. A
natureza e/ou qualidade das relacdes € hipotetizada neste momento, ou seja, aqui Sao

elaboradas as hipéteses do estudo que serdo testadas no momento da anélise.

O segundo capitulo descreve o procedimento metodologico seguido para se
cumprirem os objetivos propostos pelo estudo. O capitulo é estruturado de forma a
apresentar o desenho do procedimento desde a fase de defini¢do do problema e do tipo de
estudo, passando pela identificacdo e processo de selecdo da amostra e apresentacdo das
suas caracteristicas, pela descri¢cdo do instrumento de colheita de dados e acabando na
apresentacdo do procedimento de analise.

No terceiro capitulo sdo apresentados e analisados os dados obtidos através do
instrumento de colheita. A apresentacdo e analise dos resultados encontra-se estruturada

de acordo com a ordem dos objetivos especificos referidos acima.

O quarto capitulo discute as descobertas encontradas no momento de analise dos
dados e reflete sobre as implicagOes das relac6es observadas face aos objetivos propostos,

avaliando se estes foram cumpridos e testando a aplicabilidade das hipdteses de estudo.

Finalmente, o estudo é concluido pela realizagdo de um breve balango das sugestdes

e perspetivas de analise propostas e do seu ajustamento com o que os dados sugeriram
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e/ou demonstraram. No final reflete-se sobre as implicagdes teoricas e praticas dos
resultados encontrados e sobre as limitacbes do estudo, sugerindo-se direcOes ou

indicacdes especificas para eventuais investigacdes futuras sobre 0 mesmo problema.
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CariTUuLO 1

REVISAO DA LITERATURA

Como foi referido, este capitulo enquadra teoricamente e problematiza a percecéo,
por parte dos gestores/administradores das empresas, da funcdo e dos impactos das
capacidades dindamicas no desempenho das empresas pela perspetiva econdmica
evolutiva. Nesta légica de exposicdo, o capitulo remete para dois momentos de
explanacdo. O primeiro, que constitui 0 enquadramento tedrico propriamente dito, é
distribuido por trés pontos: o primeiro deles apresenta as bases teoricas da perspetiva
evolucionista ajustadas a analise econdmica; o segundo refere-se as capacidades
dindmicas, definindo-as e descrevendo-as; o terceiro enquadra a percecdo do desempenho
em funcdo da concorréncia. O segundo momento deste capitulo é preenchido com a
articulacdo dos conceitos apresentados no primeiro momento, a qual, na qualidade de
proposicdo condicional, cuja validade sera sujeita a confirmacdo pelos dados obtidos na
fase empirica, questiona a eventual saliéncia de um padrdo de uso das capacidades
dinamicas por parte dos gestores/administradores das empresas que vao ser estudadas na

fase empirica.

1. Evolucao, economia, capacidades dinamicas e desempenho

Conforme apresentado na introducgdo, este primeiro ponto define e articula os
conceitos centrais do problema de estudo “percecdo da fungdo das capacidades dinamicas

no desempenho das empresas pela perspetiva evolutiva”.

1.1. A economia como sistema complexo de processos adaptativos

A introducdo da perspetiva evolucionista na teoria econdémica provocou um
impacto de tal ordem que esta ultima foi praticamente refeita (Beinhocker, 2006). Para se

ter uma ideia desse impacto, ao digitarmos a expressdao “evolutionary economics” no
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Google, obtemos cerca de 3 milhdes e 200 mil entradas. Se alargarmos a busca a lingua
portuguesa, acrescentamos mais cerca de 1 milhdo de entradas — isto, considerando que a
busca foi feita apenas nestas duas linguas e apenas em um dos varios motores de busca
da Internet, demonstra a dimensdo do impacto da perspetiva evolucionista nos estudos
economicos. Tal dimensédo da producdo tedrica relega qualquer intencdo de exaustividade
no levantamento bibliografico sobre o tema para o plano da impossibilidade e da fic¢éo.
Tendo consciéncia disto, neste ponto apenas sdo tocados 0s aspetos mais conhecidos da
abordagem evolutiva dos comportamentos econdémicos, salientando-se especialmente as

ideias fundadoras da teoria em geral e a repercussdo dessas ideias na teoria da firma.*

A ideia fundamental da abordagem evolutiva da economia € que esta é caracteriza
por processos desequilibrados nos quais o0s agentes econdmicos criam e adaptam-se a
novidade através da aprendizagem (Ho6lzl, 2006:111). De acordo com Hodgson (2011),
sdo varios os trabalhos realizados no paradigma classico que podem ser considerados
“evolutivos”. De entre eles, Hodgson (2011) nomeia os trabalhos de Adam Smith, Karl
Marx, Carl Menger, Alfred Marshall, Thorstein Veblen, Joseph Schumpeter ou Friedrich
Hayek. Em todos estes casos, segundo Hodgson (2011), encontram-se 0s trés temas
caracteristicos da teoria da evolucdo: a transformacdo, a inovacgdo e o desenvolvimento.
Embora estes temas sejam omnipresentes nas reflexdes tedricas da interpenetracdo da
evolucdo com a economia, Hodgson (2011) lembra que ndo ha consenso sobre os
principios nucleares desta interpenetracdo. Apesar dessa falta de consenso, a teoria
evolutiva da economia apoia-se — para além de no evolucionismo bioldgico especialmente
de Darwin e de Lamarck e da sua atualizacdo com a introducdo das novas descobertas da
genética que fez evoluir o evolucionismo darwinista, nomeadamente, por Weismann —
nas bases tedricas do institucionalismo, do situacionalismo e da relacéo entre ambas estas
dimensdes, isto &, na relacdo entre instituices e contextos, ou, conforme entendeu James
Thompson (1967), figura central da teoria da contingéncia, entre organizagdes e

ambiente. Aldrich (1979) refere esta ultima contribui¢do como o “ponto de viragem” no

4 S&o inimeras as obras sobre os fundamentos da abordagem evolutiva na economia. De entre elas, para
além da de Nelson e Winter (1982) An Evolutionary theory of economic change, que marca o inicio da
teoria economica evolutiva moderna, sugerimos, a de Dopfer (2001) Evolutionary Economics: Program
and Scope, a de Metcalfe e Foster (2004) Evolution and Economic Complexity e a ja citada de Beinhocker
(2006) Origin of Wealth: Evolution, Complexity, and the radical remaking of Economics.
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entendimento da economia enquanto conjunto de processos interativos que implicam as
organizagdes com o meio que as circundam. A focalizacdo dos fendmenos econémicos a
partir da relagdo estrutura-agéncia tinha sido ja entendida como fundamento dos regimes
econdémicos modernos, nomeadamente, o capitalismo (Weber, 1930, 1956) e mesmo dos
comportamentos econémicos em geral, isto €, na sua base antropoldgica (Polanyi, 1944;
Polanyi et al., 1957). Para além do despertar de Veblen (1898) para a questao da evolugéo
institucional e, muito antes disso, de Adam Smith (1776) para a questdo da configuracao
sociopolitica da riqueza dos povos, a distin¢do entre economia substantiva e economia
formal, operada por Karl Polanyi, viria a tornar-se num argumento desafiante do
entendimento do estatuto dos comportamentos econémicos por parte do establishment
académico. A ideia fundamental de Polanyi (1944) é que os comportamentos econémicos,
como todos os fendbmenos sociais, € um constructo cultural e, como tal, tanto as relacdes
de troca como a atribuicdo do valor aos bens e aos servicos sdo determinadas por aspetos
intangiveis muitas das vezes explicados apenas a luz do pensamento mitico que em nada
tém a ver com a racionalidade formal da economia suspensa e abstrata do entendimento
dos economistas da academia de entdo. No mesmo sentido, Marshall Sahlins (1972),
outro antropologo, lembrou que as relagdes econdmicas sdo social e culturalmente
moldadas e sancionadas. Isto significa que a nogédo de valor e de riqueza dependem da
perspetiva sobre estas nocGes, as quais podem até nem fazer parte do vocabulario de um
dado povo. Por esta ordem de ideias, € legitimo considerar que grupos humanos que
parecem ser despojados de bens e de capitais pela perspetiva formalista, podem, de facto,
viver em abundancia (Sahlins, 1972). Estas descobertas, e tantas outras, feitas em
trabalhos de campo em diversas latitudes do globo demonstraram que a ideia sobre 0s
comportamentos econémicos que vogava nos debates académicos era relativa a cultura
onde se contextualizava o proprio sentido do conceito de “debate académico”, ou seja,
era uma ideia culturalmente relativa, como o0 séo as logicas e as ideologias que sustentam
e justificam os comportamentos observados em outras sociedades e culturas (e.g. Hann
& Hart, 2011). No dizer de Polanyi (1944), os comportamentos econdémicos estdo
embutidos (embedded) em instituicGes sociais de natureza ndo econdémica, as quais
sancionam as praticas sociais e individuais, e, em Gltima analise, determinam esses
comportamentos. E esta a razdo pela qual se tem apelado, especialmente nos tltimos anos,

a inclusdo do relativismo moderado das anélises antropoldgicas da economia na teoria
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dos comportamentos econémicos (Cronk et al., 2000; Henrich et al., 2005; Henrich,
2006; Henrich & Henrich, 2007; Richerson & Boyd, 2012; Arthur, 2013; Cordes, 2014).
Em ultima analise, o sentido atribuido aos comportamentos econémicos varia tanto no
tempo como no espaco porque eles sdo constrangidos por instituicdes ndo econdmicas
(Polanyi, 1944). Esta sera a principal premissa da teoria evolutiva da economia e que
sustenta a ideia fundamental da processualidade desequilibrada na cria¢do e adaptacao a

mudanca sustentada pela aprendizagem (cultural), invocada no inicio deste paragrafo.

A interacdo instituices-ambiente exige, portanto, um ajustamento tanto dos
comportamentos como dos discursos econdmicos as situacGes contextuais que
simultaneamente limitam e ampliam as oportunidades econdémicas. Foi precisamente isto
que Joseph Schumpeter compreendeu, quando lembrou que é a natureza qualitativa da
mudanga econdmica, a qual ¢ “provocada pela introdu¢ao de novos bens com diferentes
caracteristicas, novos métodos de producdo e novos métodos de organizacdo” (Holzl,
2006:111), que importa estudar e compreender. Este apelo foi escutado por Nelson e
Winter (1982), que puseram a tonica na aprendizagem e na selecdo entre empresas
heterogéneas enquanto elementos determinantes da adaptacdo a mudanca, conforme

North (1942) tinha ja aflorado na sua teoria da localizacao.

Na visdo schumpeteriana defende-se precisamente a ideia de que a economia nao
vive em posicéo de equilibrio, mas, pelo contrario, é a busca por desequilibrios, obtidos
através da inovacdo, que caracteriza a logica natural de funcionamento do sistema
econdémico (Nelson & Winter, 1982; Dosi, 1988). A analise e a compreensdo da
heterogeneidade dos padrbes dos concorrentes existentes entre setores diferentes e
diferentes empresas constituird, portanto, a via para se compreender a dinamica da

competitividade que estrutura os sistemas econémicos.

A necessidade de coeréncia entre a instituicdo e o ambiente mantém-se, portanto,
como imperativo incontornavel para se compreender tanto a questdo da interpretacdo dos
comportamentos econémicos como a dinamica do ajustamento aos constrangimentos
continuamente emergentes (na natureza) e criados (na cultura). Nesta dindmica constante
inerente a vida dos sistemas adaptativos complexos, 0s agentes econdmicos encontram-
se sempre perante uma situacdo complexa, como Max Weber demonstrou (Billig, 2000).

Com efeito, amudanca de entendimento determinante da alteragcdo do paradigma no amito
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da teoria econdmica é definitivamente marcada pela recusa do primado da razéo sobre a
construcdo social do sentido das coisas, das relagdes e do proprio mundo. A acgdo social,
e por ineréncia a econdémica, ndo € destituida de atribuicdes emocionais (Arthur, 2013,
2015; Hodgkinson, 2015). Mais, a racionalidade ndo é imune a mistificacdo. Como
pensava, Max Weber, 0s agentes econémicos ndo sdo motivados exclusivamente pelo
valor; eles sdo, “por vezes, orientados pelo interesse, outras vezes pelo valor e outras
vezes pela tradicdo, e, frequentemente, sdo orientados por uma combinacdo complexa de
todas as trés motivagdes” (Billig, 2000:777). A imprevisibilidade sugerida por esta
sobreposicdo de orientagdes, inspiracbes e motivacdes de comportamento significa que
“o equilibrio s6 pode ser determinado empiricamente, numa logica de caso-a-caso e ndo
axiomaticamente ou dedutivamente. As comparacdes mostram-nos que a motivagdo
humana existe dentro de contextos institucionais, culturais e simbdlicos, 0os quais
deveriam constituir os principais focos de qualquer verdadeira ciéncia social” (Billig,

2000:777), que &, obviamente, o caso da Economia.

Donald Campbell chamou a estas “forcas” implicitas nos processos de tomada de
decisdo “vicarious forces”, ou seja, for¢as que impulsionam os comportamentos em
substituicdo ou em apoio das determinagdes naturais ou genéticas para a a¢do (Richerson
& Boyd, 2012:11). Numa palavra: aprendizagem — a qual € adquirida através do processo
de socializacdo, que é culturalmente sancionado e relativo. De acordo com a teoria da
aprendizagem social, é com base nestas forcas que o agente modifica o seu
comportamento face a alteracdo dos estimulos e/ou das condi¢es ambientais, no sentido

de se atingir aquilo a que Bandura (1977, 1982, 1995) chamou autoeficacia.

Todas estas consideragdes sobre a natureza e 0s mecanismos da aprendizagem e a
sua fungdo nos processos e comportamentos econdmicos estdo na base da ideia segundo
a qual ha entidades ou elementos dotados de informacdo que circulam entre os agentes
econdmicos e sao replicados continuamente. Richard Dawkins (1976) chamou “memes”
a estes elementos, e responsabilizou-os pela evolucdo cultural, uma tese decisivamente
rebatida pelos especialistas da cultura (Boyd & Richerson, 2000). Nelson e Winter
(1982), por seu turno, chamou-lhes “rotinas”. Segundo estes autores, estas serdo,
portanto, os “genes” que contém a informacgdo que € transmitida ou replicada entre os
agentes. Estas rotinas “estdo enraizadas (o podem permanecer latentes) no complexo

organizacional, que envolve as estruturas organizacionais e os habitos dos membros
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individuais da organizacdo. A sua operacdo € provocada por pistas fornecidas pelo
ambiente organizacional” (Hodgson, 2003:356).> As rotinas sdo centrais tanto para a
teoria evolutiva da economia e para a teoria da firma sob a perspetiva evolutiva como
também para o estudo das fungdes das capacidades dinamicas, pois que elas podem
mobilizar estas dltimas (Hodgson, 2003:356). As rotinas podem ser agrupadas em trés
categorias: operacdo, investimento e transformacéo, sendo a Ultima diretamente vinculada
a atividade de mudar rotinas (Zahra et al., 2006), com o objetivo de se adaptar a mudancas
(Teece & Pisano, 1994) no ambiente economico (Teece et al., 1997) ou mesmo na
tentativa de modificar este (Eisenhardt & Martin, 2000) e, através da inovacao, conferir-
Ihe nova dindmica (Nelson & Winter, 1982).

Como indica o conceito, as rotinas rotinam as praticas organizacionais. Isto
significa que elas regulam estas praticas, estabelecendo-se como normas ou propriedades
emergentes de aprendizagem adaptativa (Dosi et al., 1999), remetendo para a questdo
das motivacdes que originaram 0s comportamentos, ou seja, para a ontologia da realidade
social, dentro da qual se inclui, como é 6bvio, a realidade econdémica. Estamos, agora, no
ponto em que as rotinas obtém profundidade, isto é, em que uma podem dar origem a
outras, situadas a um nivel mais elevado, mais recente, e que no seu conjunto, e de forma
gradual, se vao estruturando e consolidando como possibilidades préaticas que beneficiam
a adaptacdo (Rosser, Jr., 2014). Esta emergéncia é uma capacidade inerente aos sistemas
complexos, resultando da propriedade autopoiética destes ultimos, como Maturana e
Varela (1972) mostraram em primeira mdo. E, esta capacidade (auto)generativa das
estruturas sociais significa que estas sdo dotadas de intencionalidade, que é uma

caracteristica fundamental das capacidades dindmicas, como veremos mais a frente.

A sucessdo de estruturas emergentes cria niveis sobrepostos de realidade (Blitz,
1992) constituindo, esta ontologia, uma hierarquia complexa de sistemas sobrepostos, 0s
quais podem ter naturezas e dimensdes diversas, formando panarquias que combinam

sistemas naturais/bioldgicos com sistemas sociais/simbolicos (Gunderson & Holling,

> Hodgson (2003) critica esta tese de Nelson e Winter, lembrando que as rotinas sdo fenétipos, isto €,
comportamentos, e ndo genotipos. Logo, se adotarmos a nocdo de rotinas devemos reconhecer nelas
praticas ou processos e ndo apenas contentores de informagdo estatica, embora contenham, de facto,
informacdo. Hodgson prefere usar o conceito de habito para representar o carater simultaneamente estavel
e mutante dos processos organizacionais.
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2002; Allen et al., 2014), e constituindo-se como formas complexas de resiliéncia. Esta
evolugdo emergente “resulta no estabelecimento ao longo do tempo de uma estrutura de
distintos ¢ irredutiveis niveis de realidade” (Blitz, 1992:181). Blitz (1992) identifica a
sobreposicao de quatro niveis de realidade: a matéria, a vida, a mente e o social — sendo
que os trés primeiros foram identificados pelo etdlogo Conwy Lloyd Morgan, um
apologista do principio da navalha de Ockham, segundo o qual perante duas explicacfes
sendo que uma é simples e a outra é complexa devemos optar pela simples, que, adaptado
ao comportamento, significa que os seres vivos respondem aos estimulos de acordo com
0 nivelamento apresentado pela ordem das realidades, isto €, reagem primariamente por
principios de reacdo material e sé em Ultimo grau por principios mentais/racionais (neste
caso atravessando as reacdes bioldgicas). O ultimo nivel, por seu turno, foi acrescentado
pelo filésofo Wilfrid Sellars, um introdutor do realismo critico, que defendia que os
aspetos cognitivos ndo podem ser entendidos independentemente dos conceptuais. Isto
significa que os comportamentos — incluindo naturalmente os econémicos — apelam
sempre a intercecdo de diferentes niveis de decisdo, no fim dos quais se situa o nivel
conceptual/social, revelador da lexicografia tipica de cada cultura, a qual €
simultaneamente responsavel para atribuicdo e construcéo do sentido pratico do mundo
(Lakoff, 1973; Nida, 1981; Wierzbicka, 1997) e pela evolugdo do manancial
interpretativo da complexidade de comportamentos que vdo emergindo na prética social
(Goddard & Wierzbicka, 2014), constituindo, assim, uma base de dados etoldgica
(Donald, 1991) que revela ela propria a realizacdo de uma economia das palavras (Zipf,

1949), cuja funcdo é minimizar o esforgo de interpretacdo do real.®

Em suma, os processos econdmicos evoluem através da replicacdo sucessiva de

normas e de rotinas institucionais cujas estruturas se imbricam e se sobrep6em desde o

® Podendo, & primeira vista, parecer de importancia secundaria, esta ontologia do real, marcada pela
sobreposicao de niveis, para além de revelar a estrutura global da etologia humana, mostra como todos 0s
niveis desembocam na conceptualizacdo do real. Para termos uma ideia das implicacBes desta estrutura, é
suficiente reconhecer no ato de escrever e de ler este texto e de analisar as percec¢@es dos gestores sobre o
uso das capacidades dindmicas e a sua implicacdo no desempenho das empresas por recurso a escalas
lexicograficas, como por exemplo através de questionarios, exemplo concretos e atuais da imbricacéo dos
diferentes niveis de realidade. Do mesmo modo, a analise das perce¢des dos gestores incide precisamente
no reconhecimento de que essas percecfes, que sdo, antes de mais, resultantes da implicacdo material da
vida, isto é, resultam de capacidades biolégicas e mentais, sdo acedidas apenas a partir de conceitos. Mesmo
que as interpretacfes dos gestores tivessem sido observadas in loco, sem recurso a questionarios,
continuaria a ser impossivel analisa-las sem ser através do nivel conceptual da realidade.
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nivel mais basico de reacdo organica aos estimulos do meio ate ao nivel mais sofisticado
de construcdo e de interpretacdo social do sentido dos fendGmenos e processos sociais que
determinam, em Ultima instancia, o resultado pratico da combinacdo complexa das
motivacdes referidas por Max Weber. Tal configuracdo remete para a ideia da
omnipresenca de elementos entropicos nos processos de tomada de decisdo que regridem
até ao nivel vital, conforme os defensores da economia ecoldgica e da bioeconomia
defendem (e.g., Georgescu-Roegen, 1977). Serdo estes elementos entropicos que
constantemente desafiam os sistemas a adaptar-se, nomeadamente, através de dois
processos fundamentais que dao origem a fendémenos complexos: a auto-organizagéo e a

selecdo competitiva (Hodgson, 2011:2).

A teoria evolutiva “fornece uma teoria das diferencas e da mudanca dinamica da
empresa baseada na aprendizagem e na adaptacdo. Logo, ela permite estudar a dindmica
industrial” (Holzl, 2006:116). Sob a perspetiva evolutiva, a empresa ¢, assim, uma
colecdo de rotinas organizacionais que ndo estdo isoladas; elas séo interdependentes
dentro da organizagdo. Nas palavras de Holzl (2006:116), as “organiza¢des economicas
sdo redes mais ou menos complexas de rotinas, em que 0s produtos (e a informacdo) de
uma atividade sdo inputs para outros”. A malha da rede ¢ flexivel e varia conforme as
situacOes, permitindo a introdugéo na estrutura de dispositivos que ajudem a manter fluida
a canalizacdo dos recursos e, deste modo, previnam a redundéncia, a imagem do que 0s
buracos estruturais fazem nas redes industriais (cf. Burt, 1992). Tal como neste tipo de
redes, as redes de rotinas internas as organizacfes também séo constituidas por relacbes
mais fortes e relagdes mais fracas. A “for¢a das conexdes pode resultar de
complementaridades estritamente técnicas, mas também de complementaridades
dindmicas, que capturam transferéncias de aprendizagens, efeitos sinérgicos e outros

mecanismos que gerem complementaridades dindmicas” (Holzl, 2006:119).

A abordagem evolutiva do desempenho das organizagdes permite, assim ajudar a
compreender os seus comportamentos adaptativos “através da tensdo entre a inovagao e
varios mecanismos de selegdo” (HOlzl, 2006:123), entre os quais as capacidades
dindmicas ocupam lugar privilegiado. De facto, se a inovagdo esta condicionada pelas
rotinas da organizacao e se estas rotinas incorporam as habilidades dos individuos e dos
setores que a compdem, entdo é possivel afirmar que o processo de inovagdo estara

fortemente vinculado as competéncias e capacidades que nela estardo presentes (Teece &
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Pisano, 1994; Teece, 2000). Neste sentido, as competéncias devem ser reconhecidas
como ativos estratégicos de grande especificidade (Helfat et al., 2007), uma vez que
condicionam fortemente o grau de competitividade dindmica da firma ou organizagédo
(Salles-Filho et al., 2000). Tal significa que é reforcada a condi¢do do conhecimento

como ativo especifico e intangivel (Fonseca, 2001).

Em resumo, “as empresas tém que se adaptar as e explorar as mudangas no seu
ambiente de negdcio, enquanto buscam oportunidades para criar mudanca através da
inovacdo tecnoldgica, organizacional ou estratégica. Criar, adaptar-se a, e explorar a
mudanca € inerentemente empreendedor, para empresas grandes e pequenas, velhas ou
novas. (...) Para sobreviver e prosperar em condi¢fes de mudanca, as empresas devem
desenvolver “capacidades dinamicas” para criar, ampliar ¢ modificar os seus modos de

vida” (Helfat et al., 2007:1).

1.2. As capacidades dinamicas e o fitness evolutivo

Temos vindo a ver que, na perspetiva evolucionista, a gestdo da empresa passa por
lidar com a exigéncia de variedade de respostas organizacionais por parte de um mercado
permanentemente seletivo. Teece et al. (1997) propdem-se entender como Sao
desenvolvidas capacidades especificas para esse efeito, de modo a que as organizacgdes se
mantenham competitivas, e como tais capacidades sdo renovadas, a fim de responder as

mudangas do ambiente.

As empresas que sdo capazes de sustentar uma vantagem competitiva tém
diminuido ao longo do tempo (Wiggins & Ruefli, 2005), uma vez que, em alta velocidade
ou num ambiente muito competitivo, as empresas encontram mais dificuldades para
alcancar, a longo prazo, uma vantagem competitiva. As empresas devem ser geridas para
gue possam construir vantagens temporarias sucessivas através de uma resposta eficaz as

sucessivas crises ambientais (D'Aveni, 1994; Eisenhardt & Martin, 2000).

A ndo resposta as principais alteracdes ambientais pode afetar negativamente, tanto
0 desempenho das empresas (Audia et al., 2000), como os sistemas econdémicos atuais,
que parecem apresentar mais desafios do que nunca. Para que tal ndo suceda, as Ultimas

terdo de ser eficientes e eficazes num ambiente muito competitivo (D'Aveni, 1994) ou
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num ambiente de alta velocidade (Bourgeois & Eisenhardt, 1988). Este tipo de ambientes
caracteriza-se pela ocorréncia, cada vez mais frequente, de grandes e discretas mudancas,
no ambito competitivo, tecnologico, social e regulamentar e no controle da area de
negocio. E aqui que a abordagem as “capacidades dindmicas" fornece uma importante
resposta a questdo crucial para os gestores e investigadores sobre como deve ser abordado
0 sucesso desta tarefa. Desde Teece et al. (1997), o ponto de vista das capacidades

dindmicas tem gerado um interessante fluxo de investigacéo.

A crescente vaga de literatura em torno das capacidades dindmicas conduziu a
alguma confusdo e mesmo fragmentacao terminoldgica (ver Tabela 1, na pagina seguinte)
que liga, muitas vezes, tautologicamente as capacidades dindmicas ao sucesso em
contextos de alta competitividade (Barreto, 2010). Importa relativizar este conjunto de

pressupostos e uniformizar conceptualmente as capacidades dinamicas.

Uma capacidade dinamica ¢ “a capacidade de uma organizacao propositadamente
criar, ampliar, ou modificar, a sua base de recursos” (Helfat et al., 2007:1). A raiz da
no¢do remonta a teoria do crescimento da empresa, de Edith Penrose (1959) que entende
esta como um conjunto de recursos, e repercute-se através da teoria baseada nos recursos
(Resource-Based View), de Wernerfelt (1984), ajustada por Barney (1991). As
capacidades dinamicas “podem ser desagregadas em capacidade (a) de sentir e dar forma
as oportunidades e ameacas; (b) para aproveitar as oportunidades; (c) para manter a
competitividade através do reforco, da combinac¢do, protegendo e, quando necessario,
reconfigurando os bens corpdreos e incorpéreos da empresa” (Teece, 2007:1319). Isto
significa que, para se compreender “como uma organizacdo responde a necessidade de
mudanca devemos examinar 0S pProcessos organizacionais e de gestdo que as

caracterizam” (Helfat et al., 2007:2).

Vemos, por estas citagdes, que as capacidades dindmicas remetem para trés nogoes
fundamentais, para além da de mudanca: recursos, competéncias e propdésito. A atencao
dada a manipulacdo dos recursos com vista ao ajustamento & mudanca implica a
necessidade de se considerar a competéncia para se fazer esta manipulagdo de forma

dirigida, intencional e controlada.
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Tabela 1: Definigdes de Capacidades Dinamicas

Referéncia Definigdo

Os subconjuntos das competéncias e habilidades que
Teece & Pisano (1994) permitem a firma criarem novos produtos, novos processos e
responder as mudangas circunstanciais de mercado.

A habilidade da empresa para integrar, construir e
Teece, Pisano & Shuen (1997) reconfigurar competéncias internas e externas para
responder rapidamente as mudangas ambientais.

As empresas utilizam recursos no processo de reconfigurar,
ganhar e criar diferenciais diante da concorréncia, para
igualarem ou até mesmo criarem uma mudanga de mercado.

Eisenhardt & Martin (2000) As capacidades dinamicas sdo as rotinas organizacionais e
estratégicas pelo qual as empresas alcangcam novas
configuragbes enquanto os mercados emergem, colidem,
evoluem e morrem.

A capacidade de sentir e aproveitar as oportunidades com

Teece (2000
( ) rapidez e eficiéncia.

Padrdao de aprendizagem estdvel da atividade coletiva,
Zollo & Winter (2002) através do qual a organizagdo sistémica gera e modifica as
suas rotinas operacionais em busca de uma melhor eficacia.

Essas capacidades atuam para ampliar, modificar e criar

Winter (2003
( ) capacidades habituais.

Sdo as habilidades para reconfigurar os recursos de uma
Zahra, Sapienza, & Davidsson (2006) empresa e rotinas na previsdo considerada adequada pelo
seu principal decisor.

A capacidade de uma organizagdo em propositadamente

Helfat, Finkelstein, Mitchell et al. (2007) . . .
criar, ampliar ou modificar a sua base de recursos.

As capacidades dindmicas podem ser desagregadas em
capacidade (a) de sentir e dar forma as oportunidades e
ameagcas; (b) para aproveitar as oportunidades; (c) para
manter a competitividade através do reforgo, da combinacao,
protegendo e, quando necessario, reconfigurando os bens
corpdreos e incorporeos da empresa.

Fonte: Barreto (2010:260)

Teece (2007)

Assemelhando-se as rotinas (Eisenhardt & Martin, 2000), as capacidades dinamicas
distinguem-se delas porque sdo dirigidas a um propésito. Do mesmo modo, distinguem-
se de outro tipo de capacidades da empresa, as capacidades operacionais, uma vez que
estas estdo circunscritas a realizacdo de acdes suscitadas pelos desafios internos, com
intencdo puramente técnica, e, as capacidades dindmicas, pelo contrario, sdo motivadas
pela necessidade de adaptacdo aos desafios externos, ambientais. Na prossecucdo da
resiliéncia, as capacidades dinamicas t€m o objetivo ultimo de “promover mudancas

significativas num curto espaco de tempo [enquanto que as capacidades operacionais] séo
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as que permitem a empresa viver no presente e a desempenhar uma dada atividade numa
base de continuidade” (Helfat & Winter, 2011:1243-4). Enquanto as capacidades
dindmicas promovem mudancas no status quo da empresa, as capacidades operacionais

zelam pela manutencéo deste (Helfat & Winter, 2011).

A mudanga do status quo através da promocao das capacidades dindmicas depende,
assim, das competéncias da empresa, 0 mesmo seré dizer, das competéncias dos gestores
individuais e/ou da equipa de gestores (Hambrick & Mason, 1984; Buyl et al., 2011,
Helfat & Peteraf, 2015), que constitui o “bloco de competéncia” mais elevado numa dada
empresa (Eliasson, 1990, 2000; Johansson, 2010), correspondente ao nivel de realizacao
e de selecdo estratégica no contexto da qual as capacidades dindmicas obtém legitimidade
de missao e de aplicacao (Eliasson, 1990). Este “bloco” €, na verdade, responsavel pela
articulacdo dos diferentes niveis de provocacao das decisdes face a mudanca, ou seja,
efetiva 0 ajustamento necessario pela dete¢do dos constrangimentos que surgem por forca
da inscri¢cdo ambiental das decisdes institucionais, ou path-dependence (Eliasson, 1998;
Magnusson & Ottosson, 2009). A “escola sueca”, promotora da reflexdo a volta da
interacdo dos niveis micro-macro, onde se inclui a teoria macro-meso-micro de Dopfer et
al. (2004) trouxeram para o ambito da discussdo sobre a funcdo das capacidades
dindmicas no contexto da mudanca e da evolugdo dos contextos de realizacdo das préaticas
organizacionais a diferenca entre adaptacéo e exaptacdo, operada em primeira mao por
Gould e Vrba (1982). De acordo com estes autores, “uma adaptagdo é qualquer
caracteristica que promove a aptidao e foi constituida pela selecdo pelo seu papel corrente
(critério da génese historica). A operacdo de uma adaptacdo é a sua funcdo. [Por outro
lado,] o carater que evolui para outros usos [que ndo a fun¢do] e mais tarde € “cooptado”
pelo seu papel corrente, chama-se ex-aptacdo. Ele é ajustado ao seu papel corrente, dai
ser aptus, mas nao foi desejado para esse mesmo papel, e, portanto, ndo é ad aptus ou

dirigido a aptidao” (Gould & Vrba, 1982:6). Com efeito, “ha numerosos exemplos de
tecnologias e produtos que foram desenhados para uma coisa e provaram ser Gteis para

outra” (van den Bergh & Gowdy, 2003:74).

De acordo com Gowdy (1992, citado em van den Bergh & Gowdy, 2003:74), “a
distingdo entre adaptagdo e exaptacao ¢ critica para descrever o mundo econémico”. Esta
diferenciagdo reafirma a limitacdo da teoria evolutiva reduzida ao confronto das

abordagens lamarckiana e darwinista na sua aplicabilidade ao pensamento econémico
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devido ao facto de estas abordagens ndo considerarem 0 acaso como um importante
determinante da selegéo, tal como demonstraram Eldredge e Gould (1972) na sua teoria
dos equilibrios pontuados, na qual se considera a ocorréncia, de tempos a tempos, de
extincdes massivas. Aproximada da analise econdmica, a teoria dos equilibrios pontuados
sugere que as empresas se extinguem muitas das vezes ndo por razdes de desadaptacéo,
mas de situacdes provocadas pelo acaso, como, por exemplo, problemas de sucessao.
Mutatis mutandis, as empresas que sobrevivem podem fazé-lo no limiar da faléncia e
manter-se assim durante longos periodos de tempo — isto ndo indica que se adaptou com
éxito (Helfat et al, 2007). Por isso, a sobrevivéncia ndo pode ser adotada como critério de
adaptacao; o critério mais correto para avaliar a aptiddo evolutiva (evolutionary fitness) é

o crescimento (Penrose, 1959, citada em Helfat et al., 2007:17).

Sendo assim, as caracteristicas existentes em cada situacdo sdo sobretudo
determinadas pela sorte (Gould & Vrba, 1982). Gowdy (1992:5) define esta sorte ou
sorteio (do inglés sorting’) como “nada mais do que a descricio da representacio
diferencial ao longo do tempo sem que haja qualquer causa [para essa diferenga]”. Ou
seja, 0 sorting remete para a realidade da existéncia de fendmenos, processos ou
caracteristicas no momento presente que ndo foram necessariamente causados por
qualquer necessidade bioeconémica. Em ultima instancia, o quadro que se nos apresenta
do conjunto dos sistemas sobrepostos, entre 0s quais se integram os econdémicos, € 0
resultado final tanto da selecdo como da extincao catastréfica que ndo é explicada pela
selecdo natural. E precisamente isto que Gowdy (1992:5) conclui, quando diz que “a
mudanca evolutiva é o produto do sorting. No mundo biolégico, o sorting produz taxas
diferentes de nascimentos e de mortes entre organismos variaveis; na economia ele
produz sucesso diferencial das empresas e das técnicas de producgdo. Tanto na biologia
evolutiva padrdo como na economia padréo, a causa favorecida do sorting ¢ a sele¢do”.
Isto significa que ha causas que ndo sdo favorecidas pelo sorting e que, por isso, a sua

ontologia é indeterminada.

70 vocébulo sorting ¢é traduzido como “ordenar”, “classificar”, “escolher”. Decidimo-nos pela tradugéo
para “sorte” ou “sortear” por entendermos que os autores pretendem salientar os aspetos casuais da
evolucéo.
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Os limites do evolucionismo gradual de Darwin e da heranca das caracteristicas
adquiridas de Lamarck encontram-se na sua incapacidade de explicar a raz&o por que os
contextos em que as instituicdes se revelam incluem elementos resultantes dos processos
de selecédo e elementos que ndo resultam deste processo. Deste modo, a simultaneidade
de ambos os tipos de elementos na realidade concreta ultrapassa a capacidade explicativa
do evolucionismo classico (van den Bergh & Gowdy, 2003).

Contextualizando-se a distin¢ao entre adaptacdo exaptacdo, bem como a nocéo de
sorting e a teoria das extingfes massivas no ambito da escolha estratégica que determina
a motivacdo para mobilizar as capacidades dinamicas das empresas, significa que a
eficcia estratégica desta mobilizacdo depende da competéncia do nivel de selecdo
estratégica nas empresas, a que Adner & Helfat (2003:1012) chamam de “capacidades
dindmicas de gestdo”. O papel da tomada de decisdo individual sobre a mobilizagdo das
capacidades dindmicas sugere a necessidade de “se compreender os processos de tomada

de decisdo dos gestores perante condi¢cdes de mudanga” (Helfat et al. 2007:5).

No final, a realidade das empresas, definida quer pela sua posi¢cdo no mercado ou
pela criacdo de vantagens competitivas sustentaveis, inclui elementos que misturam
efeitos esperados com efeitos inesperados que suscitam o envolvimento tanto da empresa
no seu conjunto, incluindo todos os blocos de competéncias, como dos decisores das
politicas organizacionais em exclusivo, apesar de as competéncias deste bloco
mobilizarem competéncias dos restantes no que a implementacdo de capacidades
dindmicas diz respeito. Tal contexto mistura, assim, necessariamente, niveis diferentes de
realidade e critérios diferentes nos procedimentos de escolha estratégica. Considerando
que estes Ultimos sdo em grande medida moldados pela aprendizagem (Dosi et al.,
2002:1), “as capacidades dindmicas possuem ndo apenas atributos genéricos, mas
também se tornam moldadas a medida aos locais nos quais funcionam, incluindo
diferentes industrias, tecnologias, areas funcionais ¢ organizac¢oes” (Helfat et al. 2007:7).
As capacidades dindmicas sao assim “dimensoes chave da heterogeneidade das empresas
(...), &, emalguns casos, do tipo de idiossincrasia ou inimitabilidade que confere vantagem
competitiva” (Helfat & Winter, 2011:1244).

Em sintese, as capacidades dindmicas 1) procuram fazer ou realizar 2) fidvel e

repetidamente 3) atividades intencionais com propositos especificos. Elas sdo 1)
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aprendidas, 2) exercidas tanto ao nivel do grupo como ao nivel individual, 3) dependentes
dos contextos e 4) variam com a visdo estratégica. As suas func¢des sao 1) identificar a
necessidade ou a oportunidade de mudar, 2) formular uma resposta a essa necessidade ou
oportunidade e 3) implementar uma estratégia. Os seus propositos consistem em conduzir
1) aquisicOes, 2) aliancas, 3) o desenvolvimento de novos produtos e 4) o modo como a
empresa ganha a vida. E, elas podem alterar tanto 1) as capacidades operacionais e as
rotinas, como 2) as caracteristicas do ambiente externo ou do ecossistema,
nomeadamente, ao provocar respostas por parte dos competidores a introducdo de novos
produtos no mercado (Helfat et al, 2007; Helfat & Winter, 2011).

Pelo exposto, compreende-se imediatamente a natureza dindmica dos efeitos das
capacidades dindmicas no desempenho organizacional, que exige uma interpretacdo
evolutiva (Helfat et al., 2007:42). A intervencdo pratica na relacdo entre o desempenho
organizacional e as condigOes contextuais reflete-se na potenciacdo da aprendizagem
através da agdo, conforme foi revelado em primeira méo pelo efeito Horndal descrito por
Lundberg (1961, citado em Lazonick & Brush, 1985) e desenvolvido por Kenneth Arrow
(1962), significando que, sendo a aprendizagem a capacidade dinamica que sustenta a
expressao das restantes capacidades dindmicas, ela vai sendo fortalecida pelo seu proprio
exercicio através destas Ultimas. Este exercicio de learning by doing, por sua vez,
exprime-se por processos estratégicos (comportamentos e acfes) que matizam
internamente cada uma das capacidades dindmicas. Ora, considerando que 0S processos
estratégicos envolvem sempre recursos e, por sua vez, estruturam as capacidades
dinamicas, entdo, eles “compreendem parte da base de recursos e de capacidades de uma
organizacédo [e, portanto,] o efeito dos processos no desempenho organizacional e no
fitness evolutivo pode ser analisado usando-se a logica baseada nos recursos” (Helfat et
al., 2007:45). Sendo assim, 0s processos de gestdo estratégica — comportamentos e agcdes
— envolvem nas capacidades dindmicas todos os niveis de decisdo e a parte de recursos
materiais necessaria — fitness técnico — para melhorar o fitness evolutivo, ou o
desempenho, o qual, reflete, portanto, os resultados dos processos de gestdo estratégica
(Helfat et al., 2007:47).

Resume-se, assim, o itinerario das capacidades dinamicas desde a sua definigdo
estratégica até ao desempenho organizacional, percorrendo o caminho desde os escaldes

superiores de que falam Hambrick e Mason (1984) até ao desempenho percebido, o qual
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é entendido aqui como variavel dependente dos processos de gestao estratégica os quais
mobilizam e orientam os recursos da empresa no sentido dado por Barney (1991), isto ¢,
no sentido da criacdo e da sustentabilidade de vantagens competitivas. Neste continuum
estdo refletidas as quatro perspetivas de analise do desempenho das empresas incluidas
no modelo do Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton (1996) para avaliar a
forma como, através da sistematizacdo ou do mapeamento estratégico se facilita a
visualizacdo e o aperfeicoamento do percurso de transformacédo dos recursos intangiveis
(aprendizagem) em resultados tangiveis (Kaplan & Norton, 2004). Ou seja, a relacdo
aprendizagem-crescimento, 0s processos de gestdo interna, a analise financeira e a analise
da satisfacdo dos clientes. Numa abordagem evolutiva, conforme defendem Helfat et al.
(2007:42), a analise do desempenho ¢ especialmente focada nas duas primeiras analises
(analise da relacdo aprendizagem-crescimento e analise dos processos de gestdo interna)
pois, “os resultados sdo diferencialmente moldados por processos” Helfat et al. (2007:38),
conforme defende Pettigrew (1992), significando que, tanto a satisfagdo do cliente como
os resultados financeiros sdo meros efeitos que revelam a natureza da relacdo entre
recursos e aprendizagem que molda os processos de gestéo e de decisdo. Este pressuposto
¢ adotado no nosso trabalho como uma das principais premissas metodoldgicas, como
deixamos perceber ao longo deste ponto. Por outras palavras, no presente estudo, entende-
se que o desempenho das empresas € revelado pela percecdo dos gestores do fitness
evolutivo da empresa®, isto €, pela percecdo do crescimento da empresa, conforme sugere
Penrose (1959) e concordam Helfat et al., 2007°, o qual, como temos vindo a dizer,

depende do fitness técnico (leia-se, relacdo capacidades dindmicas — recursos) que, por

8 A definicdo do conceito de desempenho organizacional é muito complexa, denotando a sua
multidimensionalidade. A adogdo da definicdo de fitness evolutivo percebido onde estdo envolvidas
dimensdes dinamicas (relacdo aprendizagem-crescimento e avaliagcdo dos processos de gestdo) e estéticas
(satisfacdo do cliente e resultados financeiros), embora dando pendor ao primeiro tipo de dimensdes, indica
que o desempenho da empresa é antes de mais o resultado de uma avaliagdo subjetiva por parte do gestor
da eficiéncia dos processos de maximizacdo da relagcdo aprendizagem-crescimento, sendo que o segundo
termo desta relacdo remete especialmente para a evolugdo dos niveis de forma (fitness) da empresa no
contexto do mercado. Para uma rapida analise da multidimensionalidade do conceito, ver, por exemplo,
Matitz & Bulgacov (2011).

% A proposito, Helfat et al. (2007:17) referem que “... o crescimento de uma organizagdo fornece uma
medida da extensdo do fitness evolutivo. O crescimento sustentado em particular sugere que a organizagéo
demonstra fitness evolutivo consistente. O crescimento como uma medida de desempenho organizacional
tem sido sub-utilizado na maior parte da investigagdo sobre estratégia. Mais, ele é uma medida que é
especialmente apropriada para uma andlise das capacidades dinamicas, as quais por vezes sao dirigidas para
0 crescimento”.
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sua vez, depende ou € determinado pelos processos de decisdo estratégica e, por ineréncia,
por aspetos cognitivos da classe executiva, que é responsavel por mobilizar os recursos

no sentido de melhorar a adaptacdo da empresa aos constrangimentos do meio.

Cabe fazer aqui um alerta: as capacidades dindmicas ndo estdo todas identificadas,
pois que elas assumem a forma que a realidade constantemente mutante exige. Apesar
disto, ha capacidades que foram identificadas na literatura e que nés adotdmos como
conceitos/varidveis independentes centrais no nosso estudo — a aprendizagem, o
empreendedorismo, a innovativeness, a flexibilidade estratégica, a inovacdo e a marca.

Os pontos seguintes apresentam e descrevem cada uma delas.

1.2.1. Aprendizagem

Segundo Zollo e Winter (2002), aprendizagem é um processo de compreensao e
partilha coletiva sobre a forma de execugdo de determinada tarefa organizacional, que
passa pela 1) recolha de elementos externos; 2) combinagdo dos elementos que geram
variacdo; 3) selecdo interna, avaliacdo e legitimacao do processo; 4) réplica dos processos
internos; e 5) rotina e a integracdo no esquema interno de trabalho da organizagdo. Por
sua vez, Slater e Narver (1995) entendem que a aprendizagem inclui trés etapas:
aquisicao, disseminacdo e interpretagdo compartilhada de informacdes.

“O conhecimento oriundo da aprendizagem, que € criado e expandido pelo
processo de aprendizagem” (Barney, 1991, citado por Fernandes & Santos, 2008:9) “é
um recurso de potencial fértil numa organizacdo, com capacidade de se tornar a
principal fonte que cria e sustenta uma vantagem competitiva” (Daft & Weiick, 1984,
citados por Fernandes & Santos, 2008:9).

Um processo efetivo de aprendizagem envolve o cumprimento de diversas etapas,
que devem ser cuidadosamente estudadas e geridas: a aquisicdo de informacdo, a
interpretacdo, a experimentacédo focada, a difusdo de experiéncia e a reestruturacao do
conhecimento (Hanssen-Bauer & Snow, 1996). Uma organizacao, para ser considerada
orientada para a aprendizagem, deve facilitar quem aprende e a sua adaptagéo, de forma
a modificar comportamentos, posturas e estruturas, e assumir-se num processo continuo
de transformacéo (Garver, 1993; Mavondo, Chimhanzi, & Stewart, 2005).

41



O processo de aprendizagem deve converter-se em competéncias de gestdo que
permitam & empresa lidar com as necessidades dos clientes de modo mais efetivo
(Chaston, Badger, & Sadler-Smith, 2000), conferindo-lhe vantagem competitiva face as

restantes organizacdes.

As organizagdes dependem do conhecimento externo para promover a inovagéo e
para melhorar o seu desempenho (Ireland, Hitt, & Vaidyanath, 2002; Zollo, Reuer, &
Singh, 2002). Para algumas organizacGes foram alcancados beneficios, para outras,
dificuldades em aprender com o conhecimento externo (Cassiman & Veugelers, 2006;
Huston & Sakkab, 2006). Os desafios de transferéncia de conhecimento entre empresas e
a capacidade de absorc¢édo (Cohen & Levinthal, 1990) tornaram-se uma importante fonte

de vantagem competitiva (Tsai, 2001; Zahra & George, 2002).

Lane et al. (2006) e Lichtenthaler (2009) definem capacidade de absorcdo de uma
empresa como a capacidade de utilizar o conhecimento externo atraves dos processos
rotineiros, transformadores e exploradores de aprendizagem. Segundo Zahra e George
(2002), a aprendizagem pode-se referir a aquisicdo de conhecimento externo e
corresponde a capacidade de absorcdo; ela refere-se a aplicar os conhecimentos
adquiridos e reflete o conceito de capacidade de absorc¢do realizada (Zahra & George,
2002). A aprendizagem liga estes dois processos e refere-se a0 conhecimento que se
mantém ao longo do tempo (Garud & Nayyar, 1994).

Para Probst e Biichel (1996), a aprendizagem pode ser definida como um processo
de mudanca da base de valores e dos conhecimentos da organizacdo, que leva a uma
alavancagem da habilidade de resolver problemas e a capacidade de acdo frente as
mudancgas do ambiente. Slater e Narver (1995) e Collins e Smith (2006) definem a
aprendizagem como a capacidade que estimula as organizacOes e pessoas a adquirirem,

criarem, disseminarem e usarem o conhecimento de modo mais eficiente.

A aprendizagem individual assenta em duas teorias: 1) o modelo behaviorista, que
estuda os aspetos comportamentais, por serem possiveis de observacdo e mensuracéo, e
para 0 qual a aprendizagem consiste em condicionar o comportamento (Atkinson,
Atkinson et al., 1995, citados por Cabral, 2011); e 2) o modelo cognitivo, que explica
fendmenos internos mais complexos, que envolvem a aquisicdo de habitos e pequenas

habilidades, como a génese da aprendizagem de conceitos e solugbes de problema
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(Cabral, 2011). Para Fleury e Fleury (1995), a aprendizagem no modelo cognitivo é um
processo interno que deve ter as suas ag0es compreendidas para se entender como o

processamento de informaces se desenvolve.

Estas duas teorias baseiam-se na psicologia da dindmica empresarial e nelas

assentam os principais modelos de aprendizagem (Fleury & Fleury, 1995).

O conceito de aprendizagem organizacional segue a mesma definicdo de
aprendizagem individual, porém aplicada as empresas. Para Day (1994), a diferenca esta
na forma como se propaga a informacao adquirida e a sua interpretacao por um conjunto
de individuos e departamentos da organizacdo. Ha inUimeros estudos sobre a
aprendizagem no contexto organizacional (e.g. Crossan, Lane, & White, 1999; Hult,
Ketchen, & Nichols, 2002).

A aprendizagem tem como causa essencial a analise do efeito interno de curto prazo
do desempenho no passado e o efeito externo das forgas sobre a adaptacdo da estratégia
de marketing e desempenho. Lages et al. (2008) analisaram os resultados de uma
investigacdo com mais de 500 gerentes que indicam que o periodo atual de melhoria de
desempenho é influenciado pelo compromisso da empresa. Os referidos autores sugerem
que a satisfacdo no desempenho alimenta a melhoria do desempenho no ano seguinte,
reflexo da intensidade do ano anterior. Os gestores tendem a investir nas capacidades de
gestdo de relacionamento para melhorar a inovacao e qualidade do produto, 0 que por sua

vez leva a melhoria de desempenho.

Apesar das muitas definicGes e conceitos de aprendizagem organizacional que
foram apresentadas na literatura, o consenso ndo foi alcangado. Lant et al. (1992)
argumentam que existem temas comuns aos modelos de aprendizagem, incluindo o facto
de que: 1) a direcdo da empresa assume que se devem definir metas de desempenhos, que
sdo comparados com resultados de desempenho (Lant, 1992; Lant et al., 1992); 2) a
discrepéancia entre os objetivos e os atos de desempenho resultante sdo um sinal de
sucesso ou fracasso (Cyert & March, 1963; Levinthal & March, 1981; Lant, 1992; Lant
et al., 1992; Lages et al., 2008); 3) as discrepancias entre 0s objetivos dos gestores e 0
resultado do desempenho resultam da ac&o dos gestores e de mudanca organizacional
(Levitt & March, 1988; Lant & Mezias, 1992, Lant et al., 1992; Lages et al., 2008).
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A aprendizagem € vista como a codificacdo organizacional de experiéncias
passadas em rotinas que orientam o comportamento. Embora as capacidades de
exploracdo de aprendizagem estejam associadas a questdes de longo prazo, como a
assuncdo de riscos, a inovacao radical e a falta de inovacgéo, também estdo associadas a
questBes como a adaptagdo ao mercado local, o refinamento das estratégias atuais, a
inovacédo incremental / falta de inovagdo e uma maior probabilidade de eficiéncia de curto

prazo.

As organizacdes sdo capazes de armazenar e aceder as lices do passado, da
historia, o que afetara a sua habilidade de manter um ritmo constante de aprendizagem de
longo prazo, que se constroi continuamente, a partir do passado, e € considerado como
estratégia. A curto prazo, a satisfacdo do desempenho tende a perpetuar-se, assim como
0 modo em que a satisfacdo do desempenho negativo do passado leva a satisfacdo
negativa do desempenho do periodo corrente e vice-versa. O desempenho prévio exerce
efeitos complexos sobre a estratégia de marketing e o desempenho atual e este efeito é
varidvel, dependendo da dimensdo de desempenho que estd a ser considerada. O
desempenho passado afeta o atual, especialmente quando diferentes medidas de
desempenho passado sdo positivas ou negativas. Um modelo geral de aprendizagem tem
em vista os antecedentes do desempenho como derivados de estratégias que sdo o
resultado de decisdes estratégicas de gestdo, tais como a adaptacdo de estratégia de
marketing. Tanto as decisdes de estratégia como as de desempenho do ano corrente, sob
uma perspetiva de aprendizagem, podem ser vistas como determinadas pela avaliacdo dos

gestores do desempenho passado (Lages et al., 2008).

A orientagdo da aprendizagem de uma empresa € suscetivel de afetar indiretamente
0 seu desempenho organizacional. Este desempenho deve ser direcionado para o
crescimento pessoal e contribuir para o crescimento conjunto, através da melhoria da
qualidade dos seus comportamentos orientados para 0 mercado. Por sua vez, estes
influenciam diretamente o desempenho organizacional, através da facilitagdo do tipo de

aprendizagem generativa que leva a inovagdes em produtos, procedimentos e sistemas.

Hunt e Morgan (1996) e Baker e Sinkula (1999) sugerem que a aprendizagem é um
recurso complexo importante da empresa, que pode criar uma vantagem competitiva, mas

ndo o consideram o Unico recurso. Uma teoria geral da competicdo inclui a aprendizagem
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como um de uma série de recursos complexos, que podem render posicbes de vantagem
competitiva no mercado. Dickson (1996) e Baker e Sinkula (1999) argumentam que a
aprendizagem é proeminente sobre outros recursos, porque so ela permite que as empresas
mantenham, a longo prazo, vantagens competitivas através da continua melhoria da
transformacdo do mercado, da informacéo atualizada e da concretizacdo de atividades

num ritmo mais rapido que o dos seus rivais.

As taxas de aprendizagem variam consideravelmente entre os setores e S0 maiores
nas industrias com maior investigacdo e desenvolvimento, publicidade e intensidade de
capital. Taxas mais altas de aprendizagem estdo associadas a maior rentabilidade entre as
empresas do setor. A intensidade da aprendizagem representa uma caracteristica
importante do ambiente da inddstria, que afeta a gama de desempenho da empresa

(Balasubramanian & Lieberman, 2010).

Para este estudo, adotaremos a definicdo da aprendizagem relacionada com o
desempenho da empresa, o aprender-fazer. A contextualizagdo tedrica procura analisar as
influéncias positivas da Aprendizagem sobre o Empreendedorismo, Innovativeness e a
Flexibilidade estratégica. Desta forma adotaremos as perspetivas de Hunt e Morgan
(1996), Baker e Sinkula (1999) e Balasubramanian e Lieberman (2010), por terem

conceitos mais abrangentes.

1.2.2. Empreendedorismo

“Empreendedorismo” pode descrever varios fendmenos (Lambing & Kuehl, 1997;
Schaltegger & Wagner, 2011). Muitos autores concentram-se no processo de start-up da
empresa (Bennett, 1991; Christensen & Bower, 1996; Galunic & Eisenhardt, 2001;
Gilbert, 2005; Eisenhardt et al., 2010). Nesta visdo, empresarios sdo atores de abertura de
uma nova empresa e empreendedorismo € o processo de criacdo e estabelecimento da
nova empresa. O empreendedorismo também é entendido como o esfor¢co para o
crescimento (Gartner, 1990; Kyrd, 2001; Suddaby & Greenwood, 2005; Santos &
Eisenhardt, 2009), um movimento de preocupacéo social (Pastakia, 1998; Mair & Marti,
2006) orientado pela capacidade de inovar e de criar uma vantagem competitiva

(Schumpeter, 1912; Staber, 1996; Wiklund, 1999) e pode ainda ser caracterizado pelas
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caracteristicas pessoais de um lider, como a ambicéo, a lideranca, o team building, o
envolvimento pessoal e o empenho (Keogh & Polonsky, 1998; Prahalad, 2005, 2006).

A promocéo do empreendedorismo tem sido o principal foco dos formuladores de
politicas nos dltimos anos (Kanniainen et al., 2004). Muitas iniciativas tém sido lancadas
para fomentar o empreendedorismo, na crenca de que a atividade empresarial esta
associada a criacdo de riqueza, inovacgdo tecnoldgica e aumento de bem-estar social
(Lerner & Malmendier, 2013). O empreendedorismo foi ignorado durante algum tempo
pela Economia e pela teoria da administracdo (Schaltegger & Wagner, 2011). Tornou-se
conhecido a partir dos trabalhos de Schumpeter (1912) e Kirzner (1973), o que tem
contribuido parcialmente para o crescente foco em empreendedorismo sustentavel como
um tipo especifico de empreendedorismo. A palavra "empreendedor” deriva do francés e
é definido como aquele que traz novas combinacdes dos meios de producdo e que o

revoluciona (Schumpeter, 1912).

O pensamento empreendedor inicia com os individuos. As preferéncias ambientais
e sociais sdo, em muitos aspetos, 0s interesses pessoais (Schaltegger, 2002).
Empreendedores sustentaveis mostram dominio pessoal (Senge, 1990) e consideram a
sua vida profissional como um ato criativo. A ambicao da sociedade para atingir objetivos
sociais, por meio do empreendedorismo e negocios, tem sido tratada sob o termo de
empreendedorismo social (Brinckerhoff, 2000; Borzaga & Solari, 2001; Prahalad &
Hammond, 2002; Mair, Robinson, & Hockerts, 2005; Desa & Kotha, 2006a, 2006b; Bull,
2008). As empresas sociais constituem um movimento de negdcios heterogéneo, que é
orientado para a distribuicéo equitativa e ndo a acumulacéo de capital social e econémico
(Ridley-Duff, 2008).

A ideia de uma aplicagdo de mercado para alem da abordagem empresarial, no
entanto, com o objetivo de mudar as institui¢Ges e regulamentagdes do mercado, também
foi tomada pela nogdo de empreendedorismo institucional, que aborda a tentativa de
alterar as configuracdes institucionais (DiMaggio, 1988; Ostrom, 1990; Holm, 1995;
Dacin et al., 2002; Seo & Creed, 2002; Battilana et al., 2009).

Mais amplamente definido, o empreendedorismo sustentavel pode, assim, ser
descrito como uma inovadora forma orientada para 0 mercado e personalidade de criacdo

de valor econémico e social, por meio de break-through, ambiental ou socialmente.
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Esta ampla definicdo de empreendedorismo sustentavel considera intrapreneurs
(Gapp & Fisher, 2007) como um subgrupo importante de empreendedores sustentaveis,
que representam o0s atores dentro de uma organizacgdo, que alteram substancialmente e
moldam o desenvolvimento ambiental e o crescimento de negdcios da empresa (Zhao,
2005; Jorna, 2006). A ideia por detrés deste subgrupo conceitual esta relacionada com a
dos promotores, 0 que é um conceito bem estabelecido na literatura de gestdo de inovagéo
(Hauschildt & Chakrabati, 1988; Rudinger, 2012).

A qualificacdo do empreendedor e a trajetdria que ird tomar, a capacidade de
inovacdo, a inddstria a que o empreendimento proposto pertence, 0 marketing e a
incerteza técnica referentes ao empreendimento proposto, podem ser todas varidveis

moderadoras importantes (Chen, Yao, & Kotha, 2009).

Joseph Schumpeter (1912,1942) ligou a nocdo do empreendedorismo ao individuo
que desafia ou destroi produtos, servicos e relages nos mercados existentes. Para
Schumpeter (1912) o empreendedorismo refere-se ao rompimento do equilibrio entre
varias empresas, consequéncia de criacdo ou aplicacdo de novas combinacbes dos
recursos pela sua organizacdo. Nos nossos dias, é visto como um processo que esta
enraizado na cultura organizacional. Interage com outras formas e processos
organizacionais para produzir resultados empresariais efetivos, opondo-se a no¢do de
impacto independente e direto do empreendedorismo no desempenho da empresa (Hult
et al., 2003).

Muitos investigadores alertam para o facto de o empreendedorismo se manifestar
através de uma variedade de atitudes e comportamentos que ndo podem ser medidos e
preditos (Low & Macmillan, 1988; Aldrich & Baker, 1997). Outros investigadores
argumentam o contrario (Schein, 1985; Stevenson & Gumpert, 1985; Herron & Robinson,
1993). O estudo do empreendedorismo inclui o comportamento do individuo na
identificacéo e criagdo de oportunidades, no surgimento e no crescimento da empresa, no
aparecimento de uma inddstria, na criagdo e na transformagéo organizacional (Brush et
al, 2003). Nas empresas, a orientacdo empreendedora requer mais do que a incidéncia nos
valores empreendedores. Na medida em que o empreendedorismo € oriundo da orientacao
individual da empresa (Kreiser et al, 2002), torna-se mais importante investigar os aspetos

individuais desse comportamento.
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No século XX, Schumpeter (1912,1942) introduziu a nog¢do de que O
empreendedor é alguém que desafia ou destrdi criativamente produtos, servicos e
relacdes de mercado existentes” (Fernandes & Santos, 2008:2). O empreendedorismo é
relacionado por Schein (1985) com a criatividade e a propensdo de criar “algo novo,
envolvendo a motivacao para superar obstaculos, propensdo por aceitar riscos e desejo
de elevacéo pessoal em qualquer objetivo a ser alcangado” (p. 30).

Stevenson e Gumpert (1985) e Fernandes e Santos (2008) descreveram
empreendedores como individuos orientados para a acdo, enérgicos, tolerantes a
ambiguidades e autoconfiantes, com um forte controle pessoal e forte necessidade por
autorrealizacdo. Entre essas definicBes, a motivacdo é um aspeto comum e pode ser
ressaltada como um traco claro do empreendedor. O empreendedorismo, por ser
conceitualmente considerado a motivacdo seminal de diversas aces da empresa (Covin

& Miles, 1999), abre caminho para estudos que abordem as suas consequéncias.

Barringer e Bluedorn (1999) alegam que o empreendedorismo estimula a economia
através da introducdo de novos produtos, novos métodos de producéo e outras inovagoes.
Stevenson et al. (2009) fazem referéncia a investigadores que confundem
empreendedorismo com inovacgdo. O empreendedorismo pode mesmo ser a chave para o
crescimento econdmico e a produtividade, para a difusdo do conhecimento e ainda a
forma de as grandes empresas se manterem competitivas (Nickell et al., 1997; Stel et al.,
2005; Barros & Pereira, 2008).

Barringer e Bluedorn (1999) sugerem que o reconhecimento de oportunidades, a
flexibilidade organizacional e a capacidade de uma empresa avaliar, incentivar e
recompensar 0 comportamento inovador e de risco, sdo as trés variaveis que classificam
0 comportamento empreendedor de uma empresa. Zott e Amit (2007) definem empresas
empreendedoras como organizagfes jovens que tém potencial para atingir um volume
significativo de rentabilidade e com capacidade para resolver os problemas em ambientes

de constante mudanca.

De acordo com Barringer e Bluedorn (1999), empreendedorismo € um processo de
"destruicdo criativa”, no qual o empreendedor modifica continuamente ou destroi

produtos existentes ou métodos de produgdo com os novos. Para Matsuno et al. (2002),
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empreendedorismo envolve o0s métodos, as praticas e a tomada de decisdo

empreendedora.

Através do empreendedorismo, os individuos ou as organizacdes exploram novas
oportunidades, sem olharem aos recursos que controlam (Stevenson et al., 2009). Estes
autores chamam a atencdo para a importancia da definicdo de oportunidade como uma
situacdo futura, desejavel e verosimil, que varia & medida que os empreendedores
otimizam esforcos para a sua exploracdo. A propensdo por parte dos individuos e/ou das
organizagOes para a exploracao das oportunidades lucrativas constitui a estrutura central

do empreendedorismo (Shane & Venkataraman, 2000).

Zott e Amit (2007) referem que uma das principais tarefas dos empreendedores € o
desenvolvimento de novos modelos de negdcios, pelo tracar de novos caminhos e novos
formatos de fazer negocios com fornecedores, clientes e parceiros, de forma a romper
com uma inddstria existente. Em ambientes instaveis, o ciclo de vida dos produtos e
servicos € mais curto do que em ambientes estaveis. Adaptar o ciclo de vida dos produtos
e dos servigos as caracteristicas dos ambientes € outro dos atributos do empreendedorismo
(Barringer & Bluedorn, 1999) que promovem a “recombinagdo de recursos e conduzem

a pacotes de recursos heterogéneos entre as empresas” (Chadwick & Dabu, 2009:262).

Zahra et al. (2006) argumentam que as empresas empreendedoras criam, definem,
descobrem e exploram as oportunidades, frequentemente a frente dos seus rivais, criando
valor para as empresas, através das suas capacidades dinamicas, reconfigurando os
recursos e rotinas de acordo com a percecdo da empresa ou do empreendedor. Esta

posicdo é particularmente ajusta a perspetiva que conferimos ao nosso estudo.

1.2.3. Innovativeness

Para os fins da presente investigacao, a expressdo “innovativeness” sera traduzida
livremente em portugués como capacidade de inovar de uma organizagao ou capacidade
de inovacéo organizacional, mantendo sempre uma relacdo com os termos organizacao e
inovacdo. O dicionério inglés WordNet (2007), disponibilizado online pela Universidade
de Princeton, define innovativeness como uma introdugédo de novas ideias para a

organizacéo, direcionada a novas oportunidades.
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Innovativeness é a capacidade da organizacdo para desenvolver com sucesso ou
adotar novos produtos e processos (Cohen & Levinthal, 1990). Esta capacidade ¢ um dos
elementos essenciais para o sucesso da empresa. A sua importancia é fundamentada pela
acao de trés forcas: 1) a elevada competicdo internacional; a) crescente exigéncia do
mercado; e 3) a rapida mudanca de tecnologia (Hayes & Abernathy, 1980). A
innovativeness é, portanto, a apeténcia de uma organizacdo para dar valor ao novo,
procurando obter informacdo externa, compreendé-la e aplica-la para fins comerciais
(Yeung et al., 2007) e esta associada aos recursos, 0 que requer novos conhecimentos e
novas combinacBes de aprendizagens (Baker & Sinkula, 2005), que sdo especificos ao
contexto de cada organizacéo (Eisenhardt & Martin, 2000).

Porter e Linde (1995) e Cabral (2011) concordam com a posi¢cdo de (Cohen &
Levinthal, 1990) e acrescentam que o desenvolvimento e a ado¢do de novos produtos
relacionam-se com o desempenho técnico e com a qualidade da matéria-prima. Do mesmo
modo, Tidd et al. (2001) entendem que a vantagem competitiva pode surgir dos recursos
que a empresa apresenta pela sua experiéncia para criar novos produtos, processos e
servigos. A vantagem competitiva através da criacdo de novos produtos também depende
da percecéo, por parte dos clientes, da sua singularidade significativa (Fang, 2008), visto
que estes tendem a adotar novos produtos (Lambert-Pandraud e Laurent, 2010).

A capacidade de inovar da organizagdo inclui a capacidade para aprovar ou

implementar novas ideias (Siguaw et al., 2006; Yeung et al. (2007).

A relacdo entre as organizacbes e as academias resulta em processos de
desenvolvimento da capacidade de inovar (Fang, 2008), em formas que podem envolver
entidade publicas, cuja funcdo facilitadora no contexto do processamento de
licenciamento constitui o chamado tridngulo do conhecimento, ou tripla hélice, que tem
a vantagem de reunir recursos materiais e humanos que podem ser potenciados em
conjunto (Farinha & Ferreira, 2013; Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Cooke &
Leydesdorff, 2006).

Deshpandé et al. (1993) efetuaram um estudo com entrevistas duplas, realizadas
com cada um dos executivos de marketing de uma empresa japonesa e uma empresa
cliente japonesa, o qual forneceu resultados sobre a interacéo entre a as varidveis cultura

corporativa, orientacdo para o cliente, capacidade de inovar e desempenho do mercado.
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O desempenho da empresa (rentabilidade relativa, tamanho relativo, taxa de crescimento
relativo e participacdo relativa de mercado) foi correlacionado positivamente com a
avaliacdo do cliente e a orientacdo do fornecedor ao cliente. Sendo assim, a capacidade

de inovar bem-sucedida no mercado melhora o desempenho (Deshpandé et al.,1993).

As vantagens posicionais decorrentes da confluéncia de orientagdo para o mercado,
empreendedorismo, capacidade de inovar e aprendizagem, tém um efeito positivo no
desempenho (Hult e Ketchen, 2001). Estes resultados suportam a tese de que a orientagédo
de mercado pode aumentar o sucesso. Com efeito, a orientacdo para 0 mercado devera
reforcar a capacidade de inovacdo de uma organizacao, porque o novo produto dirige uma
disposi¢do continua e pro-ativa para as necessidades dos clientes e aumenta o enfoque do
uso da informacdo (Atuahene-Gima 1996; Han et al., 1998; Voss & Voss, 2008). Por
consequéncia, segundo Kohli e Jaworski (1990) e Song e Parry (2009), a orientacdo de
mercado aumenta 0 comprometimento organizacional, através da disposicdo para o
sacrificio pela organizacao, do espirito de equipa entre funcionarios e da orientacdo para
o cliente. A orientacdo para o mercado pode ainda reduzir o conflito de papéis, que
Siguaw et al. (1994) definem como a incompatibilidade de expectativas, que prejudica o
desempenho dos funcionarios (Kirca et al., 2005). O papel do conhecimento do mercado
e da dimens&o da empresa, traduz-se num esfor¢o de capacidade de inovar ao longo do
tempo (Weigelt, 2009). A difuséo do conhecimento do mercado impulsiona, portanto, a

capacidade de inovar.

O conhecimento total do mercado comum ajuda mais as pequenas empresas a
realizar um melhor retorno do seu esfor¢o na capacidade de inovar do que as grandes
empresas. Tajeddini et al. (2006) analisaram a relacdo entre capacidade de inovar e
desempenho das PME, em termos de orientacdo para o cliente, de orientacdo para a
concorréncia e de coordenacdo interfuncional. Os autores usaram medidas de
desempenho como participacdo de mercado, o percentual de vendas de novos produtos
no total das vendas e ROI e concluiram que a orientacdo para o cliente tem um efeito
positivo sobre o desempenho, bem como o nivel de capacidade de inovar de cada

empresa.

Apesar da variedade e utilidade dos resultados dos estudos sobre a capacidade de

inovar, ha, contudo, limitac6es a analise do reflexo desta no desempenho das empresas,
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devido, especialmente, a questdes de ordem conceptual, que impedem a definigéo
unanime da innovativeness. Como reflexo da imprecisdo da definicdo desta capacidade
dindmica, a representatividade dos constructos € limitada e diversa, impedindo o alcance
de conclusbes mais gerais, para além de o estudo empirico deste tema ter ainda pouca

expressao (Tellis et al., 2009).

Em sintese, para o presente estudo, o sentido de capacidade de inovar mais ajustado
consiste no seu entendimento como sendo a capacidade de implementar novas ideias,
produtos e processos (Hult & Ketchen, 2001) e o respetivo desempenho, medido por
quota de mercado, volume de vendas, retorno sobre o investimento e rentabilidade (Im &
Workman, 2004).

1.2.4. Flexibilidade Estratégica

Flexibilidade é definida como a capacidade da empresa de rapidamente mudar de
direcdo e de reconfigurar estratégias, particularmente em relacdo aos produtos e mercados
(Johnson et al., 2003). Flexibilidade pode também ser definida como o nimero de tarefas

diferentes de uma equipa que um trabalhador é capaz executar (Molleman, 2009).

Para Mintzberg (2009), a flexibilidade é apontada como um meio para inovacao e
competitividade, que pode auxiliar as organizagdes a melhorar o seu desempenho e
aumentar a sua competitividade. Ela pode ajudar as empresas a recolocar 0s seus recursos
e quebrar rotinas operacionais existentes (Zhou & Wu, 2010). Como resultado, a
flexibilidade estratégica tem o potencial de reforcar os efeitos positivos das capacidades
e da exploracdo e de deslocar a fronteira atual de uma empresa para um nivel superior
(Zhou & Wu, 2010).

Com a flexibilidade estratégica sdo analisados os fatores que identificam e
qualificam o responsavel pela aplicacdo das capacidades dindmicas, por meio da gestdo

dos processos de trabalho, ou das capacidades operacionais.

Conforme ja tivemos oportunidade de compreender pela leitura da introducgéo a este
subcapitulo, as decisfes estratégicas, organizacionais e sobre recursos humanos, tomadas
pelos gestores, sdo de importancia vital para o desempenho da empresa. O sucesso requer

que gestores se comportem de forma intensamente empreendedora e construam, nas suas
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organizacOes, a capacidade para detetar e aproveitar as oportunidades e, entéo,
transformar e reconfigurar essas oportunidades para fazer face as forcas competitivas.

As organizacOes, para atingirem alto nivel de resiliéncia (capacidade de
recuperacdo), precisam obter um equilibrio entre a centralizacdo e a descentralizacdo, na
busca por uma combinacdo adequada de estabilidade e flexibilidade. Este equilibrio pode
ser obtido através do conceito de fraco acoplamento, que postula que as organizagdes
podem simultaneamente assegurar a autonomia dos atores e exercer forcas de ligacao
suficientes para que todos eles usem as suas autonomias de forma alinhada com os
objetivos da organizacdo (Onoe, 2010). Para isso, uma das questdes fundamentais no
projeto de organizac@es e na coordenagdo de processos diz respeito ao acerto do equilibrio

correto entre padronizacdo, de um lado, e flexibilidade e abertura, de outro.

Um fator importante na determinacdo do correto equilibrio entre padrbes e
flexibilidade é a quantidade e a natureza das incertezas provenientes da organizagdo e do
seu ambiente, durante os processos de transformac&o. Howard-Grenville (2005) e Onoe
(2010) sugerem gue ha consenso de que a flexibilidade é particularmente necessaria sob
alto grau de incerteza, considerando que ha competéncia para fazer frente a essas
incertezas, enquanto o baixo nivel de incerteza pode ser tratado com processos rotineiros.
Os autores sugerem ainda que ha uma crenca generalizada de que flexibilidade e mudanca
trazem riscos de falhas do sistema. Uma perspetiva para construir organizacfes estaveis
e flexiveis, mesmo com alto grau de incerteza, é utilizar o conceito de rotinas e regras

flexiveis (Howard-Grenville, 2005).

Senge (1990) afirma que, se se levar em consideragdo neste processo ndo apenas
um modelo a ser seguido, mas a flexibilidade de toda a organizacao, principalmente dos
seus colaboradores na fusdo dos seus conhecimentos, 0 mesmo representara um incentivo

individual no processo de otimizacdo da aprendizagem organizacional (Hart, 1995).

A flexibilidade na industria é justificada pela necessidade de adaptacéo dos sistemas
produtivos a situacfes inesperadas — a chamada gestdo de variabilidades. Salerno (1993,
1995) e Bresciani (1997) sublinham o fato de que as necessidades de flexibilidade nao
sdo iguais para as empresas, bem como ndo séo alcangadas pelo mesmo modo. Segundo
estes autores, a flexibilidade de um sistema produtivo estd relacionada com a sua

capacidade de assumir ou transitar entre diferentes estados de um sistema produtivo, sem
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a deterioracdo significativa de custos, qualidade e tempos, dentro de um contexto
“produto/processo/mercado”, em que a empresa opera € que esta associado a estratégia

competitiva desta.

Salerno (1993) define oito dimensdes de flexibilidade, sendo que seis delas séo
relativas a capacidade de um sistema produtivo de alterar o seu estado em termos de: 1)
quantidade dos componentes produzidos, 2) modelos produzidos, 3) mistura entre os
modelos e as quantidades, 4) adaptacdo sazonal, 5) acordo com a procura, 6)
diferenciacdo no tempo, 7) adaptacdo as falhas, referente a gestdo das variabilidades do

sistema, e 8) adaptacdo a erros de previsdo. Sera esta a defini¢do adotada para este estudo.

1.2.5. Inovacéo

Van de Ven e Poole (1995), Hargrave e Van de Vem (2006) e Birkinshaw e Mol
(2008) sugerem que a inovagdo envolve a introducdo de novidade numa organizagéo e,
como tal, representa uma forma particular de mudanca organizacional. O conceito de
inovacao remete para a questdo da invencdo e da implementacdo de uma préatica de gestao,
processos, estrutura ou técnica, que é novo para o estado da arte e tem por objetivo
promover as metas organizacionais. Adotando uma perspetiva organizacional evolutiva,
em que sdao examinados os papéis dos principais agentes de mudanca, dentro e fora da
organizacdo, na sua conducdo, Birkinshaw et al., (2008) apontam quatro processos
(motivacdo, a invencdo, implementacdo e teorizacdo e rotulagem), que, em conjunto,

definem um modelo do modo como a inovagédo acontece.

Para Harmaakorpi (2006), inovacdo € o motor do crescimento econémico e da
competitividade. Hurley e Hult (1998) propdem que, devido a dindmica dos mercados, a
inovacdo tem de ser permanente ou periddica e reorientada, em todos os setores de

atividade.

As empresas mais velhas tendem a apresentar mais inovacgdes, estabelecendo
rotinas, superando a responsabilidade de novidade e reforgando o seu desempenho e a sua
viabilidade de sobrevivéncia. Schilling (2007) e Wagner e Busse (2008) sugerem que a

inovacdo constitui a transformacao de um processo criativo em ideias concretizaveis num
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novo produto ou hum novo processo. O estudo da inovacao € considerado como um dos

mais importantes na atualidade (Hauser et al., 2006).

A inovacéo envolve conhecimentos existentes ou novos (Schoonhoven, Eisenhardt,
& Lyman, 1990; Mellahi & Wilkinson, 2010), que poderdo aparecer formal ou
informalmente (Harisson & Samson, 2002). Schumpeter (1912) afirma que as inovacoes
podem levar a novos produtos, novos metodos de producdo, novos mercados, novas

fontes de fornecimento ou novos processos de negécio ao nivel dos fornecedores.

Gibson e Gibbs (2006) entendem que a inovacdo € um elemento basilar de
vantagem competitiva para as empresas de varios setores, pois permite que estas se
diversifiquem, se adaptem, e até se reinventem para acompanharem a evolucdo do
mercado e das condicdes técnicas. Pettus (2001) e Armstrong e Shimizu (2007) sugerem
que as empresas bem-sucedidas foram as que utilizaram ativos relevantes para se envolver

numa série continua de inovacdes.

Uma inovagdo pode ser introduzida sem modificar os outros componentes do
sistema. Em contraste, um efeito de instabilidade requer modificacGes significativas
noutras partes do produto. Da mesma forma, uma competéncia de reforco em inovacgéo é
uma melhoria no know-how existente, enquanto uma competéncia é "fundamentalmente
diferente das competéncias anteriormente dominantes, em que as habilidades e
conhecimentos sdo necessarios para operar a mudanca” (Tushman & Anderson,

1986:442).

Wolter e Veloso (2008) sugerem que as inovacdes sdo limitadas pelos custos de
transacé@o e pelos argumentos de competéncia e determinam os limites da organizacao,

quando as empresas se regem pela inovacao.

Terziovski (2010) entende que o desempenho das pequenas e médias empresas pode
melhorar a medida que aumenta o grau com que se espelham nas grandes empresas, no
que diz respeito a estratégia formal e estrutura, e quando reconhecem que a cultura de

inovacéo e estratégia estdo alinhados ao longo do processo de inovacéo.

Na perspetiva das competéncias dinamicas, € sugerido que os antecedentes para a
inovacdo podem ser encontrados na firma individual (Rothaermel & Hess, 2007). Para
Teece et al. (1997:516), “a capacidade de a empresa integrar, construir € reconfigurar

competéncias internas e externas para responder rapidamente as mudancgas ambientais”
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estd no centro da sua capacidade de inovacdo. Isto significa que as competéncias
dindmicas facilitam ndo apenas a habilidade de uma organizacdo reconhecer uma
potencial mudanca tecnoldgica, mas também a sua capacidade de adaptacdo a mudanca

através da inovacao (Hill & Rothaermel, 2003).

Ao estudar a dindmica da inovacdo, os investigadores geralmente analisam
empresas incumbentes como um grupo mais ou menos homogéneo de empresas ou como
uma inddstria, negligenciando, assim, a investigacdo do desempenho diferencial-empresa
(Foster, 1985; Tushman & Anderson, 1986; Henderson & Clark, 1990; Christensen,
1997; Rothaermel & Hess, 2007). Teremos o cuidado, no nosso de estudo, de evitar esta

redundancia.

De acordo com Birkinshaw et al. (2008) a gestdo da capacidade de inovacdo reflete-

se em quatro perspetivas fundamentais:

1) Institucional — assume um nivel “macro” e uma abordagem comparativa no
sentido de tornar os sistemas institucionais e socioeconémicas as condi¢des de

onde surgem as inovac@es. O individuo ndo define o processo.

2) Moderna — utiliza a analise dos niveis macro e micro e preocupa-se tanto com
a organizagédo que fornece novas ideias de gestdo, assim como as razdes do
comportamento individual do gestor que escolher utilizar esta ideia. Existe
interacdo entre os gestores e o individuo prestador de ideias de gestao.

3) Cultural — oferece alguns aspetos sobre como as inovagdes sdo implementadas,
mas principalmente do ponto de vista daqueles que sdo convidados a participar
no processo, mais do que do dos gestores. A inovacgéo resulta do acordo com
esta perspetiva e é tipicamente um reforco do status quo (McCabe, 2002). Essa
perspetiva ndo nega que as mudancas podem ocorrer como resultado da
inovacdo, mas as forcas que atuam em grandes organizagdes normalmente

atenuam o seu impacto.

4) Racional — assenta na premissa de que as inovagdes sdo introduzidas por
individuos com o objetivo de tornar as suas organizagdes de trabalho mais
eficazes. Segundo esta perspetiva, o0 individuo apresenta uma solucdo
inovadora para resolver um problema especifico que a organizacdo enfrenta e
(Burgelman, 1983; Howell & Higgins, 1990; Birkinshaw et al., 2008).
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Birkinshaw et al. (2008) prop6em ainda dois fatores fundamentais que distinguem
uma inovacgdo: 1) poucas organizagdes tém conhecimentos especializados nessa area e 2)
a introducdo de algo novo cria ambiguidade e incerteza para os individuos de uma
organizacdo. Ambos estes fatores compartilham alguns temas comuns: o reconhecimento
de que organizacdes estabelecidas ndo mudam facilmente, que a inovagdo tem duas
componentes, retdrica e técnica, e que o resultado da introducdo de uma inovagdo
raramente € o que foi pretendido pelos executivos seniores, que a introduziram.
(Stjernberg & Philips, 1993; Zbaracki, 1998; Knights & McCabe, 2000; McCabe, 2002).

Para este estudo, serd usada a definicdo de que a inovagdo € cada vez mais um
importante meio de sobrevivéncia e ndo apenas de crescimento, confrontada com a

intensificacdo da concorréncia e incerteza do ambiente.

O conceito de inovacdo é multidimensional e complexo (Sawhney et al., 2006).
Estes autores sugerem que uma organizacgao que queira inovar o seu negocio deve ter em
conta a sua prépria organizacdo sob doze perspetivas, que denominaram de “radar da

inovacdo”, conforme apresentado na Figura 1.

Os autores consideram quatro areas principais (Sawhney et al., 2006) — oferta,
clientes, localizacdo da empresa e processos — suportadas por oito dimensdes: o local
onde s&o produzidos os produtos; a criagdo de produtos que geram valor para o cliente; a
experiéncia do cliente (que contribui para modifica¢cbes no produto ou geragdo de novos
produtos, devendo a empresa aproveitar todas as oportunidades para descobrir 0s
interesses do cliente); a captura de valor (redefine como a empresa adquire ou cria novos
fluxos de rentabilidade, a partir das inovagdes); a organizagao — 0 escopo de atividade da
empresa; a cadeia de suprimentos — pensar diferentemente sobre a origem e o desempenho
da matéria-prima; o Networking — criar uma rede central inteligente e integrada de oferta

de produtos; e a Marca — alavancar a marca dentro dos novos dominios.

Vaérios investigadores argumentam que a inovacdo é a chave da distingdo na
administracdo de empresas (Schumpeter, 1912; Davidsson, 2004). A literatura sugere
que, para sobreviver e prosperar em mercados cada vez mais competitivos, a inovacao é
a unica solucgdo (Kim & Maubourgne, 2005). A procura da ideia que promete sucesso

empresarial é caracterizada pela identificacdo de um modelo de oferta radicalmente
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inovador do processo de producdo e/ou de negécios (Rosenbusch, Brinckmann, &
Bausch, 2011).

Figura 1 - Radar da Inovacgéo

= ) =

| Frocessos

Fonte : Sawhney et al. (2006, p. 77).

Para Fang (2011), o processo de desenvolvimento de novos produtos e o dinamismo
ambiental tém um efeito positivo de complementaridade de conhecimentos sobre a
capacidade de inovacao, gerando novos produtos. Para o gestor ser bem-sucedido precisa
ter uma vantagem inovadora para competir contra os grandes e bem estabelecidos
operadores historicos. Mas serd a inovacao a melhor abordagem? Quais séo os fatores
contextuais que podem afetar a relacdo entre inovacdo, capacidade de inovar e
consequentemente o desempenho?

Quando os empreendedores lancam as suas ideias de negdcios, um argumento é

dominante: ninguém mais esta a fazer o que estamos prestes a fazer. O empresario precisa
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ter uma vantagem inovadora para competir com as empresas j& estabelecidas.
Investigadores ligados ao empreendedorismo apoiam este conceito e argumentam que a
inovacédo é um elemento constitutivo do empreendedorismo (Schumpeter, 1912; Lumpkin
& Dess, 1996; Davidsson, 2004).

Na literatura sobre estratégia é proposto que as organiza¢fes de menor dimensao
podem lucrar, ajustando-se as mudangas ambientais mais rapidamente do que uma maior
organizacdo, devido a sua agilidade, falta de hierarquias e rapida tomada de decisdo
(Nooteboom, 1994; Vossen, 1998). Por norma, o consumidor valoriza mais as pequenas
empresas que investem fortemente em inovagdo do que as organizagbes de maior
dimenséo (Lee & Chen, 2009). Em contraste com esta ideia, VVan de Ven (1986) adverte
que a inovacdo exige recursos substanciais. Na verdade, as pequenas empresas Sdo
normalmente dotadas de escassez de recursos e, 0S recursos exigidos por projetos de
inovacdo podem superar as suas possibilidades (Acs & Audretsch, 1988; Nooteboom,
1994; Vossen, 1998). Além disso, a inovacao implica aumento da incerteza e dos riscos
(Knight, 1921; Eisenhardt & Martin, 2000). No caso das organiza¢cdes de maior dimenséo,
elas tém a folga de recursos para absorver o fracasso, enquanto que para entidades
menores, 0 fracasso de um produto inovador evoca riscos existenciais (Nohria & Gulati,
1996). Além disso, as grandes organizacdes sdo mais propensas a ter experiéncia com
projetos de inovagéo, que conduzem ao melhor desempenho da organizacgdo (Galunic &
Rodan, 1998; Danneels, 2002; Majchrzak et al., 2004). Com efeito, a inovacdo € uma
tarefa cheia de altas taxas de insucesso (Crawford, 1987; Berggren & Nacher, 2001) ou
falta de rentabilidade temporaria (Block & MacMillan, 1993).

1.2.6. Marca

Para Tybout e Calkins (2006) e Garcia et al. (2011), marca é definida como um
conjunto de elementos associados a um nome, a um sinal ou simbolo, que estdo
relacionados com um produto ou servigco. A marca gera uma identificagdo no mercado,
uma personalidade, e traduz os valores, a cultura e a filosofia da empresa, que pretende
criar um elo memoravel ao estilo de vida do consumidor. Ela aparece como uma categoria
na memoria com associagdes relacionadas a atributos do produto, imagem e atitudes
globais (Boush & Loken, 1991; Czellar, 2003; Loken & Roedder-John, 1993; Park et al.,

59



1996; Van Osselaer & Alba, 2003). No processo de categorizagdo mental, a marca assume
a forma de um simbolo (log6tipo, marca registada, ou desenho de embalagem) e destina-
se a identificar os bens ou servigos de uma empresa ou grupo de empresas e a diferenciar
esses bens e servicos dos concorrentes (Aaker, 1997; Lievens & Moenaert, 2000;
Avlonitis et al., 2001). A marca também pode ser entendida como um produto ou servico
ao qual foi dada uma identidade, um nome e valor adicional de uma imagem de marca,
sendo esta desenvolvida pela propaganda ou por todas as outras comunicagfes associadas
ao produto, e conclui que uma marca € um sistema integrado de a¢des que envolvem a
absoluta eficiéncia na preparacdo, entrega e manutencdo dos atributos materiais e de
imagem do seu negdcio (Bromley, 2001).

A marca é composta por elementos tangiveis (por exemplo, o log6tipo, simbolo,
embalagem e comunicacdo, entre tantas outras) e intangiveis (por exemplo, reputacéo,
valores culturais, experiéncia, capital intelectual, confianca, filosofia e historia da
empresa, entre tantas outras) que possam contribuir para o crescimento advindo dos lucros
que gera, definidos por brand equit (Aaker, 1997). O brand equit é, portanto, 0 somatorio

dos ativos tangiveis e intangiveis (Aaker, 1997).

O sucesso da empresa é construido no reconhecimento de marca (Rindova & Kotha,
2001) e os ecossistemas de Marketing sdo um novo quadro de gestdo da estratégia. A
empresa muda a visdo de "marca" como a principal unidade para a estratégia de decisao,

para uma visdo agregada de estratégia competitiva e de acdo, ao nivel do sistema.

A marca corre 0 risco e pode passar pelo fendmeno da "imagem de marca
doppelgéanger", que consiste “numa familia de imagens e significados depreciativos sobre
uma marca que circulam na cultura popular” (Thompson et al., 2006:50). E uma reacio
depreciativa, que muitas vezes recai sobre marcas carregadas de emocgdo (Hambrick,
2007).

Para evitar este efeito, é necessario fazer-se uma boa gestdo da marca. Nos nossos
dias, a internet ocupa uma posicdo relevante nesta gestdo. Atraves dela a imagem e a
marca mudaram-se dos laboratérios cientificos e tecnolégicos para as casas dos
consumidores regulares. Surgiu a necessidade de promover a marca e construir-se o
produto para que o consumidor mais rapidamente obtenha confianca e credibilidade da

marca. Se a marca for vista como um elemento do capital intelectual, assim como a
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reputacao e fidelizacdo de clientes, e a literatura adotar uma viséo de capital, que definiu
0 conceito como capital social, todos os recursos serdo incorporados na rede social do

individuo.

Para Singer (2006), a vantagem competitiva na gestdo da marca passa pela projecao
dos ecossistemas para o cliente. Dada a adaptacdo a um ambiente degradado, os
consumidores querem-se esclarecidos ou estes ndo estardo dispostos a pagar um prémio
por um produto, que eles consideram como genérico, € que ndo esta a diminuir
rapidamente o valor de pressionar ou de criar novas marcas como uma resposta criativa,
para mudar paradigmas e proliferacdo de produtos. A questdo é saber se estas acdes vao
proporcionar caracteristicas e capacidades — novas formas de criatividade dirigida pelo
pensamento que vai além das fronteiras tradicionais — na procura do mercado ou se é
simplesmente para incrementar uma marca e promover a esfera de conceituacdo. A
estratégia implica que os gestores encontrem formas de colmatar a lacuna entre
"promover e empurrar a mentalidade" (Singer, 2006:54) para os seus produtos, num
mundo que esta transformado pela competicdo ao nivel das regras e das dinamicas da

globalizacdo.

Sullivan (1991) investigou a forma de entrada de extensdes da marca e 0 seu estudo
reforca que a imagem de marca € um recurso fundamental para muitas empresas. A autora
sugere que as extensdes da marca tendem a entrar no mercado mais tarde do que as marcas
de nome novo. As marcas com grandes bases de clientes normalmente entram no mercado
mais tarde do que as marcas cuja base € pequena, mas, depois de entrarem, aumenta a
probabilidade da sua sobrevivéncia. Estes resultados sdo consistentes com 0s incentivos
para evitar danos ao patriménio da marca, uma vez que existe uma maior incerteza em

fases anteriores do mercado (Lieberman & Montgomery, 1998).

Quanto maior for o prego das externalidades e maior a quantidade de recursos
destinados a iniciativas orientadas para a melhoria do produto, mais caros estes esforcos

sdo.

Os exemplos de medidas que uma empresa pode tomar para diferenciar os seus
produtos incluem o aumento do numero de funcionarios em Investigacdo e
Desenvolvimento, o investimento na criagdo de marca, a melhoria do servigo pds-venda,

e a contratacdo de especialistas em marketing, para avaliar as necessidades do cliente e
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comunica-las ao grupo de investigagdo e desenvolvimento (Zott, 2003). A criacdo de
reconhecimento da marca pode ser critica, pois pretende-se diferenciar o negdcio
(Martens et al., 2007).

A importancia da marca € criada pelo surgimento de uma economia de emocao,
onde a base da decisdo de compra se afasta das caracteristicas fisicas do produto para
experiéncias emocionais e qualidades do produto simbdlico que dao status e distincao.
Ao ato de inspirar marcas com essas caracteristicas emocionais e simbdlicas é chamado
branding. E nesta linha de raciocinio que este estudo seré realizado, de que branding é
uma forma de comunicacao e, como todas as comunicacdes, pode ser manipuladora (Ven,
2008). Neste respeito, do ponto de vista ético, surge a questdo de saber se a marca é de

responsabilidade social e se € moralmente aceitavel.

Apesar da importancia da marca para o0 sucesso do um novo produto, pouca
investigacdo tem sido realizada sobre como a orientagdo individual e a capacidade de
inovar podem afetar as marcas e vice-versa. Klink e Athaide (2010) investigaram como a
capacidade de inovacdo do consumidor afeta a sua propria resposta para estratégias
alternativas da marca (nova marca versus extensdes das marcas, para novos produtos) e
concluiram que a capacidade de inovacdo do consumidor tem maior efeito em avaliagdes
de produtos novos com novas marcas do que em relacdo a extensdes das marcas. Os
consumidores altamente inovadores avaliam novos produtos com novas marcas mais

favoravelmente do que as extensdes de marca. (Klink & Athaide, 2010).

Para Lambert-Pandraud e Laurent (2010), os consumidores sdo divididos entre os
mais velhos, que tendem a preferir as marcas mais antigas, e os consumidores mais
jovens, que tém uma maior propensao para mudar a sua marca preferida, uma forma de
inovacdo. Considerando que os consumidores mais velhos apresentam uma propensao a
permanecer presos por um tempo maior a uma mesma marca, Lambert-Pandraud e
Laurent (2010:105) sugerem que a nostalgia por opc6es encontradas durante um “periodo
formativo inicial” tem apenas um impacto limitado; a heterogeneidade forte emerge em
todas as idades, sendo que alguns consumidores mudam frequentemente a sua marca
preferida, enquanto outros permanecem ligados & mesma marca por longos periodos. E a
proporcao desses dois comportamentos que varia entre faixas etarias; as implicacdes da

gestdo da escolha indicam que os consumidores mais velhos sdo destinos atraentes,
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porque provavelmente permanecem anexados a uma marca maior, que produtos de longa
data ainda podem atrair novos consumidores e que 0 sucesso de uma nova marca entre 0s

consumidores jovens pode ser efémero.

Criar um sentimento de dependéncia emocional pela marca é a chave do branding
no marketing do mundo de hoje. Uma maneira de conseguir isso € combinar a
personalidade da marca com o consumidor. A questdo-chave € se a personalidade da
marca deve corresponder ao consumidor ou ao ideal do consumidor. Para Malar et al.
(2011), as implicacdes da autocongruéncia dos consumidores®, no apego emocional a
uma marca sdo complexas e diferem de consumidor para consumidor, no que toca ao
envolvimento com o produto, as varidveis dos consumidores individuais e ao tipo de
autocongruéncia. De acordo com estes mesmos autores, a real autocongruéncia tem o
maior impacto sobre a fixa¢do da marca emocional (Malér et al., 2011). O envolvimento
com o produto, a autoestima e a autoconsciéncia aumentam o0 impacto real na

autocongruéncia, mas diminuem o seu impacto na marca emocional.

1.3. A percec¢do do desempenho

A percecdo do desempenho em fungédo da concorréncia € um meio comum para 0s
gestores/administradores das empresas avaliarem a eficacia das capacidades dinamicas

que mobilizaram para obter vantagens competitivas sobre a concorréncia.

A razdo basica para que uma empresa consiga superar outra deriva das decisdes
estratégicas que toma (Hitt et al., 2012). As empresas analisam os ambientes competitivos
e tomam as decisfes que melhor se adequam a sua visdao. As empresas que tendem a ser
altamente competitivas e obter lucros acima da média entram no campo da
competitividade estratégical’, escolhem uma estratégia'® entre um conjunto de

alternativas competitivas. As empresas procuram atingir resultados importantes quando

10 Ajuste de personalidade da marca com a realidade do consumidor em relagéo com o ideal do consumidor
(Malér et al., 2011).

11 Competitividade estratégica é alcancada quando uma empresa formula e implementa uma estratégia de
criacdo de valor com sucesso (Hitt et al., 2012).

12 A estratégia € um conjunto integrado e coordenado de compromissos e acdes destinadas a explorar as
competéncias essenciais e ganhar uma vantagem competitiva (Hitt et al., 2012).
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utilizam o processo de gestdo estratégica. Para que exista vantagem competitiva €
necessario que exista, na empresa, um conjunto integrado e coordenado de compromissos
e acOes destinadas a explorar as competéncias, e, através desta estratégia de criacdo de
valor, alcancar a competitividade estratégica. Ao escolher uma estratégia, as empresas
fazem-no entre alternativas concorrentes. Neste sentido, a estratégia escolhida indica o

que a empresa tem a intencdo de fazer, bem como o que ndo tem a intencédo de fazer.

A empresa tem uma vantagem competitiva quando implementa uma estratégia que
0s concorrentes ndo sdo capazes de duplicar ou acham muito caro tentar imitar. Uma
organizagdo pode estar confiante de que a sua estratégia resultou numa ou mais Gteis
vantagens competitivas somente depois de os esfor¢os dos concorrentes para duplicar a
sua estratégia terem cessado ou falhado. As empresas devem entender que nenhuma

vantagem competitiva é permanente.

A velocidade com que os concorrentes sao capazes de adquirir as habilidades
necessarias para duplicar os beneficios da estratégia de criacdo de valor de uma empresa
determina a duracdo da vantagem competitiva. Retornos acima da média sdo retornos em
excesso que um investidor espera ganhar em comparacao com outros investimentos com
uma quantidade semelhante de risco. O risco é a incerteza do investidor sobre os ganhos
ou perdas que resultardo de um determinado investimento. Os retornos econémicos sdo
medidos sob a forma de dados contabilisticos, tais como retorno sobre os ativos, retorno

sobre o patrimonio ou retorno sobre vendas.

Para Hitt et al. (2012), o processo de gestdo estratégica é o conjunto completo de
compromissos, decisdes e acdes necessarias para uma empresa alcancar competitividade
estratégica e retornos acima da média. estratégicos. Com essa informacao, a empresa
desenvolve a sua visao e missao e formula a sua estratégia. Para implementar esta Gltima,
a empresa toma medidas para alcangar competitividade estratégica e retornos acima da
média. AcOes estrategicas eficazes, que acontecem no contexto das acdes de formulacao
e implementagdo da estratégia cuidadosamente integrados, resultam em Outcomes

estratégicos desejados...

Hitt et al. (2012) tentam demonstrar o porqué de algumas empresas conseguirem

alcancar o sucesso competitivo, enquanto outras ndo conseguem fazé-lo, e sugerem que
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a realidade da competicdo global é uma parte critica do processo de gestdo estratégica,

que influencia significativamente o desempenho das empresas.

Nesta sequéncia, os autores Hitt et al. (2012) sugerem o estudo de dois modelos que
as empresas usam para recolher informacBes e os conhecimentos necessarios para
escolher as suas estratégias e implementa-las. O primeiro modelo assenta na organizagao
industrial e sugere que o ambiente externo € o principal determinante das acbes
estratégicas de uma empresa, onde a chave de sucesso assenta em identificar e competir
com sucesso num setor atraente e rentdvel. O segundo modelo sugere que 0s recursos e

as capacidades de uma empresa sdo o elo fundamental para a competitividade estratégica.

Para Hitt et al. (2012), a natureza essencial da competicdo em muitas indUstrias do
mundo esta a mudar. O ritmo desta mudanca é implacavel e esta a aumentar. A natureza
essencial da competicdo é diferente no cenario competitivo atual. Como resultado,
aqueles que tomam decisOes estratégicas devem adotar uma mentalidade diferente, que
Ihes permite aprender a competir em ambiente de distdrbio, que provocam uma dose de

incerteza altamente turbulenta e cadtica.

Foram ja enumerados os fatores que, de acordo com a abordagem do Instituto de
Santa Fé justificam e até exigem a realizacdo de uma anélise evolutiva dos processos e
dos sistemas econdémicos. De entre esses fatores, a globalizacdo dos mercados e industrias
e as suas rapidas e significativas mudancas tecnoldgicas adquire, destaque, ao

contribuirem grandemente para a turbuléncia do cenario competitivo.

2. Construcao do modelo tedrico

Constituindo a percecdo do desempenho o objeto de estudo da presente
investigacdo, é importante indagarmos sobre as eventuais interagdes entre as capacidades
dindmicas no sentido de identificarmos a pertinéncia da proposi¢do sugerida por Helfat
et al. (2007) segundo a qual considerando que as capacidades dinamicas séo
instrumentos para criar, ampliar e modificar o0 modo como as empresas lidam com a
mudanca, entdo, a inclusdo num contexto historico-geografico revela-se num padréo,
embora diverso, marcado pela partilha das mesmas preocupacOes perante desafios

adaptativos similares, que designaremos como “Proposi¢ao 0” (P0). Ou seja, importa
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reconhecer se, para adquirirem vantagens competitivas, os gestores das empresas seguem
estratégias eletivamente similares ou, pelo contrério, seguem estratégias totalmente
diferentes entre si. Por indicar um padrdo nas associacdes entre as capacidades dinamicas,
a existéncia de uma regularidade estatistica indicara essa partilha. Nesta proposicéao estdo
contidos tanto a orientacdo evolucionista do estudo (representada pelo conceito de
mudanca e de adaptacdo), como os trés principios fundamentais desta orientacao, a saber,
a variacdo (representada pelo conceito de diversidade), a selecdo (representada pelo
conceito de preocupacdo perante os desafios adaptativos) e a retencdo/heranca
(representada pelo modo como as empresas lidam com a mudancga, que pressupde a

disponibilidade de recursos para o fazer).

Ao longo do presente subcapitulo, procuraremos aclarar as relacfes estabelecidas
entre cada uma das capacidades dindmicas, com base na pesquisa da literatura que as
referem e justificam, como meio de fundamentar a pertinéncia da proposic¢édo enunciada

acima.t®

13 Conforme proposto no inicio, a confirmagdo da proposicdo indicara a pertinéncia da formulaco da
hipotese sobre a dependéncia do desempenho da empresa da dinamizagdo das capacidades. Por outras
palavras, tal hipotese s6 obtém valor epistemoldgico e s sera aplicavel se se verificar a existéncia de um
padrdo de uso das capacidades dindmicas que obtenha valor pratico, ou empirico, visto que ela pretende
considerar a partilha de preocupacdes e a identificacdo de desafios adaptativos similiares pela totalidade
das empresas. Este procedimento, que parte da realidade para a teorizacdo, é chamado de indutivo. Ele
opde-se ao procedimento dedutivo, que parte de uma abstracdo inicial e vai depois verificar se ela se aplica
na realidade. A emergéncia da abordagem evolucionista ho pensamento econdmico motivou a realizagdo
de uma critica da retérica positivista. Caldwell (2013) lembra que, como a realidade social € dindmica, é
necessario apoiar qualquer conhecimento cientifico sobre ela na revelagdo em primeira mdo dos
comportamentos reais. Este autor lembra ainda que, erradamente, o operacionalismo, fundado por Percy
Bridgman, um fisico, tem sido aplicado na economia, uma ciéncia social, quando a sua aplicabilidade é
especialmente ajustada a realidade natural e fisica, cujo comportamento é previsivel. Contrariamente, a
abordagem indutiva, cada vez mais defendida (e.g. Hands, 2001, 2003, 2012; Arthur, 2013, 2015),
apresenta-se como o antidoto do individualismo metodoldgico e do vicio normativista da abordagem
dedutiva. A inducdo é um procedimento por inferéncia, que vai do conhecido para o desconhecido, ela
infere para além do que foi observado. Arthur (2015) é um critico acérrimo do vicio dedutivista e afirma
mesmo que, sendo a economia um sistema evolutivo complexo, ela nunca poderé ser compreendida se ndo
se partir da variabilidade dos fendmenos sociais para deles inferir um padréo. O reconhecimento de padrdes,
diz ele, € aquilo em que os seres humanos sdo soberbos; por outro lado, no raciocinio dedutivo, somos
apenas moderadamente bons, e apenas quando a realidade obedece a leis (Arthur, 2015:31). Numa carta
enviada a Martin Shubik, Arthur declara o primado da abordagem indutiva no estudo dos comportamentos
econdmicos no quadro do estudo da complexidade da seguinte maneira: “a economia de Santa Fé tem um
tema ndo erréneo, uma abordagem que ao invés de assumir agentes homogéneos permite agentes
heterogéneos; ao invés de assumir tomadas de decisdo dedutivas permite tomadas de decisdo indutivas; ao
invés de assumir o equilibrio permite ao auséncia de equilibrio. Neste contexto, a economia padrdo do
equilibrio torna-se um caso especial, e usamo-la normalmente como uma simples referéncia teérica”
(Arthur, 2003:11, citado em Fontana, 2009:17). Os seres humanos agem com base em procedimentos
heuristicos (Simon & Newell, 1958; Hodgkinson, 2015), “nos quais os agentes nao listam e classificam
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2.1. As relagdes entre as capacidades dinamicas

A comparacdo entre os resultados obtidos pelo estudos empiricos citados nos
préximos pontos, que defendem a existéncia de relacdes entre as capacidades dinamicas,
e os resultados obtidos no nosso estudo confirmara ou infirmara a aplicabilidade da
proposicao no presente caso de estudo, e, por correspondéncia, suscitara hipdteses sobre
a dependéncia do desempenho da empresa ora focando-se na variagdo mutuamente
exclusiva, isto é, na especifidade ao nivel individual, atdbmico, das estratégias de
adaptacdo, ora na partilha e na consequente comunalidade dessas mesmas estratégias, isto

é, na existéncia de uma variancia significativa explicada por fatores comuns.

No ponto anterior, vimos que todas as capacidades dinamicas tém a especificidade
funcional no que respeita ao seu contributo para a adaptacdo das empresas aos contextos
em mudanca constante. De entre todas as capacidades, vimos que a aprendizagem e 0
empreendedorismo sdo pressupostos cognitivos e motivacionais béasicos para a
mobilizacdo das capacidades da empresa. Vimos igualmente que a flexibilidade
estratégica e a innovativeness estdo sintaticamente relacionadas, isto é, a flexibilidade
estratégica apresenta-se como um meio atitudinal orientado para a inovacdo e para a
competitividade e a innovativeness apresenta-se como a capacidade da empresa modificar
a sua estratégia para adotar novos produtos e processos, ou seja, para inovar. Sendo assim,
se as duas primeiras capacidades residem por antecipacao nas estratégias organizacionais,
as duas ultimas agem como possibilidades praticas da realizacdo das proprias escolhas
estratégicas. Isto significa que, mesmo havendo condic¢des cognitivas e/ou psicoldgicas
reveladas, respetivamente, na aprendizagem e no empreendedorismo, estas condi¢fes

necessitam de uma cultura pratica traduzida pela flexibilidade estratégica e pela

todos os cursos alternativos de agdo mas simplesmente tentam perceber o que podem fazer com base na
informag@o de que dispdem” (Fontana, 2009:8). O procedimento de resolucao de problemas é, como refere
Simon (1962), um instrumento de sele¢do natural. Ora, contrariamente a este modus operandi da natureza
(incluindo a humana), mesmo na teoria econdmica neoclassica, “a rede de interagfes que molda a economia
é simplificada radicalmente, principalmente através de hip6teses de informagdo completa e conhecimento
perfeito” (Fontana, 2009:8). Como dizia John Holland, um dos pioneiros do estudo dos sistemas adaptativos
complexos, “os utensilios matematicos, explorando a linearidade, os ponto fixos e a convergéncia,
fornecem apenas um calco de entrada quando se trata de compreender as Redes Adaptativas N&o-lineares
[que € o caso da economia]” (Holland, 1988:118, citado em Fontana, 2009:8). O raciocinio indutivo parte,
portanto, do reconhecimento de padrdes. Para ver mais sobre os poderes inferenciais do reconhecimento de
padrdes, ver, por exemplo, Michalski (1980, 1983). Para aprofundar o conhecimento sobre a abordagem
indutiva em economia, ver especialmente Arthur (2013, 2015).
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innovativeness. Recorrendo a uma analogia da informética, a aprendizagem e o
empreendedorismo sao capacidades ROM e a flexibilidade estratégica e a innovativeness
sdo capacidades RAM. Tanto as capacidades de aprendizagem e de empreendedorismo
como as de inovagdo e de gestdo da marca sao operacionalizadas pelo “nucleo duro”
construido pela associacdo entre as capacidades de flexibilidade estratégica e de

innovativeness.

Os pontos seguintes observam as relac@es entre as capacidades dinamicas no seu
conjunto tomando como denominador comum as duas capacidades que revelam a atitude
para 0 ajustamento dindmico as condi¢fes dos contextos — flexibilidade estratégica e
innovativeness —, que, como sabemos, desafiam as organizagdes a estarem

permanentemente preparadas para a mudanca e para a pratica inovadora.

Por razbes de organizacgdo logica do material levantado sobre as relacdes entre as
capacidades dindmicas, comeca-se com a andlise da relacdo entre as duas capacidades
dindmicas residentes — a aprendizagem e o empreendedorismo — pois que constituem 0s
elementos mais proximos do capital cognitivo das empresas, apresentando-se como
recursos intangiveis detidos pelo bloco de competéncias mais elevado, e, por isso,
indicadores mais diretamente identificados com os estilos de gestdo e de escolha
estratégica, ou seja, com o nivel micro (embora ndo se confundindo com este na
totalidade), onde se revela o principal principio da teoria evolucionista: a variacdo das

formas organicas, ou, neste caso, organizacionais).

2.1.1. Aprendizagem e Empreendedorismo

A aprendizagem cumpre o papel de aperfeicoar a utilizacdo e a criagcdo do
conhecimento, contribuindo para a transformacéo da base competitiva (Garver, 1993) das
organizacles, o que é concordante com diversos estudos empiricos, que defendem a
existéncia de uma relagdo positiva entre aprendizagem organizacional e sucesso das
inovacOes (Barney, 1991; Hurley & Hult, 1998). O argumento de Mavondo et al. (2005),
de que “a aprendizagem organizacional explora a inovacdo e aproveita as
oportunidades” (p. 1243), permite considerar o efeito da aprendizagem organizacional no
fenomeno do empreendedorismo. Nas organizacGes que perfilham uma cultura de

aprendizagem organizacional, esta tera impacto positivo no sucesso das inovacOes
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(Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Grant, 1991; Montgomery & Hariharan,
1991, Farjoun, 1994; Hurley & Hult, 1998; Rugman & Verbeke, 2004; Slater et al., 2006;
Sirmon et al., 2007).

Os valores empreendedores, ao focarem as necessidades que se evidenciam por
parte dos clientes, “auxiliam a empresa a reduzir as suas oportunidades de estagnacao, a
aperfeicoar agdes coordenadas e a alavancar a aprendizagem organizacional” (Fernandes
& Santos, 2008:9). O modelo de Covin e Slevin (1991) enfatiza que a cultura
empreendedora conduz a aprendizagem, pois encoraja a innovativeness, a franqueza, o
trabalho em equipa e o empenho nas tarefas entre participantes do processo. Estas
sugestdes apoiam a proposicdo segundo a qual a Aprendizagem exerce uma influéncia

positiva no Empreendedorismo (P1).

2.1.2. AssociacOes entre Innovativeness e as capacidades de aprendizagem,
empreendedorismo, inovacao e marca

2.1.2.1. Innovativeness e Aprendizagem

A orientacdo para o mercado tem um papel essencial em ambientes mais estaveis e
também em contextos de inovacdo baixos, uma vez que permite as organizacOes
identificar, divulgar e responder a procura do mercado. A orientacdo para 0 mercado nao
seria suficiente para quebrar os modelos tradicionais e estimular a inovacdo em ambientes
mais turbulentos, que sdo caracterizados pela alta capacidade de inovacdo -
innovativeness (Baker & Sinkula, 2005; Baker & Sinkula, 2007). A orientacdo da
aprendizagem tem sido reconhecida como fortemente associada a capacidade de inovagéo
(Rhee et al., 2010; Perin et al., 2010).

As empresas com um elevado nivel de aprendizagem orientada incentivam e
esperam da equipa um desafio permanente, que orienta as suas informacdes sobre o
mercado, as acOes de transformacdo e organizacionais (Hult et al., 2004). Assim, a
orientagdo da aprendizagem afeta diretamente a habilidade de desafiar velhas certezas ou
"verdades" sobre o rumo do mercado e indica como a empresa deve ser organizada para

promover a inovacdo com base em novos paradigmas (Baker & Sinkula, 2007).
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Mavondo et al. (2005) também associam a orientacdo de aprendizagem para o
desempenho e indicam que as firmas com niveis elevados de orientacdo da aprendizagem
superam 0s Seus rivais, particularmente em ambientes turbulentos ou em ambientes
competitivos, caracterizados pela elevada capacidade de inovacdo (McGuinness &
Morgan 2005; Perin et al., 2010). Este resultado pode ser explicado por uma maior
capacidade de compreender e satisfazer eficazmente as necessidades através de novos
produtos e maneiras de fazer negocios (Slater & Narver, 1995). Os efeitos da orientacao
de aprendizagem ndo sdo esperados em contextos de inovacao baixos (Baker & Sinkula,
2007; Rhee et al., 2010).

Varios estudos demonstram a importancia da orientacdo de aprendizagem e
orientacdo para 0 mercado para novos produtos, cujo sucesso, de alguma forma, é
dependente e moderado por fatores como a intensidade competitiva e a turbuléncia do
mercado, mas também pela capacidade de inovacao (Lukas & Ferrell, 2000; Mavondo et
al., 2005; Menguc & Auh, 2006; Wei & Atuahene-Gima, 2009; Augusto & Coelho,
2009). Weissenberger-Eibl e Schwenk (2009) sugerem um sistema de teoria social como
base tedrica em combinacdo com ideias de visdo baseada em capacidades relacionais e
dindmicas para uma abordagem da capacidade de inovagdo e competitividade

empresarial.

A capacidade da empresa de criar, difundir e utilizar o conhecimento ou
aprendizagem organizacional tem-se argumentado ser importante (Voola & O’Cass,
2010). Por exemplo, Sinkula et al. (1997:316) sugerem que “cultivar uma cultura de
aprendizagem pode tornar-se um dos principais meios para atingir e manter uma
vantagem competitiva”. Além disso, porque o ambiente de negocios ¢ caracterizado pela
incerteza tecnoldgica, a vantagem competitiva depende da capacidade da empresa para
adotar novas tecnologias de forma estratégica (Porter, 2001). A capacidade da empresa
para entender e responder as novas tecnologias, ou o oportunismo tecnologico, é
fundamental (Srinivasan et al., 2002). Neste aspeto, o papel da lideranca na
implementacdo da estratégia revela-se particularmente importante (Voola et al., 2004;
Voola & O’Cass, 2010). Para Miles e Snow (1978), a orientacdo para 0 mercado e
desempenho, que proporcionam uma perspetiva alternativa, seriam uma extenséo para a
abordagem de implementacdo da estratégia. Estas sugestdes apoiam a proposicdo

segundo a qual a Aprendizagem exerce uma influéncia positiva na Innovativeness (P2).
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2.1.2.2. Innovativeness e Empreendedorismo

Espera-se que o empreendedorismo tenha um impacto direto no desempenho da
empresa. Para se realizar esta expetativa, o papel do empreendedorismo na empresa ndo
deve ser limitado pela acao do gestor, o qual, caso ndo seja empreendedor, pode impedir
a innovativeness, ao limitar a acdo dos elementos empreendedores. Para o gestor, 0
sucesso é quantificavel, consistindo no lucro, participacdo de mercado, preco de acoes,
retorno do investimento e retorno de ativos. O gestor ndo procura revolucionar a acao
produtiva atual, porque enquanto o lucro continua a crescer é considerado bem-sucedido.
O gestor apresenta um comportamento repleto em reconhecer falhas nos processos
organizacionais e indicar acdes que resolvam problemas. Estéo envolvidas a eficécia e a
eficiéncia, as melhorias incrementais, mas ndo a inovacdo em si. O gestor ndo esta
profundamente interessado em criar algo novo por uma causa propria. No plano contrério,
para 0 empreendedor, o sucesso significa colocar-se num processo de “criacao
destrutiva”, destruir o processo produtivo atual ¢ a dindmica competitiva, centrada em
custos, para introduzir um novo produto, novos arranjos de distribuicdo ou novas ideias
de comunicacdo e posicionamento, muitas vezes em condi¢des de risco e de incertezas
(Schumpeter, 1942). O sucesso das inovacOes é focado na literatura como variavel
dependente, onde se revela a sua importancia, mas também tém sido associado o sucesso

das inovagdes no desempenho (Gronhaug & Kaufmann, 1988; Deshpandé et al., 1993).

A maximizacdo do desempenho ndo precisa ser alcancada pela otimizacdo dos
recursos existentes, mas por uma abordagem empreendedora e tolerante ao risco, que
desafie 0 mercado e enfrente incertezas (Schumpeter, 1912). Referido como o “abalo de
Schumpeter” (Barney, 1991:103), o ato de desprender-se das estruturas organizacionais
estabelecidas da a empresa empreendedora uma fonte Unica de vantagem competitiva,
uma vez que, em teoria, 0 sucesso das inovagdes sustenta a vantagem competitiva e o

desempenho empresarial (Hunt & Morgan, 1996).

Para o empreendedor, 0 sucesso esté relacionado com a capacidade de inovar e ndo
se restringe s6 ao desempenho. Por sua vez, a capacidade de inovar depende da empresa
(Deshpandé et al., 1993). A innovativeness da empresa é definida para Zaltman et al.
(1973:43) como a: “orientacdo cultural de uma organizacéo (valores e crencas) frente a

inovagao” e, no entender destes autores, faz parte da dimensao do empreendedorismo.
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Os estudos consultados sugerem que o empreendedorismo e a innovativeness estéo
associados na influéncia sobre o desempenho das empresas. Pelo processo de orientagéo
empreendedora na identificacdo de oportunidades, rejuvenescimento de objetivos,
renovacdo e redefinicdo da propria empresa, do seu mercado e da sua industria, nascem

novas ideias de produtos bem-sucedidos (Covin & Miles, 1999).

Estas sugestdes apoiam a proposi¢do segundo a qual o Empreendedorismo exerce

uma influéncia positiva na Innovativeness (P3).

2.1.2.3. Innovativeness e Marca

As empresas, muitas vezes, procuram maneiras de melhorar o retorno sobre o
investimento feito a partir de estratégias caras de inovacdo. De acordo com Para Barone
e Jewell (2012, 2013), um beneficio anteriormente inexplorado da inovacdo ocorre
quando a reputacdo de uma marca como fornecedora de valor sob novas ofertas lhe
permite ganhar crédito na inovacdo e fornece as marcas licenca ou latitude para usar
estratégias que violem as normas sem penalizacdo, uma forma de customer-based brand
equity!* que, para Keller (2003), é o poder de uma marca, que se concentra na mente dos
consumidores, nas experiéncias e na aprendizagem que tiveram em relacéo a essa marca,

ao longo do tempo.

O conhecimento da marca, segundo Keller (2003), é caracterizado pelo
reconhecimento da marca, que estd associado a intensidade em que a marca esta fixada
na memdaria dos consumidores e pela imagem da marca, definida como as preferéncias e

percec¢des que um consumidor tem em relagcdo a uma determinada marca.

Apesar de um crescente corpo de literatura reconhecer que as marcas fortes séo
cruciais para a competitividade das empresas, a longo prazo, pouca investigacdo examina
como as empresas devem gerir as suas marcas internamente, para maximizar o seu valor

e desempenho comercial da empresa (Vijande et al., 2012).

14 Cliente baseado em valor de marca.
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Os lideres, por vezes, estendem as marcas para diferentes niveis de qualidade, o que
pode aumentar as vendas, mas também pode provocar o risco de dilui¢cdo da imagem da
marca. Para Heath et al. (2011), uma assimetria surge nas extensées de maior qualidade
que melhoram a avaliacdo da marca, muito mais do que nas de qualidade inferior. Esta
assimetria prevalece em diversas dimensdes percetivas e avaliativas, classes de varios
produtos, varias marcas ficticias e reais, que diferem em vérias dimensdes (familiaridade,

gosto, personalidade e prestigio), e foco no consumidor.

A nivel individual, a assimetria estd associada a dois processos subjacentes
primarios: no primeiro caso, os consumidores preferem as linhas de produtos mais amplas
e, no segundo caso, os consumidores consideram mais relevantes para a avaliagcdo de
marca as extensdes de maior qualidade do que as de qualidade inferior (Heath et al.,
2011). Mas a capacidade de inovacdo do consumidor devera ser vista como uma forca
que leva a um comportamento inovador, que tem sido frequentemente citado e estudado

sobre a difusdo da inovacao (Roehrich, 2004).

Vandecasteele e Geuens (2010) sugerem quatro tipos de motivacdo subjacente a
capacidade de inovacdo da marca: funcional, hedonista, social e cognitivo. Propdem a
escala de Inovacao do Consumidor Motivado (MCI), a fim de medir o carater inovador
dos consumidores existentes e as diferentes dimensdes da MCI, bem como prever as
inten¢des de compra inovadoras, onde os investigadores refutam o consenso geral de que
as pessoas mais velhas sdo sempre significativamente menos inovadoras do que pessoas
mais jovens. Esta escala MCI pode servir como uma ferramenta para futuras investigacoes
sobre eficiéncia e eficacia da segmentacdo e focalizacdo (motivado/ inovador)

consumidores.

Para Kim e Lee (2007) e Lee et al. (2008), na base do sistema de gestdo da marca
que descrevem, a investigacdo atual estende o seu trabalho e desenvolve uma escala do
sistema de gestdo da marca (BMS) multidimensional, composto por trés dimensdes:
orientacdo de marca, branding interno e gestdo estratégica da marca. A BMS representa
a infraestrutura interna de gestdo de base necessaria para sustentar a construgdo de marca
e criacdo de atividades de valor da marca. O estudo também denomina o BMS como uma
capacidade dindmica, que constitui uma via potencial para adquirir uma vantagem

competitiva sustentavel.

73


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296302003119

Os dados do estudo de Vijande et al. (2012) sugerem que o BMS ajuda as empresas
a um melhor desempenho do que os seus concorrentes e que a orientacdo de mercado e
capacidade de inovacdo sdo antecedentes fundamentais para o desenvolvimento do
sistema. Estes resultados contribuem para a escassa literatura sobre gestdo de marcas em

servicos de negocios (Vijande et al., 2012).

Estas sugestdes apoiam a proposi¢édo segundo a qual a Innovativeness exerce uma

influéncia positiva na Marca (P4).

2.1.2.4. Innovativeness e Inovacao

A inovacdo também é uma importante funcdo de gestdo, pois estd ligada ao
desempenho do negdcio e € considerada uma relagdo positiva e direta (Han et al., 1998).
Apesar desta visdo um tanto ou quanto otimista de Han et al. (1998), os efeitos da
inovacdo do desempenho das empresas variam muito, como ja tivemos oportunidade de
ver quando definimos “inovagdo”. De facto, os estudos mostram resultados ambivalente
acerca dos efeitos da inovacao no desempenho das empresas. Segundo alguns estudos, a
inovacdo ndo influencia o desempenho da empresa (Birley & Westhead, 1990; Heunks,
1998) ou influencia-o negativamente (McGee et al., 1995; Vermeulen et al., 2005).
Outros ha que relatam efeitos positivos (DeCarolis & Deeds, 1999; Li & Atuahene-Gima,
2001, 2002). Sendo assim, a investigacdo da relacdo entre inovacdo e desempenho é
descrita como efeito 'misto’, ‘inconclusivo' e ‘contraditério’ (Li & Atuahene-Gima,
2001:1123).

Outros estudos sugerem que a relagdo entre desempenho e inovacdo é moderada
(Covin & Slevin, 1989; Li & Atuahene-Gima, 2001; Thornhill, 2006). Alguns
investigadores indicam a existéncia de moderadores contextuais, como é o caso dos
investigadores de estratégia e empreendedorismo, que estudaram a importancia de fatores

contextuais, como contingéncias (Downs & Mohr, 1976; Dess et al., 1997).

Vaérios fatores podem ser esperados no relacionamento inovagdo-desempenho. Se a
inovacdo é vista como o processo de adocdo de dispositivos gerados interna ou
externamente, sistemas, politicas, programas, processos, produtos ou servi¢os que séo

novos para a organizacgéo adotante (Damanpour, 1991), importa analisar o impacto direto
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da inovagdo, como um agregado das diferentes formas de inovacao sobre o desempenho
da empresa, e estudar dois fatores contextuais que podem influenciar a relagdo entre o
desempenho da empresa, a sua capacidade de inovar e a inovacao. E de considerar a idade
da empresa, as suas caracteristicas internas e as da cultura onde esta se insere, e refletir

firmemente sobre as caracteristicas externas.

Para Rosenbusch et al. (2011), a relagdo entre a inovacao e o desempenho distingue

diferentes tipos de inovacdo como antecedentes de desempenho da empresa:
1) A orientacdo para a inovacdo do empreendimento;

2) Os inputs dedicados ao processo de inovacdo (I&D e as despesas de inovagéo,

investigacgdo e funcionarios, nimero de aliangas);

3) Os outputs derivados a partir de um processo de inovagéo (o numero de patentes e

novos produtos, a participacdo das vendas derivadas de novos produtos).

Numa inovagao, 0s inputs na orientagcdo do processo, ou 0s outputs no processo de
inovacédo levam a efeitos de desempenho divergentes (Roberts, 1990; Wolff, 2007).

Ainda de acordo com Rosenbusch et al. (2011), os inputs sdo direcionados para um
processo interno de desenvolvimento de inovacéo (entrada interna) ou sdo dirigidos a um
processo de inovacdo, que € realizada em colaboragdo com parceiros externos (entrada
externa). Posto isto, importa verificar se 0s gestores ou empresarios se devem focar na
inovacdo gerada internamente ou se é mais eficaz concentrarem-se no desenvolvimento
de inovacao por meio de colaborag6es externas ou de aquisicdo de tecnologia (Mansfield,
1988; Veugelers, 1997).

Outra andlise que pode ser feita € verificar se a relacdo entre inovacao e desempenho
é moderada pela idade de pequenas empresas. Diferentes investigadores sugerem que a
novidade das firmas fornece passivos e oportunidades unicas (Freeman, et al., 1983;
Bruderl & Schussler, 1990; Henderson, 1999).

O contexto cultural pode ser considerado como um moderador da relagdo inovacao-
desempenho. Embora a gestdo da inovacdo seja uma tarefa de importéncia global, o
impacto da inovagdo pode depender do contexto cultural nacional (Hofstede, 1980;
Hegarty & Hoffman, 1990; Shane, 1995). Porém as diferencas nas préticas culturais e de

negocios, bem como a falta de confianca entre empresas locais e estrangeiras, tornam
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mais dificil para ambos os parceiros absorver e integrar as suas bases de conhecimento

complementares (Fang, 2011).

O sucesso na inovacdo de um negdcio requer que sejam considerados todos 0s
aspetos desse negocio. Um 6timo produto com um canal de distribuicéo ruim falhara, tal
como uma Otima tecnologia nova que ndo apresenta um valor de aplicagdo para o
consumidor final. Por isso, quando inova, uma empresa deve considerar todas as
dimensGes do sistema de negdcio, conforme sugerido por Sawhney et al. (2006) — rever

Figura 1.

H& empresas que usam aliancas estratégicas para aceder e aprender com o
conhecimento de outras entidades e, assim, aumentar a sua capacidade de inovacao,
especialmente quando 0s parceiros possuem conjuntos de conhecimentos
complementares (Fang, 2011). Estudos sugerem que a inser¢cdo em redes de alianca
influencia a capacidade de inovacdo das empresas (Vasudeva et al., 2013). A empresa,
com as aliancas, debela lacunas estruturais e obtém maiores beneficios na capacidade de
inovacdo, quando os seus parceiros da alianca estdo localizados em paises altamente

corporativistas.

Independentemente de qual seja a perspetiva tedrica ao nivel da empresa, as analises
devem ir além da superficie para compreender as forcas causais que afetam o
desenvolvimento de capacidades, os limites firmes e as caracteristicas estruturais, em
geral (Jacobides & Winter, 2012).

Neste contexto, importa verificar a pertinéncia da seguinte proposicdo: a

Innovativeness exerce uma influéncia positiva na Inovacgéao (P5).

2.1.3. Flexibilidade Estratégica e Aprendizagem, Empreendedorismo, Inovacgéo e
Marca

2.1.3.1. Flexibilidade Estrategica e Aprendizagem

Vimos ja que a aprendizagem organizacional foca-se no processo que esta
envolvido na aprendizagem do individuo e também da organizacdo (Easterby-Smith et

al., 1999), que alavanca o alcance de um objetivo estratégico (Finger & Brand, 1999). A
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primeira definicdo de aprendizagem organizacional tem inicio com Argyris (1996), nos
anos 70, mas foi a partir dos anos 90 que este tema deu um salto quantitativo devido a
identificacdo dos fatores de alteracdo tecnoldgica, globalizacdo e competicdo entre as
empresas. Como observaram Easterby-Smith et al. (1999), tais fatores pressionam as
organizacgdes a aprender novas formas de competir, em vez de se limitarem somente as
suas rotinas. Desenvolver a flexibilidade estratégica torna-se necessario para 0 sucesso

empresarial e tornou-se o desafio primordial da atualidade.

As empresas vencedoras no mercado global possuem como caracteristicas o tempo
de resposta, a rapidez e a flexibilidade estratégica na inovagdo de produtos associados a
capacidade de gestdo para coordenar competéncias internas e externas (Teece et al.,
1997). Prahalad e Hamel (1990) foram mais especificos ao afirmar que as competéncias
essenciais ou nucleares se referem a aprendizagem coletiva da organizacdo. As
competéncias analisadas no ambiente e na sua dindmica apontam para a mudanca
organizacional e para a flexibilidade estratégica em face de novos rumos estratégicos ou
operacdes ao longo do tempo (Turner & Crawford, 1994). A reacdo as mudancas
ambientais e mesmo a atividade constante nas inovacgdes provoca flexibilidade para criar
e aplicar novos e mais conhecimentos num ambiente competitivo (Sanchez & Heene,
1997). Essas competéncias estdo relacionadas com a capacidade de combinar e mobilizar
0S recursos e ndo apenas com ter uma série de conhecimentos e habilidades; esta acao
provoca uma nova flexibilidade de aplicacdo das competéncias resultantes da

aprendizagem ao lidar com a nova situacéo.

A capacidade de mudanca e a flexibilidade estratégica devem ser desenvolvidas
pela aprendizagem, visto que a falha pode transformar competéncias essenciais em
competéncias rigidas (Leonard-Barton, 1992). Com efeito, as atividades que escolhem a
previsibilidade e a repeticdo raramente levam ao desenvolvimento de competéncias. As
competéncias sugerem a aptidao para se conseguir lidar com eventos inesperados (Boterf,
1997; Zarifian, 2001; Moura & Bitencourt, 2006). Conhecimentos, habilidades e atitudes
desenvolvidos em circunstancias anteriores constituem a base de competéncias para

oferecer respostas frente a situacdes ndo rotineiras e imprevisiveis.

Em termos gerais, as competéncias dinamicas constituem os instrumentos atraves

dos quais essas respostas sdo efetuadas. A evolucdo que decorre na passagem da teoria
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dos recursos para a teoria das capacidades dinamicas coloca a aprendizagem como um
dos pilares da gestdo estratégica (Lei et al., 2001). Nesse sentido, a habilidade da empresa
para se organizar como um sistema de aprendizagem (Leonard-Barton, 1992) contribui
para construir uma estratégia mais dindmica e condizente com a atual caracteristica do

cenario competitivo (Ghemawat, 1991).

A estratégia sob a dtica da aprendizagem permite compreender como a empresa
aprende a lidar com os obstaculos e com os desafios e como procura as alternativas e se
flexibiliza (Mintzberg et al., 2000). Neste quadro, a empresa “define a sua estratégia, a
sua flexibilidade e as competéncias necessarias para implementa-la, num processo de
aprendizagem permanente. N&o existe uma ordem de precedéncia nesse processo, mas

antes um circulo virtuoso em que uma alimenta a outra” (Lei et al., 2001:11).

Estas sugestdes apoiam a proposicado segundo a qual a Aprendizagem exerce uma

influéncia positiva na Flexibilidade Estratégica (P6).

2.1.3.2. Flexibilidade Estratégica e Empreendedorismo

Mintzberg (1973), um dos autores mais citados nos estudos realizados na area de
estratégia, afirma que toda a formacao de estratégia possui dois pilares: um deliberado e
outro emergente, de forma que dificilmente existira uma estratégia puramente deliberada
ou puramente emergente. As estratégias deliberadas sdo aquelas definidas formalmente e
que integram o plano estratégico da empresa, ja as estratégias emergentes sdo aquelas que
surgem espontaneamente a partir do facto de que os processos formais ndo sdo seguidos

plenamente (Torres et al., 2011).

Mintzberg e Quinn (2001) apontam que a estratégia puramente deliberada impede
a aprendizagem e, por outro lado, a estratégia emergente promove-0. Em concomitancia,
Mintzberg et al. (2000) defendem que uma estratégia empreendedora se caracteriza por
ser deliberada e emergente ao mesmo tempo, sendo elaborada nas suas linhas mais amplas
e emergente nos seus detalhes, para que estes sejam ajustados ao longo da vida da

organizacao.

Os ambientes e os mercados sobre os quais 0s empreendedores atuam sao

essencialmente incertos, ndo havendo possibilidade de se conhecer antecipadamente a
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distribuicéo futura de eventos (Knight, 1921). Sendo assim, a evolucdo de mercados e o
comportamento de consumidores ndo podem ser conhecidos e analisados até 0 momento
em que sao efetivamente criados. A destruicdo e criacdo de novos mercados (Schumpeter,
1912) parecem ser a esséncia do empreendedorismo, logo, a flexibilizacdo estratégica

relaciona-se com a capacidade de empreender.

E mais ou menos consensual entre os investigadores que a nogdo cléssica de
racionalidade dos individuos é, no minimo, questionavel (Simon, 1959, 1969; Kahneman
& Tversky, 1979; Kahneman et al., 1982). Sob incerteza, o processo de escolha e decisdo
dos agentes humanos é ambiguo, assim como os objetivos que eles estabelecem (March,
1982). A ideia de racionalidade limitada e de ambiguidade de objetivos parece
caracterizar algumas das instancias com as quais os empreendedores lidam no momento
de empreender, e, como sabemos, caracteriza em grande parte a nocdo de que a
racionalidade evolui, modificando-se ao longo do tempo e flexibilizando-se e adaptando-
se.

Com efeito, a flexibilidade parece ser a resposta para a adaptacdo da empresa ao
ambiente. A flexibilidade, também considerada como um grupo de fatores, visa
desenvolver a capacidade de resposta rapida da organizacdo as mudancas ambientais
(Slack et al., 1997; Piana & Erdmann, 2011). A importancia da flexibilidade neste
processo é que as estratégias podem permitir que individuos e organizacGes melhor
respondam aos fatores associados com a mudanca de oportunidades e da procura dos
clientes (Dwyer, 2007).

As ideias de March tém influenciado, ha décadas, um corpo expressivo de teorias e
evidéncias empiricas sobre como 0s seres humanos se comportam, tomam decisdes e
interagem entre si e com 0 ambiente externo em organizagdes (Sarasvathy, 2001). A
flexibilidade estratégica existe sempre em funcdo do ajustamento da decisdo & mudanca
(Smith & Lewis, 2011). A finalidade dessa flexibilidade é organizar alguns dos paradoxos
resultantes de sistemas complexos, e passa pela criacdo de projetos concorrentes e de
processos para alcangar um resultado desejado. Estes paradoxos incluem as tensdes entre
colaboracdo e competicdo (Murnighan & Conlon, 1991), capacidade e diregéo (Denison
et al., 1995), ou de rotina e mudanca (Flynn & Chatman, 2001; Gittell, 2004).
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As organizacgOes podem aumentar a eficiéncia, aderindo estritamente aos modelos
de processos comprovados, tornando, assim, as operacdes mais estaveis e previsiveis
(Taylor, 1911), apesar de os ganhos de eficiéncia poderem impor custos pesados
(Abernathy, 1978; March, 1992). De acordo com Adler et al. (2009), as capacidades que
permitem a execucdo estavel, também podem dificultar a aprendizagem e a inovacéo,
deixando as organizagBes rigidas e inflexiveis. Tal situacdo leva a que muitas
organizagfes entrem em colapso, quando se mostram incapazes de se adaptar as
mudangas ambientais, e, a0 otimizar 0s seus processos para 0 maximo de eficiéncia, num
curto prazo, as organizac¢des tornam-se frageis na projecdo a médio e a longo prazo. Para
Abernathy (1978), a eficiéncia de curto prazo e capacidade de adaptacéo a longo prazo

sdo inerentemente incompativeis.

Quando as organizacdes resolvem problemas, elas adquirem o conhecimento que
pode ser reutilizado para resolver problemas semelhantes no futuro (Adler et al., 2009).
Este conhecimento capta a esséncia do que funcionou (ou ndo funcionou) no passado,
permitindo que as organizacdes encetem o processo de resolucdo de problemas (March
& Simon, 1993). Ora, como lembram Adler et al. (2009), quanto mais rotineiras as
atividades organizacionais, mais se permite as empresas explorar o seu conhecimento
acumulado, aumentando a eficiéncia, porém, ao mesmo tempo, cria-se um risco rotineiro
quando as organizacOes sdo guiadas pelo conhecimento de idade e ndo criam novos
conhecimentos. Para se adaptarem as mudancas ambientais, as organizacdes devem,
portanto, procurar novos conhecimentos. A escolha entre a aplicacdo de conhecimentos
antigos e procurar novos conhecimento é muitas vezes caracterizado como uma escolha
entre a exploitation®® e exploration®® (March, 1991; Gupta et al., 2006; Adler et al., 2009).
A manutencdo de um equilibrio entre a exploitation e exploration torna-se muito dificil.
Em determinados contextos, as organizagOes tendem a favorecer a exploitation sobre a
exploration (Levinthal & March, 1993).

Se nada for feito, esta tendéncia pode sufocar a aprendizagem, deixando as

organizagOes vulneraveis as mudancas ambientais. Dai a importancia de ambidextria, que

15 Exploitation aproveita o conhecimento existente e as capacidades, resultando de um desempenho estavel
e eficiente.

16 Exploration cria novos conhecimentos, permitindo que as organizaces inovem e se adaptem as novas
condicBes (March & Simon, 1993, Adler et al., 2009).
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consiste na capacidade de sustentar tanto a prospecdo como a exploracdo (O'Reilly &
Tushman, 2008). A ambidextria requer processos operacionais, que combinam altos
niveis de eficiéncia com a flexibilidade para evoluir e melhorar com o tempo, e as
perspetivas de gestdo de operacOes sdo essenciais para a compreensao dos mecanismos
de ambidextria (Teece et al., 1997; Tushman & O'Reilly, 1997; Adler et al., 1999; Winter,
2003). Tushman e Benner citado por Adler et al. (2009) descrevem a mecanica e as
implicacdes do conflito entre a exploracéo e exploracdo, enquanto Winter prop6e que a

inovacéo estruturada e sistematica pode torna-los complementares.

Para além dessas possibilidades, coloca-se a questdo do empreendedorismo como
processo com potencial para a mudanca e que envolve as pessoas com agdes afirmativas
por motivacdes e ndo apenas por questdes monetarias (Rindova et al., 2009). Neste
processo é evidenciada a importancia do fator humano. Este processo possibilita i) a
criacdo de novas organizacoes, ii) a criacdo de negocios de alto valor agregado, iii) a
inovacéo e criacdo de novos produtos e mercados e iv) o reconhecimento e persecucéo de

oportunidades lucrativas.

Schein (1993) introduz aqui a metafora de “criatividade empreendedora” e
descreve-a como estando focalizada na i) criacdo e desenvolvimento de negocios, ii)
procura de novos desafios, e iii) necessidade de delegar funcdes, para que haja poder e
liberdade de ag&o, com o intuito do reconhecimento do resultado, onde se evidencia a
satisfacdo que seria a posse de um empreendimento. Segundo McClelland (1961) sugere,
a motivacdo para a realizacdo tem implicita a forca de outros motivadores. A partir das
caracteristicas apontadas por Schein (1993) e por McClelland (1961), é possivel pensar o
empreendedorismo como um processo emancipatorio de flexibilizacéo relativamente a
organizacao, no qual os individuos realizam o desejo de escolher para criar, sob o controle

da propria autocritica e autocontrole.

Estas sugestdes apoiam a proposi¢do segundo a qual o empreendedorismo exerce

uma influéncia positiva na flexibilidade estratégica (P7).

81



2.1.3.3.Flexibilidade Estratégica e Marca

Para Johnson et al. (2003), a flexibilidade do mercado pode ser vista como foco
estratégico, tal como pode possuir um papel mediador em frameworks na estratégia de
marketing. Estd enraizada na teoria das capacidades dinamicas. A flexibilidade do
mercado toma em consideracdo que 0s ambientes macro turbulentos podem modificar a
relagdo com o foco estratégico. A literatura sobre flexibilidade é bastante clara e
consistente no que diz respeito a funcdo dos recursos na flexibilidade e no papel de

capacidades firmes na aplicacao de recursos.

Segundo Johnson et al. (2003), o mercado focado na flexibilidade estratégica
depende dos recursos. Tanto os recursos tangiveis (capital e instalacbes de producéo)
como os recursos intangiveis (know-how técnico, reputacdo e procedimentos eficientes)
da empresa podem contribuir para a sua vantagem competitiva (Wernerfelt, 1984;
Rumelt, 1995). Os recursos devem ser valiosos, raros, inimitaveis e ndo tém substitutos
(Barney, 1991; Peteraf, 1993). Estas caracteristicas avaliam os potenciais resultados de
desempenho dos recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Black & Boal, 1994). Para
alcancar posicdes de mercado de produtos de qualidade superior, Dierickx e Cool (1989)
observaram a importancia de determinados ativos ou recursos escassos e a sua

implantacéo.

Os recursos de marketing que uma empresa pode adquirir e implantar, que foram
identificados como criticos, sdo: as marcas, as forcas de vendas, as rela¢fes de canal, a
lealdade do negociante, a confianca do cliente e 0 marketing (Dierickx & Cool, 1989;
Kapferer, 1992; Day, 1994; Capron & Hulland, 1999). Na sua maior parte, estes ativos
ndo sdo negociaveis, porque devem ser construidos dentro da empresa (Dierickx & Cool,
19809) e contribuem significativamente para o gerar de opg¢des, de modo a atingir posicoes
de mercado de produtos de qualidade superior. Sdo recursos que estdo no coracdo da

posicdo competitiva da empresa.

Para Teece et al. (1997) e Eisenhardt e Martin (2000), as habilidades da empresa
podem ser identificadas nas quatro maneiras de desenvolver uma marca enquadrada na
flexibilidade estratégica: (1) a empresa desenvolve capacidades na identificacdo dos

recursos, (2) na aquisicdo de recursos, (3) na implantacdo de recursos e (4) na
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identificacdo de opcdes. Estes autores consideram ainda que 0s recursos baseados nas
capacidades podem ser considerados como capacidades de ordem superior ou dinamica,
porque eles sdo compostos de rotinas que estdo enraizadas na empresa. Envolvem a
particularidade de se ajustar e reconfigurar os recursos ao longo do tempo. As empresas
desenvolvem capacidades baseadas em recursos, bem como na aprendizagem e na
construcdo do conhecimento, que estdo integradas nas atividades e tomadas de deciséo,
ao longo do tempo, relativas a um produto e a sua marca (Simon, 1969; Fiol & Lyles,
1985; Day, 1994; Sinkula, 1994; Slater & Narver, 1995).

Frombrun e Rindova (1999) sugerem que uma organizacdo depois de constituida e
consolidada necessita ser gerida adequadamente, pois ndo € algo irrevogavel e inatingivel,
um comportamento negativo da empresa pode alterar a sua imagem atual e causar danos
na sua reputacdo e desvalorizar o ativo intangivel da empresa, como a marca, sendo
necessaria a flexibilizacdo estratégica. Esta flexibilidade estratégica relacionada com a
gestdo da marca pode passar por: i) uma série de acles especificas com um objetivo
comum (por exemplo, contratacdo de uma agéncia de publicidade, site de internet); ii) a
gestdo de topo da empresa focada numa direcdo (contratacdo de um alto responsavel de
desenvolvimento da marca); e/ou iii) a perce¢do dos condutores do sucesso. Para Rindova
e Kotha (2001:1266) a expressao "estamos a tentar promover a marca...”, indica um

impulso estratégico para construir uma marca.

A este respeito, as organizacGes com estratégias formais tém um desempenho
melhor do que aquelas sem estratégias (O'Regan, Ghobadian, & Gallear, 2005). No
entanto, para Hudson et al. (2001) as PME tém tipicamente estratégias informais, em
grande parte impulsionadas pelos seus principais executivos (CEQ’s), em comparagdo
com as grandes organizagdes, que geralmente tém diferentes unidades de planeamento

estratégico.

Kraus et al. (2010) resumiram as perce¢des de planeamento estratégico, declarando
que o “"planeamento formal é muitas vezes considerado como limitado as grandes
empresas e ndo existe transferéncia de poder para as exigéncias do movimento rapido e
flexivel, o que ndo ¢é o caso das PME estruturadas” (Kraus et al., 2010:112). Neste caso,
para Patel (2005) e para Prakash e Gupta (2008), a flexibilidade pode ter um efeito

negativo durante a implementacdo de uma inovacao. Para Terziovski (2010), as PME que
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sdo semelhantes as grandes empresas na estratégia de inovacéo e na estrutura formal, que
sdo considerados os principais impulsionadores do seu desempenho, ndo utilizam uma

cultura de inovagdo numa forma estratégica e estruturada.

A relacdo entre ativos fisicos e ativos intangiveis como a marca pode sofrer
Impactos importantes com as decisfes de investimento de capital (Maritan, 2009). As
decisdes de investimento de capital figuram entre os tipos mais criticos de decisfes de
gestdo feitas na empresa. Fundos e outros recursos, como pessoas e know-how, estdo
empenhados em projetos, na expectativa de um futuro retorno esperado, que exceda o
custo de assumir esse compromisso. Esses investimentos podem ter importantes
implicacdes, a longo prazo, positivas e negativas, para 0 sucesso de uma empresa.
Conforme Barwise et al. (1987:2) salientaram: "quase tudo sobre uma firma (os seus
ativos fisicos, e como eles sdo usados, as suas pessoas, reputacdo e competéncias, 0s seus
produtos e servicos, os seus clientes, canais de distribuicdo e marcas; o seu desempenho
financeiro) pode ser rastreada até ao particular (decisdes de investimentos que foram

feitos) anos ou mesmo décadas atras".

Estas sugestdes suscitam a necessidade de verificarmos a pertinéncia da proposicédo

segundo a qual a flexibilidade estratégica exerce uma influéncia positiva na marca (P8).

2.1.3.4. Flexibilidade Estratégica e Inovacéo

Fujimoto (1998) considera a capacidade da empresa de reformular o seu
posicionamento, a logica e a direcdo de desenvolvimento das suas capacidades, como
capacidades dindmicas, que podem ser chamadas de “capacidades evolucionarias”
(Fujimoto, 1998:13). Estas capacidades séo associadas a habilidade de desenvolver novas
capacidades estaticas e de melhoria. Elas estdo no centro do que se pode denominar de
“flexibilidade estratégica — a habilidade da firma em se reposicionar no meio ambiente, a

medida que esta evolui” (Burlamaqui & Proenca, 2003:98).

Vimos ja que um dos resultados diretos mais importantes de a empresa reformular
0 seu posicionamento € a aprendizagem organizacional (Autio et al, 2000; Sapienza et
al., 2006). Argote e Todorova (2007:193) defendem que "a aprendizagem organizacional

é um processo de adaptacdo e reflete uma mudanga na organizacdo, como resultado da
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experiéncia”. Com o tempo, as rotinas sdo o0s repositoérios da aprendizagem
organizacional passada. Por outras palavras, o que uma empresa aprende a fazer, ela faz

repetidamente até que uma mudanca se mostre necessaria (Khavul et al., 2010).

Quando as empresas mais antigas, como as multinacionais, se reposicionam, a
aprendizagem anterior e as rotinas que também acompanham o reposicionamento, tém

beneficios, assim como custos.

Um beneficio significativo é a capacidade de fazer as coisas de uma forma
previsivel e repetitiva e o custo mais devastador € que as coisas erradas continuam a ser
feitas quando o ambiente muda. As rotinas organizacionais tornam um desafio a
aprendizagem e a criagdo de novas capacidades. Novas empresas podem estar em
vantagem relativa (Sapienza et al., 2006), porque, sem inércia estrutural (Hannan &
Freeman, 1977) ou uma logica organizacional dominante (Bettis & Prahalad, 1995), os
novos empreendedores podem-se envolver em mais experiéncias, com menores custos
globais (Sapienza et al., 2006), e quando tal experiéncia é possivel, ela marca a empresa
(March, 1991; Helfat & Peteraf, 2003). Novas experiéncias originam o desenvolvimento
das capacidades dinamicas de que a empresa precisa para criar, ampliar ou adquirir

recursos (Zahra et al., 2006).

Adler et al. (1999) sugerem que, nas empresas, a eficiéncia requer a burocracia e a
burocracia impede a flexibilidade, e que as empresas enfrentam uma sequéncia de Trade-
Off entre eficiéncia e flexibilidade. Esta linha de raciocinio é desafiada pelos
investigadores (Adler et al., 1999), argumentando que as organiza¢Ges podem mudar a
eficiéncia/flexibilidade, para atingir a eficiéncia superior e a flexibilidade superior, e
apontam quatro mecanismos para apoiar a sua combinacéo de flexibilidade/eficiéncia: 1)
a implementacdo de meta-rotinas,*” que facilitam o desempenho eficiente das tarefas néo
rotineiras; 2) o envolvimento dos trabalhadores e dos fornecedores que contribuiram para
tarefas nédo rotineiras enquanto trabalhavam na producdo da rotina; 3) a separacédo

temporal de tarefas de rotina e tarefas ndo rotineiras; 4) a promogéo de novas formas de

17 A ciéncia organizacional refere-se as rotinas que se adaptam e mudam rotinas existentes como
"metaroutines” (Adler et al., 1999; Eisenhardt & Martin, 2000; Feldman & Pentland, 2003).
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organizacdo da empresa, subunidades diferenciadas, habilitadas para trabalharem em

paralelo em tarefas rotineiras e néo rotineiras.

O sucesso da implementacao destes mecanismos depende de varias caracteristicas
do contexto mais amplo da organizacéo, sobretudo do treino, da confianca e da lideranca.
Para Hanseth e Lyytinen (2010), as organizacgdes aspiram gerar elementos de acdo na
infraestrutura como sistemas adaptativos e aquelas que estabelecem processos para a
constante mudanca de rotinas estardo melhor equipadas para lidar adequadamente com as
imprevisiveis atividades emergentes. Muitas empresas estdo em ambientes cada vez mais
dindmicos, onde as forcas desestabilizadoras, como a inovacdo tecnoldgica, a
concorréncia globalizada e a agdo empreendedora operam com frequéncia (Wiggins &
Ruefli, 2005; Schreydgg & Sydow, 2010). Como resultado, os lideres enfrentam o desafio
de efetivamente organizar a estratégia nesses ambientes (Eisenhardt et al., 2010). Este
desafio € incorporado na perspetiva das capacidades dindmicas, que argumenta que as
organizagOes eficazes, em ambientes dinamicos, sdo capazes de criar e recombinar
recursos em novas formas (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat &
Peteraf, 2009).

Apesar dos avancos, ainda ha uma lacuna significativa na compreensdo dos
microfundamentos do desempenho organizacional em ambientes dinamicos (Gavetti,
2005; Teece, 2007; Abell et al., 2008). Eisenhardt et al. (2010) entendem
microfundamentos ou microfundacgdes como sendo as a¢des ao nivel individual e ao nivel
do grupo, subjacentes a estratégia, a organizacdo e, mais amplamente, as capacidades
dindmicas, levando ao desempenho superior na organizagdo. O conceito de rotinas na
economia evolutiva e as teorias da burocracia sdo muitas vezes invocados (Nelson &
Winter, 1982, Teece et al., 1997), no entanto, uma premissa fundamental é que a
compreensdo dos microfundamentos se baseia na teoria psicoldgica e organizacional e

centra-se na tenséo entre flexibilidade e eficiéncia (Eisenhardt et al., 2010).

De acordo com Eisenhardt et al. (2010), as organizagdes precisam ser flexiveis para
se ajustarem a situagfes imprevistas, mas também precisam ser eficientes para ganhar
tracdo, criar direcdo e evitar erros. Assim, o alto desempenho em ambientes dindmicos
depende de os lideres resolverem a tensdo entre a flexibilidade e a eficiéncia das suas
organizagOes (Tushman & O'Reilly, 1996; Uzzi, 1997; Brown & Eisenhardt, 1998).
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A eficiéncia e a flexibilidade s&o opg¢des contraditdrias, que exigem solugdes
mutuamente exclusivas, que suportam uma ou a outra (Tushman & O'Reilly, 1996;
Lubatkin et al., 2006; Raisch & Birkinshaw, 2008; Jansen et al., 2009). Os lideres podem
enfrentar as acdes conflituantes de eficiéncia e flexibilidade e podem usar diferenciacédo
espacial, como a cria¢do de spin-outs para procurar novas oportunidades (Christensen &
Bower, 1996; Galunic & Eisenhardt, 2001; Gilbert, 2005). Neste quadro, as pequenas
unidades organizacionais, focadas na exploracdo flexivel, encontram-se fisicamente
separadas das grandes unidades organizacionais, centralizadas na exploracdo eficiente
(Benner & Tushman, 2003). Estas unidades espacialmente separadas permanecem
isoladas, salvaguardando, assim, a independéncia das suas atividades, cultura e
enguadramento cognitivo (Gilbert, 2006). Mas podem ser reintegradas, uma vez que
terminem a exploracdo e assim que ambientes dinamicos estabilizem (Brown &
Eisenhardt, 1998; Siggelkow & Levinthal, 2003; Westerman et al., 2006).

Em contraste com a perspetiva de a organizagdo usar uma diferenciacdo espacial,
como a criagdo de spin-outs, uma segunda perspetiva evidencia as semiestruturas e
enfatiza tanto a eficiéncia como a flexibilidade (Uzzi, 1997; Brown & Eisenhardt, 1998).
Sob esta perspetiva, os lideres equilibram as exigéncias de eficiéncia e a flexibilidade, ao
mesmo tempo (Eisenhardt et al., 2010). As semiestruturas, tais como 0S Processos
baseados em heuristicas estratégicas (Bingham et al., 2007), as estruturas das unidades
de negdcios modulares (Hill & Birkinshaw, 2008; Karim, 2006; Martin & Eisenhardt,
2010) e as redes de aliancas estratégicas (Lin et al., 2007; Ozcan & Eisenhardt, 2009)
proporcionam uma estrutura para orientar as ac0es (eficiéncia), enquanto, a0 mesmo
tempo, deixam margem para 0 ajuste, em tempo real das agdes, em resposta a
acontecimentos reais (flexibilidade) (Eisenhardt et al., 2010). O equilibrio entre a
eficiéncia e flexibilidade é afetada pelo ambiente, sendo certo que maior dinamismo

ambiental exige mais flexibilidade (Davis et al., 2009).

Para Schreyogg e Sydow (2010), estas perspetivas sdo distintas. No entanto, para
Eisenhardt et al. (2010), elas convergem em trés argumentos teéricos e formam os
microfundamentos, que ligam a organizacao a estratégia e as capacidades dindmicas em
ambientes dindmicos. Os argumentos sdo: a defesa de um equilibrio entre eficiéncia e
flexibilidade, para alcangar um alto desempenho em ambientes dindmicos; beneficéncia

da flexibilidade (havera menos estrutura a medida que aumenta o dinamismo ambiental);
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a dedicacdo de uma grande atencdo a gestdo da contradicdo cognitiva inerente na tensdo
entre eficiéncia e flexibilidade.

Com reacdo a este debate, Schreydgg e Sydow (2010), com o intuito de justificar
os microfundamentos que servem de base para os lideres equilibrarem eficiéncia e
flexibilidade dentro das organizacOes para atingir alto desempenho, enfatizam a eficiéncia
de equilibrio e flexibilidade e a relevancia da teoria do processo. Em contraste, Eisenhardt
et al. (2010) enfatizam a relevancia da eficiéncia de equilibrio e flexibilidade em
ambientes dindmicos e as a¢des de gestdo. Trés temas estdo na base para a compreensdo

dos microfundamentos de desempenho em ambientes dinamicos:

1) Como os lideres alcancam o equilibrio entre eficiéncia e flexibilidade,
desequilibrando e contrariando a tendéncia das organizagdes para se tornarem mais

estruturadas a medida que envelhecem e crescem;

2) Como ¢ que dimensdes distintas do dinamismo ambiental afetam exclusivamente a

importancia e facilidade de equilibrar eficiéncia e flexibilidade;

3) Como é que os lideres gerem ativamente a tensdo entre eficiéncia e flexibilidade,
através de solucBes Unicas cognitivamente sofisticadas, ao invés de simplesmente

gerirem contradicoes.

Para Eisenhardt et al. (2010), é necessario oferecer uma compreensao mais precisa
dos microfundamentos de desempenho em ambientes dindmicos. Central para esse
entendimento € a tensdo entre eficiéncia e flexibilidade. Como resposta, Schreydgg e
Sydow (2010) propdem a importancia da teoria do processo, a criacdo de spin-out e

semiestruturas, para entender como os lideres equilibram eficiéncia e flexibilidade.

Tentando concluir as implicacBes desta tens@o entre eficiéncia e flexibilidade,
Sorensen e Stuart (2000), remetem para a evolugdo da propria empresa. Para este autor,
as organizag0es tendem para mais estrutura, a medida que envelhecem e crescem, e, esse
aumento de estrutura muitas das vezes deriva em direcédo a eficiéncia. Sendo assim, 0s
lideres devem apontar ativamente 0s seus processos e estruturas para a flexibilidade, para
alcancar o equilibrio, num quadro baseado em estratégias simples e de regras dos
principais processos estratégicos, desenvolvimento de novos produtos e
internacionalizacdo, onde se atualiza o equilibrio com base em novas experiéncias, sem

aumentar a estrutura (Eisenhardt et al., 2010).
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Quanto a forma de lidar com o meio ambiente, Eisenhardt et al. (2010) sugerem
que este & uma construcdo mais complicada em que o dinamismo ambiental é um
constructo multidimensional, que pode ser descompactado em dimensées como a
ambiguidade e imprevisibilidade (Dess & Beard, 1984; Davis et al., 2009). No que diz
respeito a aprendizagem, Eisenhardt et al. (2010) defendem que os lideres eficazes podem
gerir a contradigdo cognitiva inerente a eficiéncia de equilibrio e flexibilidade, por confiar
no pensamento de ordem superior e especializacdo, e que o melhor desempenho em

ambientes dindmicos depende do equilibrio eficaz, da eficiéncia e da flexibilidade.

Ainda sobre as microfundacdes das capacidades dindmicas, Lefebvre et al. (1998)
bem como Eisenhardt et al. (2010) sugerem que o0s investimentos nas capacidades de
investigacdo e desenvolvimento estdo positivamente relacionados com o desempenho. O
investimento na aprendizagem reflete-se num aumento de dominio das capacidades
tecnoldgicas, que oferecem as competéncias e habilidades para implantar e utilizar
diversos recursos e know-how no desenvolvimento da inovagdo (Anderson & Tushman,
1990; Song, Droge, Hanvanich, & Calantone, 2005; Zhou & Wu, 2010).

Na perspetiva da capacidade de absorcdo, € indicado que a capacidade distintiva
pode promover um maior nivel de exploracao (Rosenkopf & Nerkar, 2001). Uma empresa
desenvolve as suas capacidades tecnoldgicas e 0s seus aumentos de capacidade de
absorcdo, o que, por sua vez, estimula a recetividade a informacdo externa e a inovagao
exploratéria (Lavie & Rosenkopf, 2006). Em contraste, com base na teoria da inércia
organizacional (Hannan & Freeman, 1984), alguns investigadores sugerem que um maior
nivel de capacidades organizacionais promove mais exploracdo (Levinthal & March,
1993). As empresas acumulam mais experiéncia e tornam-se mais eficientes em empregar
0S seus conhecimentos, por outras palavras, o autorrefor¢co de aprendizagem gera mais
atividades exploradoras (Benner & Tushman, 2003), no entanto, porque a inovagdo € a
geracdo e a aceitacdo de ideias e processos, que sdo novos para a empresa (Garcia &
Calantone, 2002), as atividades inovadoras sdo delimitadas por processos e rotinas

existentes dentro da organizacao.

Uma vez que a capacidade tecnoldgica promove a exploragdo a um ritmo acelerado,
um nivel moderado de capacidade tecnoldgica é o ideal para a inovagdo exploratoria. As

empresas com fortes capacidades tecnoldgicas devem desenvolver capacidades dindmicas
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que Ihes permitam reconfigurar os seus recursos e adaptar-se as mudancas de ambientes
(Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997). Sendo uma capacidade dinamica muito
complexa, como vimos, a flexibilidade estratégica pode ajudar as empresas a melhor
posicionar e utilizar recursos e quebrar rotinas operacionais existentes. Importa verificar
se a flexibilidade estratégica tem o potencial de fortalecer os efeitos positivos da
capacidade tecnoldgica, nomeadamente a inovacéo. Neste contexto, importa perceber se
a proposicao segundo a qual a flexibilidade estratégica exerce uma influéncia positiva na

inovacao (P9) colhe apoio dos dados obtidos no presente estudo.

Considerando que a flexibilizacdo estratégica remete diretamente para a questdo
das competéncias cognitivas e para os estilos de gestdo das capacidades da empresa, abre-
se aqui lugar para a possibilidade de se avaliar a relacdo entre as capacidades dindmicas
no seu conjunto e as caracteristicas socio-profissionais dos gestores das empresas, 0 que
permitird refletir sobre os fatores individuais que influenciam o equilibrio entre a
eficiéncia e a flexibilidade, e que, em ultima instancia, poderdo influenciar 0s processos
de tomada de decisdo. Mais, como vimos, 0s investigadores estudam normalmente a
dindmica da inovacdo analisando empresas em conjunto, sem darem atencdo ao
desempenho diferencial (cf. Foster, 1985; Tushman & Anderson, 1986; Henderson &
Clark, 1990; Christensen, 1997; Rothaermel & Hess, 2007). Tendo em conta que,
enquanto principio fundamental da evolucdo econdmica, a variacdo das formas
organizacionais sugere a efetivacdo de processos estratégicos de adaptacao variaveis (e.g.
Ford & Baucus, 1987; Dooley, 1997; Rojot, 2010), entdo, por ineréncia, esses processos
estratégicos, que como vimos, sdo culturalmente contextualizados, podem eventualmente
refletir-se na diversificacdo de interpretacGes praticas e de mobilizacdo de recursos
durante a definigdo e a implementacdo das capacidades dindmicas. Posto isto, propomos
aqui duas novas proposicdes, que, ainda ndo remetendo para qualquer nexo de
causalidade, mas apenas para a medicao dos valores de covariancia, serdo analisadas por
recurso a medidas de associacdo. Sao elas: a implementacao das capacidades dinamicas
varia consoante o perfil socioprofissional dos gestores (P0’); e a implementacdo das

capacidades dindmicas varia consoante o core business das empresas (P0’’).

A medicdo da eventual associacdo entre os atributos dos sujeitos (perfil sécio-

profissional e core business da empresa) e as caracteristica estatisticas das capacidades

90



dindmicas poderé revelar, portanto, 0 modo como estas Ultimas s&o influenciadas tanto

pelo perfil do gestor como pela especificidade estrutural das diferentes organizagoes.

2.2. Capacidades Dinamicas e Desempenho

As capacidades dindmicas sdo entendidas como fatores de competitividade e de
inovacdo que promovem a aquisi¢do de vantagens competitivas. Esta € eventualmente a
principal razao que esta na base do aumento exponencial do volume de investigacdo sobre
os efeitos das capacidades dinamicas no desempenho das empresas. A inscricdo das
organizagbes num ambiente social e historico marcado pela aceleracdo, especialmente
observada nesta primeira década e meia do século XXI fez com que os investigadores
revisitassem as teses da teoria econdmica evolucionista, especialmente as teorias
modernas, preconizadas pelo trabalho seminal de Nelson e Winter (1982) e se
reposicionassem, agora de modo critico, isto €, adotando uma posicao de reserva perante
as chamadas grandes teorias, que haviam sido fortemente questionadas no breve mas
refrescante félego pds-moderno. A aceitagdo de modos de pensar e de abordar os
comportamentos econémicos veio trazer para o centro do debate o proprio
reposicionamento da Economia no contexto, que lhe é proprio, das ciéncias sociais. Este
contexto tem-se revelado pela consciencializagdo da agonia das falsas (no ambito social)
epistemologias, como o positivismo, que, nas ciéncias sociais, comegou a cair desde a
Escola de Frankfurt e do abando descontrutivista e até anarquista dado pelo “Adeus a
Razao”, de Paul Feyerabend, ou pelos trabalhos de Alan Musgrave e Imre Lakatos. A
inexorabilidade das forcas cadticas na realidade, bem como da mudanca, levou a
necessidade de trazer para o centro da investigacdo sobre os comportamentos
economicos, inclusive naturalmente sobre o desempenho e sobre a aquisigéo de vantagens
competitivas, a teoria dos sistemas e 0s conceitos de adaptacdo e de complexidade, que
viriam incluir no tecido conceitual as ideias da incerteza e do caos, que destronaram a
ilusdo da predicdo e do equilibrio geral. O desempenho econOmico passou a ser
considerado uma funcéo do fitness (Dooley, 1997).

E neste quadro que, propomos, se entenda o presente estudo sobre a relagéo entre o
desempenho e a realizacdo pratica das capacidades dindmicas da empresa. Estas, em

ultima andlise, dinamizam o fitness técnico para projetarem e aperfeicoarem o fitness
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evolutivo. Elas sdo, portanto, fundamentais para se alcangar e sustentar vantagens
competitivas num ambiente em mudanca (Teece et al., 1997; Dosi, Nelson, & Winter,
2000; Teece, 2009). Neste sentido, as capacidades dinamicas nascem e desenvolvem-se
dentro das empresas (Nelson & Winter, 1982), pois podem, pela reconfiguracéo do uso
estratégico dos recursos, acoplar-se as rotinas e mudéa-las, promovendo o fitness técnico,
mas 0 seu nascimento e desenvolvimento séo exigidos ou suscitados pela dindmica do
ambiente, que se revela por mutacgdes rapidas e constantes (Teece et al., 1997; Wang &
Ahmed, 2007) e que exige fitness evolutivo. Elas sdo simultaneamente conjuntos de
habilidades, comportamentos, e capacidades organizacionais (Helfat et al., 2007) e
conjuntos de rotinas e de processos (Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002; Teece, 2009)

sempre orientadas para a manutencdo do crescimento das empresas.

Com efeito, ha inUmeras evidéncias empiricas que sugerem uma relacao geralmente
positiva entre investimento em capacidades dindmicas e melhoria do desempenho da
empresa (Khavul et al., 2010). De facto, a hipotese dos efeitos positivos das capacidades
dindmicas no desempenho das empresas € confirmada em varios estudos (Grewal &
Tansuhaj, 2001; Morgan et al., 2004; Jansen et al., 2006; Wang & Ahmed, 2007; Oliver
& Holzinger, 2008; Sirmon & Hitt, 2009; Terziovski, 2010). Esta hipdtese guia a nossa
investigacdo. No final, o que se pretende é perceber de que maneira o padrdo
eventualmente observavel de realizacdo das capacidades dinadmicas interfere
positivamente no desempenho. O ponto seguinte sintetiza precisamente o0s vetores que

guiaram a investigacdo nesse sentido.

2.3.Modelo Tedrico

Antes de passarmos para 0 enquadramento da relacdo entre as variaveis
independentes do estudo (capacidades dindmicas) e a variavel dependente (desempenho),

relembremos as proposi¢des sugeridas pela literatura especializada®.

18 Como é devido, o procedimento de analise sera apresentado no préximo capitulo. Apenas referimos o
tipo de procedimento aqui para o distinguir do procedimento apoiado em hipoteses dedutivas, que motiva
a realizacdo de testes de hipOteses e remete para a relagdo entre as varidveis independentes e a variavel
dependente. Neste momento, a enunciacdo das proposi¢des do estudo apenas tem como objetivo
sistematizar a informacdo colhida na tradigdo tedrica e estruturar os critérios orientadores do procedimento
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Assim, de modo estruturado, a literatura especializada sobre o problema encerrado
na pergunta de partida do presente estudo, a lembrar, “Como é que a adaptacdo’®, e
através de que rotinas e capacidades, varia na populacdo necessariamente diversa das
empresas de servigos a laborar em Portugal?”, sugere a proposi¢ao geral segundo a qual,
dado ““as capacidades dindmicas serem instrumentos para criar, ampliar e modificar o
modo como as empresas lidam com a mudanca, entdo, a inclusdo num dado contexto
historico-geografico revela-se num padréo, embora diverso, marcado pela partilha das
mesmas preocupacdes perante desafios adaptativos similares” (Proposi¢do 0). A
literatura sugere ainda, como vimos acima, que a implementacdo das capacidades
dinamicas varia consoante o perfil socioprofissional dos gestores (Proposigdo 0’) e
consoante o core business das empresas (Proposi¢ao 0°”). Adicionalmente, a literatura
especializada sugere que: a aprendizagem exerce uma influéncia positiva no
empreendedorismo (Proposic¢do 1), na innovativeness (Proposicéo 2) e na flexibilidade
estratégica (Proposicdo 6); o empreendedorismo exerce uma influéncia positiva na
innovativeness (Proposicdo 3) e na flexibilidade estratégica (Proposicdo 7); a
innovativeness exerce uma influéncia positiva na marca (Proposicdo 4) e na inovagao
(Proposicdo 5); e a flexibilidade estratégica exerce uma influéncia positiva na marca
(Proposicéo 8) e na inovacéo (Proposicgéo 9).

Embora haja, como vimos no final do ponto anterior, inimeras evidéncias da
influéncia positiva das capacidades dindmicas no desempenho das empresas, 0
levantamento de hipdteses sobre essa influéncia focando-se sucessivamente diferentes

capacidades dindmicas ndo esta sobejamente estudada, e muito menos estd no que se

indutivo do reconhecimento do padrao de realizacdo e implementagdo das capacidades dindmica. Como é
préprio de uma abordagem indutiva, a elaboragdo de hipoteses esta condicionada pela observacao prévia
de um eventual padrdo de relagcdes ou associa¢Oes entre as variaveis independentes (especificamente as
capacidades dindmicas) — apenas a identificacdo deste padrdo permitira avancar com a hipétese do seu
reflexo (do padréo de implementacdo das capacidades dindmicas) no desempenho das empresas.

19 Conforme ja foi referido, entendemos a adaptacdo no sentido que o emprega a biologia, isto €, como o
processo da interagdo entre o organismo e 0 ambiente que reflete o desempenho do primeiro e, de modo
discreto, os desafios provocados pela mudanca do segundo. Ajustada aos estudos organizacionais, esta
nogao significa que o desempenho das organizagdes, que, devido a mudancga ambiental é ele préprio pautado
pela mudanca, aparece como uma fungdo do fitness (Dooley, 1997), ou seja, o desempenho das
organizacOes depende de como elas se adaptam a mudanca ambiental, ou, melhor, como a sua mudancga se
sintoniza com a mudanca ambiental, entendendo, necessariamente, que essa mudanca pode existir tanto na
forma de resisténcia como de oportunidade. Para exemplos de estudo que identificam adaptacdo e
desempenho no ambito dos estudos organizacionais, ver nomeadamente Hrebiniak & Joyce (1985), Ford
& Baucus (1987), Dooley, 1997), Hrebiniak (2005).
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refere ao tipo de agentes e respetivos contextos de laboracdo incluidos nos estudos. Por
esta razdo, julgamos ser pertinente, para além de estudar os fatores de ordem
socioprofissional e/ou de caracterizacdo do tipo de negdcio que possam influenciar a
mobilizacdo das capacidades dindmicas no conjunto das empresas de servigos em
Portugal, e de estudar a influéncia das capacidades dindmicas na sua globalidade no
desempenho das empresas, discriminar igualmente os efeitos de capacidades dindmicas

especificas no desempenho das empresas.

Assim, a acrescentar as proposicdes apresentadas acima e que servirdo para
sistematizar e organizar as inducfes a encontrar, isto €, servirdo para descrever o padréo
formado pelas caracteristicas particulares das capacidades dindmicas (procedimento
indutivo — ou raciocinio que vai do particular para o geral), apresentamos algumas
hipdteses que servirdo para verificar se esse padrdo geral encontrado pelo raciocinio
indutivo se reflete no desempenho do conjunto das empresas e como é que este
desempenho altimo varia conforme as capacidades dinamicas particulares (procedimento
dedutivo — ou raciocinio que vai do geral para o particular). Desta forma completamos o
ciclo do estudo dos efeitos das capacidades dinamicas no desempenho das empresas. Ou
seja, analisamos a estruturacdo das capacidades dindmicas (nivel meso, de variacao)
tendo em conta as influéncias individuais e culturais que estiveram na génese da sua
mobilizacdo (nivel micro, de retencdo/heranca) e os seus efeitos no fitness evolutivo ou

desempenho (nivel macro, de adaptacéo).

Para completar o ciclo epistemoldgico, definimos como hipétese central do nosso
estudo a seguinte (Hipdtese 1): as capacidades dindmicas exercem uma influéncia
positiva no desempenho das empresas de servicos a laborar em Portugal. Desta hip6tese
derivam hipGteses parciais, relativas a cada uma das capacidades dindmicas estudadas: a
capacidade dindmica Aprendizagem exerce uma influéncia positiva no desempenho
(Hipotese 1a); a capacidade dindmica Empreendedorismo exerce uma influéncia positiva
no desempenho (Hipdtese 1b); a capacidade dindmica Innovativeness exerce uma
influéncia positiva no desempenho (Hipotese 1c); a capacidade dindmica Flexibilidade
Estratégica exerce uma influéncia positiva no desempenho (Hipd6tese 1d); a capacidade
dindmica Inovacdo exerce uma influéncia positiva no desempenho (Hipétese 1e); a
capacidade dindmica Marca exerce uma influéncia positiva no desempenho (Hipotese 1f).

A Figura 2 representa 0 modelo para estudar as proposicgdes e as hipdteses enunciadas.
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Figura 2 - Modelo Teodrico
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Este modelo tedrico esta fundamentado nos conceitos apresentados ao longo do
presente capitulo e revelam as questdes mais salientes acerca do estudo das influéncias
das capacidades dindmicas no desempenho e nos pressupostos evolucionistas acerca da
sobreposicao hierarquica de sistemas adaptativos complexos e da presenca discreta da
relacdo entre gendtipos e fen6tipos. A forma como os conceitos estruturantes do modelo
foram operacionalizados para efeitos de descrigdo e medicdo esté apresentada no capitulo
seguinte.
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CariTuLo 11

METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

O modelo tedrico apresentado no final do paragrafo anterior remete para a descrigdo
e analise das percecdes dos gestores sobre as capacidades dinamicas que mobilizaram no
ambito das estratégias definidas para as suas empresas e sobre os seus efeitos no
desempenho destas Gltimas, concretamente, no caso das empresas de servigos a laborar
em Portugal. Vimos que o objetivo geral do presente trabalho consiste em interpretar
essas percecdes enquanto indicadores de adaptacdo das organizagGes a mudanca do
ambiente externo, revelando-se, simultaneamente, os padrdes desses indicadores e a sua
variacdo. Na enumeracdo dos objetivos especificos definiu-se que, de acordo, de resto,
com a bidimensionalidade do problema de estudo, pretendemos descrever e analisar as
percecOes que os gestores tém sobre as capacidades dindmicas que implementaram, bem
como o seu padrdo, nhum primeiro momento, e as relagdes entre essas percecdes e 0
desempenho das empresas, as caracteristicas das empresas e as caracteristicas dos

gestores, num segundo momento.

1. Tipo de estudo

A formulacéo do problema da investigacdo e a sua sistematizacdo tedrica remetem,
portanto, para a realizacdo de um estudo de caso — que € o caso das empresas de servicos
a laborar em Portugal — centrado numa metodologia quantitativa apoiada na descri¢éo
estatistica das variaveis e na analise correlacional e das associa¢des entre estas com 0

objetivo altimo de se realizarem inferéncias para a populacao.

Conforme foi ja referido, a perspetiva de estudo complementa a abordagem indutiva
e a dedutiva. Esta complementaridade & muito comum em ciéncias sociais (Quivy & van
Campenhoudt, 2005). A primeira abordagem é descritiva e constitui a base indagadora —
isto €, faz partir a indagacé&o cientifica de uma base real, concreta e empirica, focando-se
em fendmenos ou processos observados — e a Ultima é analitica e constitui uma tentativa

de generalizacdo a partir do reconhecimento do padrdo previamente descrito.
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No capitulo anterior optamos por articular proposicdes e hipoteses no modelo
tedrico. A intencdo desta distingdo € apenas de ordem conceptual, uma vez que ambas as
formas constituem respostas hipotéticas parciais ao problema de estudo. Esta opcao
justifica-se como meio de impedir a confusédo entre hipoteses induzidas (isto é, retiradas
do real) e hipoteses deduzidas (isto é, racionalmente construidas a partir do padréo
identificado na fase anterior), visto que ndo é usual distinguir-se estes dois momentos na
investigacdo.?’ Enquanto o procedimento hipotético-indutivo percorre o caminho
metodologico seguindo a ldgica indicadores-componentes-dimensdes-conceitos-
hipoteses-modelo, o procedimento hipotético dedutivo percorre esse caminho seguindo a
I6gica inversa, isto €, modelo-hipoteses-conceitos-dimensdes-componentes-indicadores.
O principio de avaliacdo tanto de um tipo de hipteses como de outro € 0 mesmo, ou seja,

o principio da refutabilidade, conforme, determinou Karl Popper (1962).

Adotou-se o tipo de estudo de caso porque, conforme refere Yin (2003:1), este é
especialmente adequado para quando a finalidade da investigacdo € encontrar respostas
para as perguntas “como?” e “porqué?”’ “quando o investigador possui pouco controlo
sobre os eventos, e quando o foco esta num fendmeno contemporaneo em determinado
contexto da vida real”. Além destas razdes — que remetem diretamente para a “natureza”
do problema do nosso estudo, o qual pretende perceber como os gestores veem as
capacidades dindmicas que implementam e como justificam essa implementagdo por
comparagado a concorréncia — 0s estudos de caso conseguem articular trés intencdes (Yin,
2003:1) que sao essenciais para o presente estudo: a explanacao/explicacéo, a exploracao

e a descricdo.

Para se ir de encontro a estas inten¢des, julgamos que o caminho mais correto € a
medicao estatistica estandardizada dos fendmenos observados. Neste juizo apoiamo-nos

na fundamentag&o cléssica da teoria psicométrica, tal como apresentada por Nunnally e

20 Como foi aludido no capitulo anterior, a opcéo por referir diretamente a necessidade de se promover uma
abordagem indutiva nos estudos sobre os comportamentos e 0s processos econémicos deve-se a defesa, por
parte da Perspetiva do Instituto de Santa Fé, de que, enquanto sistema complexo adaptativo e evolutivo, a
economia necessita de ser analisada a partir da complexidade do real empirico, no seio do qual se revela a
natureza dindmica e constantemente mutante desses comportamentos e processos. Como vimos, para Arthur
(2015), a abordagem dedutiva tomada em exclusivo, revela um individualismo metodoldgico que é, no
quadro da economia evolutiva, contraproducente, pois que abstraciona e mistifica as nuances sociais dos
processos econdmicos que s6 poderao ser apreendidas a partir de uma abordagem metodoldgica flexivel e,
ela propria, adaptativa.
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Bernstein (1994). Este tipo de medicao tem o conddo de revelar o modo como 0s agentes
percebem o real e de transferir esse modo para construtos de interpretagcdo parcimoniosa
e, por ineréncia, de leitura facil. A medicdo estandardizada: i) promove a objetividade,
pois faculta o acesso as premissas metodoldgicas seguidas para que elas possam ser
replicadas por outros investigadores sobre 0 mesmo problema de estudo, ii) baseia-se na
quantificacdo, pois, ao fornecer indices numéricos ajuda a relatar problemas complexos
com detalhe, iii) facilita a comunicacéo, pois, ao sistematizar a informacgdo permite o
acesso ao grande publico aos resultados obtidos no estudo, para além de ajudar a compara-
los com os resultados obtidos por outros estudos, iv) economiza esforgo e outros recursos,
pois, embora as medidas obtidas possam requerer muito esforco, elas exigem sempre
menos do que as abordagens do tipo qualitativo, e, finalmente v) permite a generalizacao
cientifica, pois, ao induzir hipdteses sobre o padrdo e/ou a ordem subjacente aos eventos

particulares, permite deduzir hipéteses mais gerais (Nunnally & Bernstein, 1994:6-8).

2. Delineamento da Investigacéo

Apoiando-nos no citado manual de Quivy e van Campenhoudt (2005), sequimos
um procedimento em sete etapas: 1) elaboracdo da pergunta de partida, 2) exploracéo, 3)
elaboracdo da problemaética, 4) constru¢cdo do modelo de analise, 5) observacao, 6)

analise, 7) concluséo.

A primeira etapa foi realizada com apoio em dois procedimentos: a justificagdo do
problema de estudo e a identificacdo dos objetivos do estudo. Estes procedimentos
implicaram levantar informacdo sobre a realidade empresarial portuguesa e sobre a
importancia das empresas da area dos servi¢cos na economia nacional, assim como sobre
a importancia das capacidades dindmicas das empresas no contexto economico atual. Da
intersecdo dos aspetos empiricos e tedricos formulou-se a pergunta de partida para o
presente estudo. Nesta fase, estabeleceu-se a ponte para a etapa da exploragdo. Aqui,
foram identificados 0s conceitos e as variaveis centrais do problema e contatou-se as
empresas, na figura dos seus gestores. Nesta etapa da exploracdo, os procedimentos
seguidos foram a realizacdo de leituras exploratdrias e a realizacdo de entrevistas tipo
conversas, estas Ultimas com os gestores e com especialistas no tema (orientador e

professores). Neste momento da investigacdo, contou-se com a colaboracdo da
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Universidade no sentido de formalizar junto das empresas a intencdo de realizacdo da
investigacdo. Como resultado, apurou-se a pertinéncia da realizacdo da investigacéo
empirica, nomeadamente pela avaliacdo da possibilidade da aplicacdo de um instrumento
de colheita de dados nas empresas. Aqui comprovou-se a exequibilidade do projeto. Em
continuidade com esta decisdo, foram sendo relacionados os conceitos e as variaveis
implicadas no estudo das percegdes dos impactos das capacidades dindmicas no
desempenho das empresas e esbocado o modelo de analise até chegar a forma final
apresentada no final do capitulo anterior. A quinta etapa, da observacdo, decorreu em
duas fases, durante o ano de 2012 e nos ultimos cinco meses de 2015. Foi aplicado o
instrumento de colheita de dados utilizado como meio de medicao das percecOes até se
obter um volume de informacédo considerado suficiente para se poder obter resultados
consistentes e fiaveis. Seguiu-se a etapa da analise, onde foram utilizados as medidas e
0s testes enumerados nos pontos seguintes. Finalmente, foram retiradas as conclusoes.
Todo este procedimento decorreu durante trés anos e nem sempre percorreu um sentido
linear e unidirecional, tendo sido realizadas reformulacGes sempre que tal se tenha

revelado necessario para 0 bom encaminhamento da investigacéo.

3. Definicdo da Amostra

A populacdo visada no presente estudo é formada pelo conjunto das empresas
incluidas no setor dos servi¢os, que abrange as seccbes G, H, I, J, K, M, N, O, P, Q, R, S,
T e U da Classificacdo das Atividades Econdmicas Rev.3, do Instituto Nacional de
Estatistica (INE, 2007).

No total, a populacdo abrange 864.441 empresas (ver Tabela 2). Tratando-se de
uma populacdo numerosa e geograficamente abrangente, optou-se por selecionar uma
amostra utilizando-se um modelo de amostra aleatoria simples. Este método nega a
eventualidade de viciacdo dos resultados. Os principios seguidos na sua aplicacdo
apoiam-se no facto de: i) todos os elementos da populagdo de empresas de servicos
possuiram a mesma probabilidade de serem selecionados, e, por consequéncia, ii) ndo
foram distinguidas as empresas consoante a sua dimensdo, 0 seu core business, ou
qualquer vantagem operatoria, como a proximidade geografica ou algum tipo de

afetividade.
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Tabela 2: Populagéo visada pelo estudo (empresas do setor dos servigos)

Seccdo Designaco n*

G Comeércio por grosso e a retalho; reparacdo de veiculos automoveis e motociclos 240.668
H Transportes e armazenagem 23.086
I Alojamento, restauragdo e similares 83.732
J Atividades de informacdo e de comunicagdo 15.084
K Atividades financeiras e de seguros 27.860
M Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares 112.451
N Atividades administrativas e dos servicos de apoio 132.263
O Administracdo Publica e Defesa; Segurancga Social Obrigatéria 61.013
P Educagéo 83.692
Q Atividades de saude humana e apoio social *%
R Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas 29.803
S Outras Atividades de servigos 54.789
T Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de

producdo das familias para uso préprio **
U Atividades dos organismos internacionais e outras institui¢tes extraterritoriais *k

Total  864.441

Fonte: INE (2007)
* Dados de 2012
** Sem dados disponiveis

O método de sele¢do aleatoria consistiu na realizagdo de um sorteio das secgdes de
atividades constantes na populacgéo retirando-se as letras de dentro de um saco opaco que
foram previamente inscritas em pedacos de papel, os quais, por sua vez, foram dobrados
e baralhados. Os papéis foram retirados por um conjunto de pessoas sem ligacdo ao
investigador encontradas no contexto da interacdo comum no espago social da

Universidade.

A selecdo foi sendo registada até ao momento em que o nimero de empresas
incluidas nas seccOes sorteadas representava mais de metade da populacdo. A razéo para
esta reducéo da populagéo apoia-se nos principios basicos da teoria da amostragem, isto
é, procurou reduzir os custos associados a obtencdo da informacéo caso esta fosse obtida
por recurso a totalidade da populagéo, permitiu poupar o tempo associado ao tratamento
dos dados e respetiva analise, resolveu a impossibilidade pratica de obtencdo de dados
em toda a populacéo e, face a concomitante impossibilidade préatica de testar a populacao,
remeteu para uma das principais funcGes da analise estatistica e do procedimento
cientifico em geral a que ja aludimos no inicio do presente capitulo — a generalizagdo dos

resultados através da inferéncia estatistica.
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Foram sorteadas seis seccOes, que, no conjunto, englobam 505.825 empresas,

correspondendo a 58,5% da populacéo (ver Tabela 3).

Tabela 3: Resultados da selecao aleatdria

Sec¢io Designacéo n
G Comércio por grosso e a retalho; reparacdo de veiculos automoveis e motociclos 240.668
I Alojamento, restauracdo e similares 83.732
J  Atividades de informac&o e de comunicagédo 15.084
K Atividades financeiras e de seguros 27.860
P Educacédo 83.692
S Outras Atividades de servigos 54.789

Total  505.825

O procedimento de selecdo da amostra resultou na colaboragdo de 321 empresas
(ver Tabela 4). Este numero satisfez o critério essencial da obtencéo de resultados com
95% de nivel de confianca que correspondessem a inscricao estatistica num intervalo de
confianca de 5% ou muito proximo deste valor. O grau de confianca de 95% foi garantido

e o intervalo de confianca situou-se em 5,47%.

Tabela 4: Empresas participantes no estudo

Seccdo n %
G 200 62,3
| 44 13,7
J 26 8,1
K 14 4.4
P 22 6,9
S 15 4,6

Total 321 100,0

No estudo participaram 200 empresas (62,3% da amostra) do core business do
“Comeércio por grosso € a retalho; reparagdao de veiculos automoéveis e motociclos”, 44
empresas (13,7%) do core business do “Alojamento, restauragao e similares”, 26 (8,1%)
especializadas na area das “Atividades de informac¢do e de comunicacdo”, 22 (6,9%) na
area da “Educacgdo”, 15 (4,6%) na area de “Outras atividades de servigos” e 14 (4,4%) da
area das “Atividades financeiras e de seguros”. Em média, cada empresa conta com 302

colaboradores, um nimero que se manteve em 6,9% dos casos. Embora a esmagadora
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maioria das empresas (81,9%) nao relate alteracfes no nimero dos seus colaboradores
nos ultimos trés anos, assistiu-se a mais casos de diminuicdo deste nimero (3,1% das

empresas) do que de aumento (1,9%).

A maioria dos respondentes ocupa cargos de Diretoria na empresa — Diretores
(11,2%), Diretores Gerais Executivos (10,6%), Diretores Gerais (5,6%), Diretores de
Marketing (2,5%). Uma pequena percentagem (2,8%) ocupa outra posi¢do (ndo
especificada). A média de anos de experiéncia profissional na administracdo da empresa
de cada um dos respondentes situa-se nos 13,5 anos, e, na experiéncia na administracdo

do marketing da empresa situa-se nos 8,3 anos.

Através desta amostra vemos quao variadas sdo as especialidades das empresas
incluidas no estudo. Deste modo respeita-se no procedimento de amostragem um dos
critéerios fundamentais, invocado no capitulo anterior, da problemética dos
comportamentos econdémicos, onde se incluem a mobilizacdo das capacidades dindmicas,
num contexto de selecdo e de adaptagdo evolutivas — o critério da variacdo dos sistemas
adaptativos. Resumindo, vemos que, tanto os cuidados no método de selecdo da amostra,
como o cuidado de articular os critérios de selecdo com a perspetiva de problematizagéo
do objeto de estudo, assim como os valores do nivel e do intervalo de confian¢a obtidos
a partir do numero de participantes encontrado, servem de apoio a convicc¢ao segundo a
qual os resultados obtidos no procedimento de colheita de dados garantem a qualidade do
procedimento de andlise, e, por conseguinte, sugerem a fiabilidade das inferéncias
estatisticas dai resultantes, sendo que esta Gltima devera ser comprovada pelo célculo do

coeficiente alfa, realizado a seguir.

4. Instrumento de medida e de colheita de dados

O estudo das percecoes dos efeitos de determinado evento no comportamento dos
agentes e/ou das situacOes/objetos foi uma das primeiras preocupagdes da psicologia
experimental de Louis Leon Thurstone (1938) que continuou o empreendimento
comecado uns anos antes (Thurstone, 1928, 1931) que também motivou Rensis Likert
(1932). As atitudes perante a realidade, concluiu Thurstone (1938), estdo intimamente

relacionadas com a percegéo que delas se tem. Este pressuposto foi desenvolvido por
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Likert (1932) para ensaiar a medicdo da intensidade das atitudes, a qual dependera,
portanto, do significado que os eventos, os estimulos, ou as proposi¢fes adquirem para
0s sujeitos. E este principio que esta na base da nossa op¢do metodoldgica. No presente
estudo medimos as atitudes dos gestores das empresas perante as proposi¢oes que Ihes
apresentamos, as quais suscitam reacdes de intensidade variavel, conforme a percecdo
que eles tiverem do sentido de cada proposicao especifica ajustada ao caso concreto de

gestdo das capacidades dindmicas da sua empresa face a concorréncia.

Neste contexto, a escala de medicdo das atitudes dos gestores perante as
capacidades dindmicas possui varios graus de intensidade. Estes graus sdo cinco, em
concordancia com o que propde Likert (1932:47), e conferem, portanto, cinco atributos a
cada indicador utilizado para caracterizar uma dada variavel, ordenando esta Gltima numa
escala gradual, conferindo-lhe, assim, o estatuto de variavel ordinal. Os cinco atributos
sdo: 1 — Muito pior, 2 — Pior, 3 — Igual, 4 — Melhor, 5 — Muito melhor. Estes atributos,
sendo ordenados por légica de intensidade — da menor (1) & maior (5) — permitem a
traducdo ldgica em variaveis intervalo, bastando, para o efeito, multiplicar o valor do
atributo pelo nimero de itens da escala total ou de cada subescala e pelo nimero de

respondentes para se obter a contagem (scores) das intensidades.

A recolha de dados foi efetuada através de um questionario composto por duas
seccOes: seccdo A (Pessoal e caracteristicas da empresa) e seccdo B com 65 itens
(Estratégia de competitividade e inovagdo). O questionario foi validado por Dias (2009)
e adequa-se ao objeto da nossa investigacdo (ver Anexo A). A sec¢do B é constituida por
sete escalas, medindo seis capacidades dinamicas (varidveis independentes) -
Empreendedorismo (4 itens), Innovativeness (5 itens), Aprendizagem (15 itens),
Flexibilidade Estratégica (15 itens), Inovacgéo (9 itens), Marca (5 itens) — e 0 Desempenho
(variavel dependente), que inclui 12 itens. A escala que mede a variavel Flexibilidade
Estratégica e dividida internamente em quatro subescalas, medindo o Dinamismo (5
itens), a Centralizacdo das estratégias de Gestdo (3 itens), a Formalizacéo de rotinas (3
itens) e a Formalizacdo de ndo rotinas (4 itens). A escala que mede a variavel Inovacéo é
dividida internamente em duas subescalas: a que mede o Valor da Inovagéo (4 itens) e a
que mede a Orientacdo para a Inovacao (5 itens). Finalmente, a subescala que mede a
variavel Desempenho ¢ internamente dividida em trés subescalas: a que mede a Satisfacdo

do Cliente (4 itens), a que mede o Ambiente Competitivo (4 itens) e a que mede a
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Rentabilidade Atual (4 itens). A Tabela 5 sintetiza a estrutura do questionario e mostra

como as variaveis foram operacionalizadas.

Tabela 5: Operacionalizagdo das variaveis do estudo

Variaveis macro Variaveis micro/indicadores Itens
- Capacidade de resposta junto de outras organizacdes/stakeholders 1A1

E - - Rapidez na introducéo de novos produtos e servigcos no mercado 1A2

mpreendedorismo e - -

(Seccio 1A) - Pro auwgia_dg em projetos de risco eIe_vapIo o 1A3
- Grau de iniciativa nos esforcos em otimizar a possibilidade de explorar novas
oportunidades 1A4
- Rapidez na aceitacdo das inovacdes técnicas, baseada nos resultados de pesquisa 1B1

| . - Geragdo constante ideias inovadoras para produto e servi¢os 1B2

nnovativeness - o ) ~ x .
M - Rapidez na aceitacdo da inovacao na gestdo de programas / projetos 1B3

(Seccéo 1B) o e Iy .

- Penalizacdo das pessoas por ideias novas que ndo funcionem 1B4
- Incentivo da inovagdo 1B5
- Sobreposicéo do espirito de equipa as posicdes hierarquicas dentro da empresa 2A1
- Transfuncionalidade do trabalho em equipa 2A2
- Orientagdo para um objetivo comum 2A3
- Concordancia na visao organizacional. 2A4
- Empenhamento na partilha da visdo entre 0s membros da organizacdo 2A5
- Sentido de interligacdo entre todas as partes da nossa organizagdo 2A6
- Entendimento do enquadramento do trabalho na cadeia de valores 2A7
- Definicdo clara de todas as atividades realizadas na organizacdo 2A8

Aprendizagem - Percegdes da forma como todas as atividades se enquadram na organizagdo 2A9

(Seccdo 2A) - Entendimento de que a capacidade de aprendizagem é o fator chave para a
melhoria 2A10
- Formagdo desempenha um papel chave para o desenvolvimento 2A11
- Entendimento da formacéo dos colaboradores como um investimento, e ndo um
custo 2A12
- Existéncia de mecanismos especificos para partilhar aprendizagens 2A13
- Aprendizagem e partilha das li¢Bes retiradas do insucesso 2Al14
- Existéncia de rotinas formais para aclarar pressupostos errados sobre a
organizagao 2A15
A — Dinamismo
- Alteracdo frequente dos precos e servicos para fazer face a concorréncia 3A1
- Obsoléncia dos produtos e servi¢os 3A2
- Capacidade de previsdo das agdes/medidas da concorréncia 3A3
- Capacidade de previsdo dos gostos dos clientes nesta industria 3A4
- Mudanca tecnoldgica 3A5
B — Centralizacdo das estratégias de gestdo
- Participag&o dos colaboradores da linha da frente nas tomadas de decisfes 3B1
estratégicas

- - Discussao das decisOes estratégicas é feita em todos os niveis da empresa 3B2

Flexibilidade ~ . L

estratégica - Procura de_z consenso sqbre as alteragdes estratégicas mais importantes 3B3

(Seccio 3) C- Formallzagao de rotln_as _ o
- Formalizagdo da comunicacgdo em processos e praticas rotineiras 3C1
- Recurso a um manual de procedimentos operacionais para lidar com problemas de  3C2
rotinas
- Independéncia dos colaboradores de primeira linha 3C3
D — Formalizag&o de ndo rotinas
- Formalizagdo de procedimentos para as tarefas que ndo fagam parte da rotina 3D1
- Independéncia para a resolugdo de problemas ndo habituais 3D2
- Existéncia de instrucOes escritas sobre tarefas que nao fagam parte da rotina 3D3
- Independéncia dos colaboradores de primeira linha para encontrarem solugdes
para tarefas que ndo pertencem a rotina 3D4
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Tabela 5 (cont.): Operacionalizacdo das variaveis do estudo

Variaveis macro Variaveis micro/indicadores Itens
A — Valor da inovagdo
- Valor da inovagéo 4A1
- Importancia da inovagdo no sucesso da empresa 4A2
- Respeitabilidade da inovacéo 4A3
- A‘inovagdo é vista como um beneficio para a empresa 4A4

Inovacéao B — Orientac&o para a inovagdo

(Secgéo 4) - Rapidez com que foi aceite a inovagdo técnica baseada em resultados da investigacdo 4B1
- Valorizagéo dos colaboradores pelo facto de terem novas ideias, mesmo que 4B2
algumas ndo funcionem
- Capacidade dos nossos gestores em procurar ideias inovadoras 4B3
- Capacidade de integrar a inovacao na gestéo de projetos 4B4
- Capacidade de arriscar na inovagdo 4B5
A — Reputacdo da empresa e da marca
- Imagem da empresa 5A1

Marca - Reputacéo da empresa 5A2

(Seccéo 5) - Brand equity (valor acrescentado da marca) 5A3
- Lealdade a marca por parte dos clientes 5A4
- Satisfacéo do cliente 5A5
A — Satisfacdo do cliente
- Satisfacdo do cliente 6A1
- Acrescentar valor ao cliente 6A2
- Dar o que o cliente quer 6A3
- Conservar clientes importantes 6A4
B — Ambiente competitivo

D - Aumento da quota de mercado relativamente a concorréncia 6B1

esempenho

(Seccio 6) - Aumer_1to~no retorno sot_)re vendas 6B2
- Angariagdo de novos clientes 6B3
- Aumento de vendas e atuais clientes 6B4
C — Rentabilidade atual (prevista)
- Rentabilidade da unidade de negdcio 6C1
- ROI (Return on Investment) 6C2
- ROS (Return on Sales) 6C3
- Atingir objetivos financeiros 6C4

5. Técnicas de andlise dos dados

Em conformidade com a proposta de complementaridade das abordagens indutiva
e dedutiva, a anélise dos dados divide-se mediante a intencao de identificar e de descrever
0 padréo das respostas as questes do questionario e de analisar a relagcdo ou associag¢do
entre as varidveis dependentes (capacidades dindmicas) e a variavel dependente

(desempenho da empresa).
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No procedimento de analise utilizou-se a software de descricéo e anélise estatistica
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), na sua versao 22.0.

Numa fase prévia a descricdo e a analise estatistica calculou-se o coeficiente alfa
de Cronbach, para avaliar a fiabilidade da escala para representar o construto. O alfa
encontrado foi de 0,970, indicando um nivel excelente de consisténcia interna da escala
total.

No conjunto das subescalas, o nivel mais baixo foi encontrado nos itens sobre o
“Dinamismo”, dentro da escala de medicdo da capacidade dinamica Flexibilidade
Estratégica, que se situou em o = 0,688, um valor arredondavel para 0,7, que € tomado
como o valor de referéncia indicador de boa consisténcia interna (Hill & Hill, 2008). A

Tabela 6 apresenta os coeficientes alfa obtidos nas diferentes subescalas de medicao.

Tabela 6: Consisténcia Interna das Subescalas

Subescalas Numero de itens a
Empreendedorismo 4 0,784
Innovativeness 5 0,816
Aprendizagem 15 0,942
Flexibilidade Estratégica 15 0,908
Dinamismo 5 0,688
Centralizagdo das Estratégias de Gestéo 3 0,907
Formalizac&o de Rotinas 3 0,809
Formalizacdo de N&o Rotinas 4 0,851
Inovagéo 9 0,945
Valor da Inovagédo 4 0,934
Orientacdo para a Inovacédo 5 0,908
Marca 5 0,911
Desempenho 12 0,930
Satisfagdo do Cliente 4 0,892
Ambiente Competitivo 4 0,884
Rentabilidade Atual (prevista) 4 0,938
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Apo6s garantida a fiabilidade da escala, analisou-se a eventual normalidade da
distribuicdo dos dados pela amostra. Para analisar a probabilidade de distribuicdo normal
foram utilizados véarios métodos. Calculou-se os valores Z, indicadores da eventual
obliquidade ou, pelo contrério, da simetria dos dados — neste caso, desde que se situem
em zero ou que a diferenca entre os valores de medicgéo da obliquidade e da curtose sejam
préximos de zero e o quociente obtido por divisdo com o valor do erro padréo (SE) se
situe entre -1,96 e +1,96.2* Calculou-se ainda o valor p dos testes de Kolmogorov-
Smirnov e de Shapiro-Wilk, o qual, caso seja superior a 0,05 significa que a hipotese nula
é retida, e, portanto, que a distribuicdo é normal, pois que esta hip6tese, assume que 0s
dados estdo distribuidos dentro da normalidade. Realizou-se a analise visual tanto dos
histogramas, como das Q-Q Plots e das Box Plots, e, finalmente, por detecdo automatica
do software de analise, calculou-se igualmente o valor do teste de Qui-quadrado, cuja
significancia estatistica recai no mesmo valor critico dos testes de Kolmogorov-Smirnov
e de Shapiro-Wilk.

Os resultados destas analises revelaram que os testes de Shapiro-Wilk, de
Kolmogorov-Smirnov e de Qui-quadrado resultaram em valores p<0,05, significando que
a hipétese nula foi rejeitada e que, portanto, os dados nao se distribuem dentro do modelo
de normalidade. Estes valores sdo suficientes para decidir sobre a rejeicdo da hipotese
nula e foram igualmente sugeridos pela andlise visual dos histogramas, dos Q-Q Plots e
das Box Plots, para além de se confirmar igualmente pelos valores Z superiores a zero,

gue extrapolaram muito para além do intervalo critico situado entre -1,96 e +1,96.

Estes resultados significam que as hip6teses de estudo cuja analise é orientada para
a inferéncia estatistica terdo que ser testadas através de um teste ndo-paramétrico. O teste
selecionado por defeito pelo software de analise face a distribuicdo dos dados foi o teste

do Qui-quadrado. Seguindo esta opcéo, cuja pertinéncia estd comprovada para o caso da

21 Como se sabe, Ronald Fisher estabeleceu o valor de 1,96 como valor aproximado do ponto do percentil
97,5 da distribuicdo normal. O valor indica o desvio-padrao da média dentro do qual 95% da area da curva
normal se situa. De acordo com o teorema do limite central, o valor 1,96 é usado como critério de construgao
de cerca de 95% dos intervalos de confianga, e, portanto, é adotado como limite da distingdo entre desvio
significativo e desvio ndo significativo da normalidade. Este valor é usualmente conhecido como “valor
Z”, ou “contagem Z”.
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medicao das associacOes entre variaveis ordinais (Doane & Seward, 2010:645 e segs.),
decidiu-se testar a validade das hipdteses de estudo por recurso a este teste.

Enquanto método de exceléncia para a medicdo da associacdo entre variaveis
nominais (caracteristicas da amostra) e ordinais (capacidades dindmicas e desempenho),
bem como entre variaveis ordinais (capacidades dindmicas e desempenho), o teste de qui-
quadrado foi, portanto, adotado como meio para analisar a associagdo entre os trés niveis
de descricdo (caracteristicas socio-profissionais dos gestores, capacidades dinamicas e

desempenho das empresas).

O resultado do teste de qui-quadrado (x?) indica apenas a presenca ou auséncia de
associagdo entre as variaveis, mas nao revela os valores do seu sentido nem da sua forca.
Para revelar estes valores, calculou-se o coeficiente gama (y), também conhecido por
coeficiente de Yule, que “mede o grau de associa¢do com que duas categorias ordenadas
de variaveis tendem a crescer — e, portanto, decrescer — juntas” (Vieira, 2010:175), cuja
adequacdo para este efeito esta sobejamente fundamentada (e.g. Goodman & Kruskal,
1979:133). O coeficiente gama € simétrico e varia de -1 a 1, com 0 indicando auséncia de
relacdo. Contanto que as variaveis sdo ordinais, na medicéo da associacdo entre elas foi
ainda calculado o coeficiente de associa¢do Rho, de Spearman, cuja variacao é semelhante
a do coeficiente gama.

Para efeitos de descricdo, foram tomadas como medidas de referéncia as
frequéncias obtidas nas respostas e a medida de tendéncia central e de dispersdo. Como é
indicado para escalas formadas por variaveis ordinais, a medida de tendéncia central
adotada foi a moda, uma vez que esta indica o atributo mais vezes referido pelos
respondentes (contrariamente a média, que, sendo ajustada a variaveis continuas,
fracionaria os atributos da escala de Likert, que, desse modo, deixariam de ter reflexo na
sintaxe do instrumento de colheita de dados). Como medida de disperséo foi utilizado o

desvio-padréo, a variancia e os valores minimo e maximo referidos pelos respondentes.

Para facilitar a identificacdo dos padrbes de resposta, transformou-se as variaveis
ordinais em variaveis intervalo, correspondendo cada um dos intervalos aos scores
possiveis de encontrar em cada um dos atributos ajustados tanto ao numero de
respondentes como ao ndmero de itens em contabilizacdo. Os intervalos encontrados

correspondem, portanto, ao resultado da multiplicacdo de cada atributo, ou ordem, da
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escala de Likert pelo numero de itens da escala em questdo e pelo ndmero de

respondentes, conforme a expressdo X = 1/2/3/4/5.n.321.

Os resultados encontrados estdo dispostos na Tabela 7.

Tabela 7 — Scores possiveis nas diversas escalas

Atributos
1 2 3 4 5

Escalas Muito pior Pior Igual Melhor Muito melhor

Empreendedorismo [1-1284] ]zlsgg[' ]2569-3852] 138535136  ]5137-6420]

(4 itens)

'””8’ "i"t:‘rg‘ess [1-1605] ]gffg[' ]3211-4815]  ]4816-6420[  ]6421-8025]
Ap(rfg?t':ﬁgem [1-4815[ ]gg,o,lg[' 19631-14445]  ]14446-19260]  ]19261-24075]
F'ex'b'"a%dﬁef\z;rateg'ca [1-4815] ];té;;g[- 19631-14445]  ]14446-19260[  ]19261-24075]
'goxgﬁ:‘)o [1-2889[ ]gffg[' |5779-8667[  ]8668-11556[  ]11557-14445]

('g"ﬁgg;") [1-1605] ]gffg[' ]3211-4815]  ]4816-6420[  ]6421-8025]
Dii‘;r?tgf]rs‘)ho [1-3852] ]73;3543[' ]7705-11556]  ]11557-15408]  ]15409-19260]
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CAPITULO III

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados obtidos através do
questionario junto dos gestores das empresas. A ldgica de exposicao corresponde a ordem
dos objetivos especificos apresentados no inicio do trabalho. Por razGes que se prendem
com a facilitagdo da leitura, os resultados apresentados resumem o essencial dos
resultados obtidos, os quais podem ser consultados em pormenor no Anexo B — Quadros

estatisticos.

1. Percecdes acerca das decisfes sobre a efetivacdo das capacidades dinamicas nas

empresas

Neste pronto inicial, o objetivo a cumprir consiste na apresentacdo do resultado do
levantamento das percecOes dos gestores das empresas sobre as decisfes que tomaram
acerca de efetivacdo das capacidades dindmicas das suas empresas. Comegcamos por
apresentar o resultado final das contagens (scores) encontrado em cada subescala,
passando, em seguida, para a discriminacao desses resultados por cada item.

1.1. Percec0es dos gestores sobre a capacidade de Empreendedorismo

A percecdo da situacdo atual da Capacidade Dinamica “Empreendedorismo”
comparativamente & concorréncia resultou na concentracao das respostas dos gestores nos
atributos “igual” (Mo = 3, 6 = 0,729-0,766, SE = 0,041-0,043) e “melhor” (Mo =4, 6 =
0,758-0,760, SE = 0,042) ex aequo. O score total obtido para a escala que mede esta
capacidade situou-se em 4525. Como se pode ver a partir do Gréafico 1, os scores obtidos

nos diferentes itens variam entre 1055 e 1192, revelando que os gestores percebem que a
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situacdo face aos concorrentes € melhor especialmente no que se refere ao “grau de
iniciativa nos esfor¢cos em otimizar a possibilidade de explorar novas oportunidades” (X
= 1192). No plano contrario, os gestores tém a percecdo de que a capacidade para a
“proatividade em projetos de risco elevado” (X = 1055) ndo se distingue de forma tao
vincadamente positiva nas suas empresas em relagdo a mesma capacidade nos
concorrentes. Em relacdo a “capacidade de resposta junto de outras
organizacgoes/stakeholders”, os gestores revelam igualmente ter uma percegdo
moderadamente otimista (X = 1121). Entre este ponto médio € o0 maximo encontrado,
situa-se o score atingido na percegao sobre a “rapidez na introdugdo de novos produtos e

servigos no mercado” (X = 1157).

‘ | 1192 Grau de iniciativa nos esforgos em otimizar a exploragdo de novas oportunidades

‘ | 1157 Rapidez na introdug&o de novos produtos e servigos no mercado

‘ | 1121 Capacidade de resposta junto de outras organizacdes/stakeholders

I:I 1055 Proatividade em projetos de risco elevado

950 1000 1050 1100 1150 1200 1250

Grafico 1 - Scores da percecao sobre a capacidade de Empreendedorismo

Olhando aos valores de variagdo das perce¢des em cada um dos itens,?? constatamos
que cerca proximo de metade da amostra percebe que a capacidade das suas empresas
darem resposta junto de outras organizacOes/stakeholders se mantém igual a da

concorréncia (47%), seguindo 38,9% que a consideram melhor e 8,1% muito melhor.

22 A ordem pela qual sédo descritas em pormenor as frequéncias e as percentagens encontradas nas respostas
dos gestores corresponde a ordem em que as questdes aparecem no questionario. Esta opgao foi tomada
como forma de se evitar a distor¢do das percecdes com base na sua hierarquizagdo apo6s a revelacdo dos
scores. Todos os subcapitulos relativos a cada varidvel especifica seguem esta regra de ordenamento da
exposicao.
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Apenas 5,9% dos gestores percebe que a capacidade das suas empresas neste aspeto
particular é pior do que a dos concorrentes (ver Grafico 2)
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Gréfico 2 - Percecdes sobre a capacidade de resposta junto de outras organizacgdes/stakeholders

A tendéncia inverte-se ligeiramente no que se refere a capacidade das empresas em
introduzirem novos produtos e servicos no mercado com rapidez. Neste caso, a
percentagem mais significativa dos gestores (45,5%) entende que as empresas respetivas

estdo melhor do que a concorréncia neste aspeto (ver Gréafico 3).
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Gréfico 3 — Percecédo sobre a capacidade de rapidez de introdu¢do de novos produtos e servigos no
mercado
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Enquanto isso, 37,7% entendem que as empresas que representam possuem a
mesma capacidade que as empresas concorrentes. Apesar deste valor, mais de um décimo
dos gestores (10,6%) percebe que as suas empresas sdo muito melhores do que as
concorrentes nesta capacidade especifica. Apenas 6,2% da amostra percebe que as suas

empresas sao piores a lidar com este aspeto do que as empresas concorrentes.

A percecdo sobre a igual capacidade de proatividade em projetos de risco elevado
entre as empresas proprias e concorrentes é partilhada por mais de metade dos gestores
(52%). Mais de 35% destes entendem que a sua empresa € melhor (30,2%) ou muito
melhor do que as concorrentes nesta capacidade (5,6%). H&, porém, 39 gestores (12,1%)
que percebem pior (11,5%) ou muito pior (0,6%) capacidade das suas empresas para
promoverem o envolvimento em projetos de elevado risco em compara¢do com as

empresas concorrentes (ver Grafico 4).
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Grafico 4 - Percecao da capacidade de proatividade em projetos de risco elevado

Finalmente, cerca de metade dos respondentes (49,5%) percebem que as empresas
que representam possuem melhor grau de iniciativa nos esforcos em otimizar a
possibilidade de explorar novas oportunidades do que as empresas concorrentes (ver
Gréfico 5). Nesta questdo, ha 13,4% dos gestores que percebem muito melhor uso desta
capacidade por parte das suas empresas do que aquele que as empresas concorrentes séo

capazes. H4, contudo, uma importante percentagem (32,1%) que percebe igual
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capacidade das suas empresas em comparag¢do com as concorrentes. No plano negativo,
5% dos respondentes percebe pior capacidade nas suas empresas do que nas empresas

concorrentes.
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Gréfico 5 - Percecdo do grau de iniciativa em otimizar a possibilidade de exploracdo de novas
oportunidades

1.2. Percecbes dos gestores sobre a capacidade de Innovativeness

Questionados sobre como percebem a situacdo atual da Capacidade Dinamica
“Innovativeness” nas suas empresas comparativamente a concorréncia, os respondentes
concentraram as suas respostas no atributo “melhor” (Mo = 4, 6 = 0,749-0,815, SE =
0,042-0,045). O score total obtido para a escala que mede esta capacidade situou-se em
5714. Os scores obtidos nos diferentes itens variam entre 991 e 1211, conforme mostra o
Gréfico 6.

Os gestores percebem que a situagéo das suas empresas comparativamente aos seus
concorrentes ¢ melhor especialmente no que se refere ao “encorajamento da inovacao” (X
= 1211), a “rapidez na aceitagdo das inovacdes técnicas, baseadas nos resultados de
pesquisa” (X = 1197) e a “rapidez na aceitacdo da inovacdo na gestdo de
programas/projetos” (X = 1173). Por outro lado, os gestores entendem que a situacgao ¢

igual a das empresas concorrentes no que respeita a capacidade de “geragao constante de
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ideias inovadoras para produtos e servigos” (X = 1142) e a “penalizac¢ao das pessoas por

ideias novas que nao funcionem” (£ = 991).

‘ | 1211  Encorajamento da inovagao

‘ | 1197 Rapidez na aceitacio das inovagdes técnicas, baseadas na pesquisa

‘ | 1173 Rapidez na aceita¢éo da inovagéo na gestéo de programas/projetos
‘ | 1142 Geragédo constante de ideias inovadoras para produtos e servigos

‘ | 991 Penalizagéo das pessoas por ideas novas que nédo funcionem

0 200 400 600 800 1000 1200 1400

Gréfico 6 - Scores da percecdo sobre a capacidade de Innovativeness

No plano da especificidade, constata-se que cerca de metade da amostra (50,8%)
percebe melhor uso da capacidade de “rapidez na aceitacdo das inovacdes técnicas,
baseada nos resultados da pesquisa” na empresa que representam em comparagao com as
empresas concorrentes (ver Grafico 7). Sensivelmente um terco dos gestores (33%)
percebe igual capacidade entre umas e outras empresas para dinamizarem esta
capacidade. Ha ainda mais de um décimo dos gestores (13,1%) que percebe que a sua
empresa é muito melhor do que a concorréncia neste aspeto. No plano contrario, 0,9%
dos respondentes entendem que as suas empresas sdo muito piores do que a concorréncia

no uso desta capacidade e 2,2% que s&o piores.
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Gréfico 7 — Percecéo da rapidez na aceitacdo das inovac@es técnicas, baseadas nos resultaos de
pesquisa

A percentagem mais importante das respostas (43,3%) revela que a “geracdo
constante de ideias inovadoras para produtos e servigos” € percebida como sendo igual

nas empresas dos visados ao que se passa nas empresas concorrentes (ver Grafico 8).

Muito Pior

Muito melhor
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Melhor &

Gréfico 8 - Percecdo da geracdo constante de ideias inovadoras para produtos e servigos
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Apesar desse valor, mais de metade da amostra (51,1%) percebe que a dinamizacéo
desta capacidade na sua empresa tem mais qualidade do que nas concorrentes. De entre
estes respondentes, 39,9% percebe que essa dinamizacdo € melhor do que nas outras
empresas e 11,2% muito melhor. H& ainda uma pequena percentagem de gestores (5,6%)
que percebe menor qualidade nessa capacidade nas suas empresas, de entre os quais, 4,7%

percebem-na como sendo pior e 0,6% muito pior.

No que se refere a perce¢cdo da “rapidez na aceitacdo da inovagdo na gestdo de
programas/projetos”, 42,4% da amostra entende que, na sua empresa, esta capacidade ¢
melhor do que na concorréncia (ver Gréfico 9). Pelo lado da percecédo positiva, ha ainda
46 respondentes (14,3% da amostra) que entendem que esta capacidade é muito melhor
nas suas empresas comparativamente as empresas suas concorrentes. Uma pequena
percentagem entende que esta capacidade € pior (3,7%) ou muito pior (0,9) nas suas

empresas do que na concorréncia. 38,6% percebem-na como sendo igual.
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Grafico 9 - Perce¢do da rapidez na aceitagdo da inovacao na gestao de programas/projetos

Os gestores tém uma perce¢do mais concentrada no que respeita a “penalizacdo das
pessoas por ideias novas que nao funcionem”. Com efeito, 72,6% deles percebem que a

realizacdo desta penalizacdo nas suas empresas é igual a penalizacdo realizada nas

118



empresas concorrentes (ver Gréfico 10). H4 17,8% da amostra que entende que esta
penalizagdo acontece com melhor qualidade na sua empresa do que nas empresas
concorrentes. De entre 0s gestores que percebem assim, 4,7% entendem mesmo que na
sua empresa lida-se muito melhor neste aspeto. Contrariamente, 9,6% dos gestores
percebem que a gestdo desta penalizacdo € pior (5,6%) ou muito pior (4%) nas suas

empresas do que nas empresas concorrentes.

Muito
melhor

Muito pior Pior
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Grafico 10 - Percecdo da penalizacdo das pessoas por ideias novas que nao funcionam

No que concerne ao “encorajamento da inovagao”, a parte mais representativa da
amostra (41,7%) percebe-o como sendo melhor nas suas empresas do que nas empresas
concorrentes (ver Grafico 11). Quase um quinto da amostra (19,6%) percebo-o como
sendo muito melhor. Por outro lado, uma importante percentagem (35,8%) percebe que,
nas suas empresas, encoraja-se para a inovagao da mesma maneira que nas empresas
concorrentes. Apenas 2,8% dos gestores percebem esse encorajamento como sendo pior
(1,9%) ou muito pior (0,9%).
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Gréfico 11 - Percecao do encorajamento da inovagao

1.3. Percecado dos gestores sobre a capacidade Aprendizagem

Questionados sobre como percebem a situacdo atual da Capacidade Dinamica
“Aprendizagem” nas suas empresas comparativamente a concorréncia, dois tercos da
amostra respondentes concentraram as suas respostas no atributo “melhor” (Mo =4, 6 =
0,671-0,764, SE = 0,037-0,043). O score total obtido para a escala que mede esta
capacidade situou-se em 17416. Os scores obtidos nos diferentes itens variam entre 1102
e 1219 (ver Grafico 12).

Os gestores percebem que a situagdo das suas empresas comparativamente aos seus
concorrentes € melhor, por ordem de intensidade, nos aspetos sobre: a “orientagdo para
um objetivo comum® (X = 1219), o “sentido de interligacdo entre todas as parte da
organiza¢do” (X = 1185), o “entendimento de que a capacidade de aprendizagem € o fator
chave para a melhoria (X = 1184), a “concordancia na visao organizacional” (X = 1183),
o “empenhamento na partilha da visdo entre os membros da organiza¢dao” (X = 1182), a

“transfuncionalidade do trabalho em equipa” (X = 1181), o “entendimento de que a
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formagdo desempenha um papel chave para o desenvolvimento” (X = 1178), o
“entendimento da formagdo como um investimento, ¢ nao um custo” (X = 1172), a
“sobreposi¢ao do espirito de equipa as posi¢cdes hierarquicas” (X = 1161), o

“entendimento do enquadramento do trabalho na cadeia de valor” (X =1141).

| 1219 Orientagdo para um objetivo comum

\ | 1185 Sentido de interligacéo entre todas as partes da organizacéo
\ | 1184 Entendimento de que a capacidade de aprendizagem é o fator chave para a melhoria
\ | 1183 Concordancia na viséo organizacional
\ | 1182 Empenhamento na partilha da viséo entre os membros da organizagéo
\ | 1181 Transfuncionalidade do trabalho em equipa
\ | 1178 Entendimento de que a formagédo desempenha um papel chave para o desenvolvimento
\ | 1172 Entendimento da formagdo como um investimento, e ndo um custo
\ | 1161 Sobrepoiscéo do espirito de equipa as posi¢ées hierarquicas
\ | 1153 Aprendizagem e partilha das li¢cbes retiradas do insucesso
| 1141 Entendimento do enquadramento do trabalho na cadeia de valor
\ | 1128 Definicéo clara de todas as atividades realizadas na organizagéo
\ | 1128 Existéncia de mecanismos especificos para partilhar aprendizagens
\ | 1119 Forma como as atividades se enquadram na organizacao
\ | 1102 Existéncia de rotinas ndo formais para aclarar pressupostos errados sobre a organizacédo
lOIOO 10ISO 11IOO 11I50 12I00 12I50

Gréfico 12 - Scores da percecédo sobre a capacidade de Aprendizagem

Por outro lado, os gestores entendem que a situagdo é igual & das empresas
concorrentes no que respeita a capacidade de “aprendizagem e partilha das li¢Ges retiradas
do insucesso” (X = 1153), de “definicdo clara de todas as atividades realizadas na
organiza¢dao” (X = 1128), de “existéncia de mecanismos especificos para partilhar

aprendizagens” (X = 1128), de “como as atividades se enquadram na organizagdo” (X =
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1119), e de “existéncia de rotinas formais para aclarar pressupostos errados sobre a

organizagdo” (X = 1102).

Em pormenor, 0s gestores mostram, apesar do padrdo das respostas, ter percecoes
variadas sobre a comparacdo entre o estado da capacidade Aprendizagem nas suas
empresas e nas empresas concorrentes, tendo percorrido todos os atributos usados para
descrever a atitude face as proposicGes constituintes da variavel. Os paragrafos seguintes

resumem esta variagéo.

Assim, face a proposta para compararem o estado do aspeto da “sobreposi¢ao do
espirito de equipa as posi¢des hierarquicas” dentro das suas empresas em comparagao
com a concorréncia, a percentagem mais significativa (42,7%) percebe esta questdo como
sendo melhor na sua empresa (ver Grafico 13). Logo a seguir, 40,8% da amostra percebe
esta questdo como sendo igual entre as empresas. Apesar disso, 11,8% dos gestores
consideram que nas suas empresas a sobreposicao do espirito de equipa a hierarquia é
muito melhor do que nas empresas concorrentes. Uma pequena percentagem (4,7%)

percebe que, nas empresas que representam, esta questdo revela-se pior.
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Grafico 13 - Percecao da sobreposicao do espirito de equipa as posicoes hierdrquicas

Como podemos observar pelo Grafico 14, perante a questdo sobre como percebem
a “transfuncionalidade do trabalho em equipa” nas suas empresas comparativamente ao

gue pensam passar-se nas empresas concorrentes, 0s gestores, na sua percentagem mais
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significativa (47,7%), percebem que ela é melhor nas suas empresas e 10,6% muito
melhor. Enquanto isso, 40,8% dos gestores percebem que a situacdo em relagdo a este
aspeto € igual entre as empresas. Apenas 3 gestores (0,9%) percebem a situacéo nas suas

empresas como sendo pior do gue nas empresas concorrentes.
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Gréfico 14 - Percecao da transfuncionalidade do trabalho em equipa

Na questdo sobre como percebiam a diferenca na “orientacdo para um objetivo
comum” entre as suas empresas e as da concorréncia, a maioria da amostra respondeu que
esta questdo era melhor (49,8%) ou muito melhor (15,9%) nas suas empresas (ver Grafico
15). Cerca de um ter¢o da amostra (32,4%) percebe situacOes iguais e apenas 1,9%
percebe pior situacdo em relagéo a este aspeto particular.
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Gréfico 15 - Percecdo da orientacdo para um objetivo comum

A maior parte dos gestores questionados percebe que a “concordancia na visao
organizacional” ¢ melhor (48%) ou muito melhor (11,2%) nas suas empresas do que nas
empresas concorrentes (ver Grafico 16). H4, apesar desta maioria, 39,9% da amostra que
percebe situacdo igual e uma pequena parte percebe-a mesmo pior (0,9%) do que na

concorréncia.
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Gréfico 16 — Perce¢do da concordancia na visao organizacional
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Resultados semelhantes foram encontrados a respeito da questdo sobre o
“empenhamento na partilha da visdo entre os membros da organizagao” (ver Grafico 17).
De facto, 46,4% dos gestores acha que, nesta questéo, as suas empresas estdo em melhor
situacdo do que as concorrentes. Mais de um décimo dos gestores percebe mesmo uma
situacdo muito melhor (11,8%). H& uma importante percentagem de gestores que percebe
uma situacdo igual (39,9%) e uma pequena parte que a percebe como sendo pior do que

na concorréncia (1,9%).
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Gréfico 17 — Percecdo do empenhamento na partilha da viséo entre os membros da organizagéo

Como vemos pelo Grafico 18, 59,8% dos gestores questionados percebe que o
“sentido de interligagdo entre todas as partes da organiza¢do” ¢ melhor na sua organizagao
do que nas organizagdes concorrentes (46,4%) e até muito melhor (13,4%). Uma
percentagem significativa (36,1%) percebe situacOes iguais. No plano negativo, 4% dos

gestores percebe uma situagéo pior no que se refere a este aspeto.
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Gréfico 18 - Percecao do sentido de interligacéo entre todas as partes da organizagéo

No que respeita ao “entendimento do enquadramento do trabalho na cadeia de
valores”, 53% da amostra percebe que as empresas que gerem estdo em melhor (45,8%)
ou muito melhor (7,2%) situacdo (ver Grafico 19). Ha ainda 42,4% dos gestores que
percebem situacéo igual e 4,7% percebem-na pior.
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Grafico 19 — Percecédo do entendimento do enquadramento do trabalho na cadeia de valores
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Mais de metade da amostra (51,7%) percebe que a “defini¢do clara de todas as
atividades realizadas na organizacdo” acontece em proporgdes iguais tanto numas
empresas como noutras (ver Grafico 20). Apesar disso, ha 45,2% dos gestores que
percebem que as suas empresas estdo a definir melhor (34,9%) ou muito melhor (10,3%)
as suas atividades. H4, contudo, 10 gestores (3,1%) que percebem que as suas empresas
definem de forma pior (2,2%) ou muito pior (0,9%) essas mesmas atividades.
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Grafico 20 - Percecao da definigéo clara de todas as atividades realizadas na organizagéo

Valores semelhantes aos anteriores foram registados sobre o modo como se percebe
a forma “como todas as atividades se enquadram na organizacao” (ver Grafico 21). Neste
aspeto, quase metade da amostra (49,2%) percebe que as empresas que gerem, bem como
as empresas concorrentes, tém politicas iguais sobre o enquadramento das atividades.
Esta percentagem esta, contudo, muito proxima da que percebe que, nas empresas que 0S
respondentes gerem, as atividades sdo enquadradas na organizacdo de uma maneira
melhor (37,4%) ou muito melhor (8,7%). No plano oposto, ha 4,7% de gestores que

acham que as suas empresas enquadram pior (3,1%) ou muito pior (1,6%) as atividades.
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Grafico 21 — Perce¢do da forma como todas as atividades se enquadram na organizagéo

Como mostra o Grafico 22, em relacdo a percecdo sobre o modo como o
“entendimento de que a capacidade de aprendizagem ¢ o fator chave para a melhoria”
ocorre nas organizagdes em comparagao com as suas concorrentes, mais de metade dos
gestores questionados (58,6%) entende que as suas organizagdes conseguem atingir

melhor (46,1%) ou muito melhor (12,5%) este entendimento do que a concorréncia.
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Gréfico 22 - Percecdo do entendimento de que a capacidade de aprendizagem é o fator chave para a
melhoria
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Ainda sobre 0 “entendimento de que a capacidade de aprendizagem ¢ o fator chave
para a melhoria”, ha a registar uma importante percentagem de 39,3% da amostra que
entende que ndo ha diferencas, enquanto que uma pequena percentagem (2,2%) entende

que as suas empresas fazem pior do que as da concorréncia neste aspeto particular.

Mais de metade dos inquiridos (56%) creem que nas suas empresas se compreende
melhor (43,9%) ou muito melhor (12,1%) do que nas concorrentes o facto de “a formagao
desempenhar um papel chave para o desenvolvimento” (ver Grafico 23). Uma
percentagem significativa dos gestores (42,7%) percebe que as suas empresas agem de
forma igual as suas concorrentes sobre esta questdo. Apenas 1,2% da amostra — 4

respondentes — admite que as suas empresas agem pior do que as da concorréncia.
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Grafico 23 - Percecao de que a formacao desempenha um papel chave para o desenvolvimento

Em concordancia com as percegdes anteriores, podemos ver, a partir do Gréfico 24
que a maior parte dos gestores (57,3%) percebe que, nas empresas que gerem, O
“entendimento de que a formagao dos colaboradores € um investimento € ndo um custo”
é melhor (44,5%) ou muito melhor (12,8%) interiorizado do que nas empresas
concorrentes. Por outro lado, 37,7% percebem igualdade neste entendimento e 5%

entendem pior entendimento do que na concorréncia.
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Gréfico 24 - Percecao do entendimento de que a formacéao dos colaboradores é um investimento e
nao um custo

Mais de metade da amostra (51,7%) percebe que os “mecanismos especificos para
partilhar aprendizagens” que existem nas suas empresas S80 iguais aos que existem nas
empresas concorrentes (ver Grafico 25). Por outro lado, ha 44,5% dos gestores que
percebem que nas suas empresas ha melhores (36,8%) ou muito melhores (8,7%)
mecanismos para partilhar aprendizagens. Ha, porém, quem pense o contrario, e que

perceba que as suas empresas tém piores mecanismos para este efeito (2,8%).
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Gréfico 25 - Percecdo sobre os mecanismos especificos para partilhar aprendizagens
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Mais de metade dos gestores (52%) percebem que as suas empresas compreendem
melhor (41,7%) ou muito melhor (10,3%) o facto de que “ha aprendizagem e partilha de
ilagdes retiradas do insucesso” (ver Grafico 26). Apesar deste valor, a percentagem que
retine mais perce¢des concordantes na amostra (44,9%) considera que, neste aspeto, todas
as empresas aprendem e partilnam igualmente as li¢cGes resultantes do insucesso. Por
outro lado, 3,1% dos gestores percebe que as suas empresas aprendem e partilham essas

licbes pior do que as empresas concorrentes.
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Gréfico 26 - Percecdo da ideia da aprendizagem e da partilha de ilagdes retiradas do insucesso

Finalmente, mais de metade dos gestores (53,9%) percebe que a “existéncia de
rotinas formais para aclarar pressupostos errados sobre a organizagdo” ¢ igualmente
percebida por todas as organizac@es. Percecdo diferente tém os gestores que entendem
que as suas empresas desenvolvem estas rotinas melhor (35,8%) ou muito melhor (5,9%)
do que as empresas concorrentes. Ha ainda uma pequena percentagem (4,4%) da amostra

que entende que as suas empresas agem pior do que as da concorréncia neste particular.
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Gréfico 27 - Percecdo da existéncia de rotinas formais para aclarar pressupostos errados sobre a
organizacéo

1.4. Percecdo dos gestores sobre a capacidade Flexibilidade Estratégica

A percecdo da capacidade Flexibilidade Estratégica foi descrita em quatro
subescalas. Cada uma delas merece uma descricdo geral e uma descricdo detalhada, a
imagem do que temos vindo a fazer até aqui. Porém, para termos uma nocdo abrangente
dos aspetos comuns que descrevem esta capacidade dinamica, comecaremos por

apresentar as caracteristicas do conjunto dos descritores incluidos na escala total.

Assim, vemos que, a perce¢cdo mais comum é a de que, nos diferentes aspetos
estratégicos, as empresas representadas pelos gestores agem da mesma maneira que as
empresas suas concorrentes. Isto significa que as respostas se concentraram no atributo
“igual” (Mo = 3, 6 = 0,630-0,810, SE = 0,035-0,045), o qual foi referido em 86,6% dos
itens (13 em 15).

O score total obtido para a escala que mede esta capacidade situou-se em £ = 16387.

Os scores obtidos nos diferentes itens variam entre £ = 1045 e £ = 1179 (ver Grafico 28).
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| 1179 | Capacidade de previsdo dos gostos dos clientes nesta indUstria
| 1172 | Mudanga tecnolégica
| | 1117 Independéncia dos colaboradores para encontrarem solugdes para problemas que nédo séo rotineiros
| | 1104 Independéncia dos colaboradores de primeira linha
| | 1100 Independéncia para a resolugéo de problemas néo habituais
| | 1095 Participacéo dos colaboradores da linha da frente nas tomadas de deciséo estratégicas
| | 1088 Alteracéo frequente dos pregos e servigos para fazer face a concorréncia
| | 1087 Capacidade de previsao das ag6es/medidas da concorréncia
| | 1085 Procura de consenso sobre as alteragfes estratégicas mais importantes
| | 1077 Formalizagdo da comunicagéo em processos e praticas rotineiras
| | 1068 Obsolescéncia dos produtos e servigos
| | 1066 Recurso a um manual de procedimentos operacionais para lidar com problemas de rotina
| | 1057 Formalizagéo de procedimentos para as tarefas que nédo fagam parte da rotina
:l 1047 Discusséo das decisGes estratégicas feita em todos os niveis da empresa
I:l 1045 Existéncia de instru¢des escritas sobre tarefas que ndo fagam parte da rotina
9(I)O 10IOO 11IOO 12IOO

Gréfico 28 — Scores da perce¢do sobre a capacidade dindmica Flexibilidade Estratégica

Os gestores percebem que a situagdo das suas empresas comparativamente aos seus

concorrentes ¢ melhor nos aspetos sobre a “capacidade de previsdao dos gostos dos

clientes” na industria (£ = 1179) e a “mudanga tecnoldgica” (£ = 1172). Nos restantes

aspetos, 0s gestores percebem que as capacidades dinamizadas nas suas empresas sdo

iguais as que sao dinamizadas pelas empresas concorrentes.
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1.4.1. Percec¢do do “Dinamismo”

O que foi referido a propdsito da escala total da capacidade Flexibilidade
Estratégica, isto é, de que a percecdo mais comum é a de que, nos diferentes aspetos
estratégicos, as empresas representadas pelos gestores agem da mesma maneira que as
empresas suas concorrentes, verifica-se também na subescala Dinamismo (Mo =3, 6 =
0,469-0,632, SE = 0,038-0,044). Apesar da presenca de dois itens com moda de 4, a

maioria dos itens que compdem a subescala (3) tém moda de 3.

O score total obtido para esta subescala situou-se em 5594. Os scores obtidos nos

diferentes itens variam entre 1068 e 1179 (ver Gréafico 29).

‘ | 1179 Capacidade de previsdo dos gostos dos clientes nesta indlstria

‘ | 1172  Mudanca tecnolégica

‘ | 1088 Alteracéo frequente dos precos e servigos para fazer face a concorréncia

‘ | 1087 Capacidade de previsdo das a¢6es/medidas da concorréncia

:I 1068 Obsolescéncia dos produtos e servigos
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Gréfico 29 - Scores da subescala Dinamismo

Os aspetos “capacidade de previsdao dos gostos dos clientes nesta industria” (X =
1179) e “mudanga tecnoldgica” (X = 1172) sdo aqueles em que os gestores entendem que
as suas empresas fazem melhor do que as empresas concorrentes. Nos restantes trés

aspetos, os gestores percebem o mesmo tipo de dinamismo nas empresas que gerem e nas
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da concorréncia. Vamos, agora, analisar as frequéncias e as concentragdes das percecoes

em pormenaor.

Perto de metade da amostra (48,9%) percebe que tanto as suas empresas como as
empresas concorrentes alteram frequentemente “os precos e servigos para fazer face a
concorréncia” (ver Grafico 30). Mais de um tergo dos gestores (34%) percebe que as suas
empresas gerem melhor este aspeto da decisdo estratégica. Duas dezenas e meia de
gestores (7,8%) acreditam mesmo que as suas empresas fazem isto muito melhor do que
as empresas da concorréncia. Por outro lado, ha 9,3% da amostra que tem a percecdo de

que a concorréncia faz isto melhor do que eles (8,1%) ou mesmo muito melhor (1,2%).
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Gréfico 30 - Perce¢do da gestdo da alteracdo dos precos e servicos para fazer face a concorréncia

Como podemos ver pelo Grafico 31, em relagdo a gestdo estratégica da
“obsolescéncia dos produtos e servigos”, cerca de metade dos gestores percebe que todas
as empresas fazem igual (52%). Fora estes casos, ha 38,6% da amostra que acredita que
as suas empresas fazem gerem melhor este aspeto (32,7%) ou mesmo muito melhor
(5,9%). No plano contrario, 9,4% dos gestores percebe que as suas empresas gerem a
obsolescéncia dos produtos e dos servigos pior do que a concorréncia (6,9%) ou muito
pior (2,5%).
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Gréfico 31 - Percecdo da gestao da obsolescéncia dos produtos e servigos

Em relagdo a gestdo estratégica da “capacidade de previsdo das a¢des/medidas da
concorréncia”, sensivelmente metade da amostra (50,5%) ndo percebe diferencas entre o

que se faz nas suas empresas € o que se faz na concorréncia (ver Grafico 32).
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Gréfico 32 - Percecéo da capacidade de previsdo das a¢des/medidas da concorréncia

Apesar disso, 43% dos gestores creem que as suas empresas gerem melhor (39,9%)
ou muito melhor (3,1%) este aspeto. Pelo contréario, 6,5% dos gestores admitem que as

suas empresas gerem pior (5,6%) ou muito pior (0,9%) esta questéo.
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Quanto a gestdo da “capacidade de previsdo dos gostos dos clientes” na industria
em questdo, a maior parte dos gestores acredita que faz isto melhor (46,1%) ou muito
melhor (12,1%) do que a concorréncia (ver Grafico 33). Uma importante percentagem
(38,6%) cré que a sua empresa faz igual a concorréncia. Apenas 3,1% dos gestores

percebe que a sua empresa gere pior do que a concorréncia este aspeto.
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Grafico 33 - Percecdo da capacidade de previsdo dos gostos dos clientes

O ultimo aspeto considerado sobre a gestdo do dinamismo da empresa é a questdo
da gestdo da “mudanca tecnologica”. Como podemos ver pelo Grafico 34, a maioria da
amostra acredita que as empresas que representam gerem melhor (45,8%) ou muito
melhor (12,8%) este aspeto do que as empresas suas concorrentes. Mais de um terco dos
gestores (35,8%) percebe que gere esta questdo da mesma forma que a concorréncia. Uma
percecdo mais negativa tém 5,6% dos gestores, que creem que as suas empresas fazem

pior (5%) ou muito pior (0,6%) do que a concorréncia.
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Gréfico 34 - Perce¢do da gestdo estratégica da mudanca a tecnoldgica

1.4.2. Percecdo da “Centralizacdo das estratégias de gestdo”

No que se refere a centralizacdo das estratégias de gestdo, os gestores confluem da
opcao gue indica que as suas empresas lidam com esta questdo de igual forma que as suas
concorrentes (Mo =3, 6 =0,741-0,810, SE = 0,041-0,045). Nesta subescala, o score total
obtido situa-se em 3227, variando, nos trés itens, entre o valor minimo de £ = 1047, para
a questdo sobre a “discussao de decisdes estratégicas ¢ feita em todos os niveis da
empresa”’, € o valor maximo de X = 1095, para a questdo sobre a “participagdo dos
colaboradores da linha da frente nas decisdes estratégicas”, situando-se de permeio o
valor de £ = 1085, referente a questdo sobre a “procura de consenso sobre as alteracdes

estratégicas mais importantes”.
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‘ 1095 | Participacéo dos colaboradores da linha da frente nas tomadas de decisdes estratégicas

‘ | 1085 Procura de consenso sobre as alteragfes estratégicas mais importantes

:I 1047 Discusséo das decisGes estratégicas em todos os niveis da empresa

1020 1040 1060 1080 1100

Grafico 35 - Scores da subescala Centraliza¢do das estratégias de gestdo

Em termos especificos, a percentagem mais significativa da amostra (46,1%) tem a
percecdo de que as empresas da concorréncia gerem a questdo da “participagdo dos
colaboradores da linha da frente nas tomadas de decisdes estratégicas” da mesma maneira

gue nas empresas que representam (ver Grafico 36).
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Gréfico 36 - Percecdo da gestdo da participacdo dos colaboradores da linha da frente nas tomadas
de decisBes estratégicas

Apesar deste valor, a maior parte dos gestores percebem essa comparagdo ora
positiva ora negativamente. Assim, 45,5% percebem que as suas empresas gerem esta

questdo particular melhor (40,5%) ou muito melhor (5%) dos que a concorréncia. No
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extremo oposto, 8,4% dos gestores entendem que as suas empresas gerem esta questdo
pior (7,5%) ou muito pior (0,9%) do que a concorréncia.

Resultados semelhantes aos anteriores sdo encontrados na percecdo sobre a

eventualidade de se discutir “as decisdes estratégicas em todos os niveis da empresa” (ver

Gréfico 37).
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Gréfico 37 - Percecdo da gestdo da discussdo das decisdes estratégicas em todos os niveis da
empresa

Neste caso, a percentagem mais significativa continua a ser a que entende que a
concorréncia age da mesma forma que as empresas estudadas neste aspeto particular
(47,4%). Uma parte significativa da amostra (38,4%) tem a percecdo de que as suas
empresas gerem melhor (34%) ou muito melhor (4,4%) esta questdo. Enquanto isso,
12,1% dos gestores tem a percecao de que as suas empresas gerem esta questdo pior do

que as empresas da concorréncia e (2,2%) que a gerem muito pior do que estas.

Finalmente, grande parte dos gestores (46,4%) entende que, no que se refere a
“procura de consenso sobre as alteragdes estratégicas mais importantes”, as suas empresas
agem melhor (41,4%) e até muito melhor (5%) do que a concorréncia (ver Gréfico 38).
Logo a seguir, com 42,4% de concordancia, refere-se que tanto as empresas representadas
pelos respondentes como as empresas que competem com elas gerem da mesma maneira

esta questdo. Apesar disto, ha 36 gestores, correspondendo a 11,2% da amostra, que
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acreditam que as suas empresas gerem este aspeto pior (9%) ou muito pior (2,2%) do que

a concorréncia.
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Grafico 38 — Gestdo da procura de consenso sobre as alteragdes estratégicas mais importantes

1.4.3. Percecéo da “Formalizacio de rotinas”

A semelhanca do que se registou na subescala anterior, também na subescala
“Formalizacdo de rotinas” as perceg¢des dos gestores confluem na op¢do que denota a
auséncia de diferencas nessa formalizacdo entre as empresas que eles representam e as
empresas concorrentes (Mo = 3, 6 = 0,436-0,494, SE = 0,037-0,039).

Nesta subescala, o score total obtido situa-se em 3247, variando, nos trés itens, entre
o valor minimo de X = 1066, para a questdo sobre o “recurso a um manual de
procedimentos operacionais para lidar com problemas de rotina”, e o valor maximo de X
= 1104, para a questao sobre a “independéncia dos colaboradores de primeira linha”,
situando-se de permeio o valor de X = 1077, referente a questao sobre a “formalizag¢ao da

comunicagao em processos € praticas rotineiras” (ver Grafico 39).
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‘ 1104 Independéncia dos colaboradores de primeira linha

I:I 1077 Formalizag&o da comunicagdo em processos e praticas rotineiras

I:I 1066 Recurso a um manual de procedimentos operacionais para lidar com problemas de rotina
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Gréfico 39 - Scores na subescala Formalizagéo de rotinas

Descrevendo as percecdes sobre os processos de formalizacdo de rotinas em
pormenor, Vé-se que, no que respeita a “formalizagdo da comunicacdo em processos e
praticas rotineiras”, a maioria da amostra (57,9%) entende que esta estratégia ¢ igual nas

suas empresas e nas da concorréncia (ver Grafico 40).
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Gréfico 40 - Percec¢des sobre a formalizacdo da comunicagdo em processos e praticas rotineiras

Apesar desta elevada concordancia, ha uma importante percentagem de
respondentes que percebem que gerem melhor (33,6%) ou muito melhor (3,7%) este

aspeto nas suas firmas do que o fazem as suas concorrentes. Como se pode ver pelo
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Gréfico 40, ha igualmente quem tenha uma percec¢do contréria a esta e ache que as suas
empresas gerem pior (3,7%) ou muito pior (0,9%) este processo de formalizagéo.

No Gréafico 41 vemos que a grande maioria da amostra (59,2%) tem a percecéao de
que nao ha diferenca entre as empresas em questao e as suas concorrentes no que respeita
ao “recurso a um manual de procedimentos operacionais para lidar com problemas de
rotina”. Ha ainda mais de um ter¢o da amostra (34,3%) que acha que, nas suas empresas,
gerem melhor (29%) ou muito melhor (5,3%) este aspeto. Em sentido contrario, 6,5% da
amostra tem a percecao de que as empresas da concorréncia gerem melhor (5,6%) ou

muito melhor (0,9%) este processo do que as empresas que essa percentagem representa.
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Grafico 41 - Percecdes sobre o recurso a um manual de procedimentos operacionais para lidar com
problemas de rotina

Finalmente, ha a percecdo significativa (46,4%) de que tanto as empresas em
referéncia como as suas concorrentes gerem da mesma maneira a questdo da
“independéncia dos colaboradores de primeira linha” (ver Grafico 42). De entre os
restantes, a mesma percentagem (46,4%) divide-se entre aqueles que percebem que as
suas empresas gerem melhor este aspeto do que as empresas da concorréncia (41,7%) e

aqueles que percebem que gerem muito melhor (4,7%). Ha ainda 23 respondentes (7,2%)
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que acham que as empresas que representam gerem pior a independéncia dos seus

colaboradores principais do que a concorréncia.

Muito Pior
melhor

Melhor

Grafico 42 - Percecdes sobre a gestdo da independéncia dos colaboradores de primeira linha

1.4.4. Percecgédo da “Formalizacio de nao rotinas”

Mantendo o mesmo padréo que se registou na subescala anterior, nesta subescala
de “Formalizagdo de ndo rotinas” as percecdes dos gestores sdo caracterizadas pela
concordancia no ponto médio da escala de Likert (Mo =3, 6 = 0,630-0,730, SE = 0,035~
0,041). O score total desta subescala situa-se em X = 4319, variando entre o sScore minimo

de £ =1045 e o maximo de £ = 1117, conforme se pode apreender pelo Grafico 43.
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| 1117 Independéncia dos colaboradores de primeir linha para encontrarem solugées para tarefas

|

| 1100 Independéncia para a resolucéo de problemas néo habituais
1057 Formalizagdo de procedimentos para as tarefas que néo fagam parte da rotina
I:l 1045 Existéncia de instrugdes escritas sobre tarefas que néo fagam parte da rotina
1000 1050 1100 1150

Grafico 43 - Scores da Subescala Formalizacao de nédo rotinas

Mais de metade da amostra (55,1%) tem a percecdo de que a “formalizagdo de
procedimentos para as tarefas que ndo fagam parte da rotina” e sdo geridas sem diferencas
pelas empresas em referéncia das quais 0s respondentes constroem as suas percecoes e as
empresas da concorréncia (ver Grafico 44). Ha, porém, percecdes que atribuem as
empresas em cujo nome os gestores falam o 6nus da diferenca estratégica, seja porque

gerem melhor (31,8%), muito melhor (4%), pior (7,5%) ou muito pior (1,6%) este aspeto.
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Gréfico 44 — Percecdo da gestdo da formalizacdo de procedimentos para as tarefas que ndo facam
parte da rotina
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Quanto a gestdo da “independéncia dos colaboradores de primeira linha para
resolverem problemas ndo habituais”, a percentagem mais elevada de respondentes (47%)
tem a percecdo de que a mesma € igual nas suas empresas ou nas da concorréncia (ver
Gréafico 45). Uma percentagem de gestores proxima desta (46,4%) entende que as suas
empresas gerem melhor (42,7%) ou muito melhor (3,7%) este aspeto. No polo oposto,
6,5% da amostra considera que as empresas que representam o gerem pior (5,6%) ou
muito pior (0,9%).

Muito  puito pior )
melhor Pior

Melhor ’

Igual

Grafico 45 - Percecdo da gestdo da independéncia dos colaboradores de primeira linha para
resolverem problemas néo habituais

Como o Gréfico 46 mostra, a maior parte da amostra (61,4%) tem a percecdo de
que a “existéncia de instrugdes escritas sobre tarefas que ndo fagam parte da rotina” ¢é
gerida de igual forma pelas empresas em questdo ou pela concorréncia. Apesar desta
maioria, 31,8% dos respondentes tem a percecdo de que, nas suas empresas, esta questao
é gerida melhor (30,2%) ou muito melhor (1,6%). H& ainda uma percentagem néo
negligencidvel de 6,8% de respondentes que tém a percecdo de que as suas empresas

gerem pior (5,9%) ou muito pior (0,9%) esta questao.
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Grafico 46 — Percecdo da gestdo da existéncia de instrucdes escritas sobre tarefas que nao fagam
parte da rotina

As percegdes sobre a “independéncia dos colaboradores de primeira linha para
encontrarem solugdes para tarefas que nao pertencem a rotina” sdo mais equilibradas que
as anteriores (ver Grafico 47). De facto, ndo chega a metade da amostra (159 respondentes
— 49,5%) o numero de respondentes que ndo percebe diferencas no modo de gerir esta

questéo entre uma e outras empresas.
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Gréfico 47 - Percecgdes sobre a gestdo da independéncia dos colaboradores de primeira linha para
encontrarem solugdes para tarefas que ndo pertencem a rotina
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Na verdade, 47% dos gestores entende que as suas empresas gerem este aspeto
melhor (41,7%) ou muito melhor (5,3%) do que as empresas da concorréncia. A
percentagem de respondentes que acham o contrario € bastante pequena (2,5% para 0s
que tém a percecao de que as suas empresas gerem este aspeto pior do que a concorréncia

e 0,9% que acham que gerem muito pior).

1.5. Percecao dos gestores sobre a capacidade Inovagéo

A percecdo da capacidade Inovacdo foi descrita em duas subescalas. O
procedimento de descri¢do que vamos seguir respeita a mesma estrutura que a descricao
da capacidade Flexibilidade Estratégica. Também aqui faremos uma descri¢do geral e
uma descricdo detalhada. A descricdo geral apoia-se na saliéncia do padrdo de respostas
revelado pela moda e pelos scores. A descri¢cdo de pormenor apoia-se na descricdo das

frequéncias e das percentagens em cada um dos aspetos particulares da variavel.

Olhando de relance o conjunto das frequéncias da escala total que descreve a
capacidade Inovacdo, ha um aspeto que salta imediatamente a vista: todos os itens
revelam que o padrdo de percecbes indica que as empresas representadas pelos
respondentes gerem melhor a inovacdo do que as empresas da concorréncia. Este padrdo
mostra que as percegdes sobre os diferentes aspetos da gestdo da inovagao nas empresas
revelam um contraste radical na distingdo operada entre as empresas pelos gestores,
denotando uma atitude de diferenciacdo positiva em relacdo a concorréncia. Este aspeto
é muito interessante e remete para a construcdo subjetiva da realidade econémica, que
merece ser discutida mais adiante. De facto, todos os itens t€ém um valor modal de 4 (6 =

0,684-0,804, SE = 0,038-0,045).

O score total obtido para a escala situou-se em X = 10745. Os scores obtidos nos

diferentes itens variam entre £ = 1160 e X = 1251, conforme representado no Grafico 48.
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| 1251 A inovagé&o é vista como um beneficio para a empresa

|

| | 1224 Importancia da inovagdo no sucesso da empresa
I:l 1198 Capacidade de arriscar na inovagéo

I:l 1197 Respeitabilidade da inovagéo

I:l 1194 Capacidade de integrar a inovagao na gestéo de projetos
I:l 1192 Capacidade dos nossos gestores em procurar ideias inovadoras

I:l 1168 Valor da inovagédo
I:l 1161 Rapidez com que foi aceite a inovagéo técnica baseada na investigacéo

1160 Valorizacéo dos colaboradores por terem novas ideias, mesmo que algumas néo funcionem

1100 1150 1200 1250 1300

Gréfico 48 - Scores da percecéo sobre a capacidade dindmica Inovagao

1.5.1. Percecéo do “Valor da Inovacao”

Em correspondéncia com o que se disse em relacdo a escala total da capacidade
Inovacdo, a subescala que descreve as percegdes dos gestores sobre o “Valor da
Inovagdo” revela a tendéncia das respostas em exclusivo no atributo “Melhor” (Mo =4, 6
=0,713-0,766, SE = 0,040-0,043). O score total desta subescala situa-se em X = 4840,
variando entre o score minimo de ¥ = 1168 e o maximo de £ = 1251, conforme se pode

apreender pelo Grafico 49.
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| 1251 A inovagéo é vista como um beneficio para a empresa

| 1224 Importancia da inovagéo no sucesso da empresa
| 1197 Respeitabilidade da inovagédo
| 1168 Valor da inovacéo

1120 1140 1160 1180 1200 1220 1240 1260

Gréfico 49 - Scores obtidos na subescala ""Valor da Inovacéo"

No item especifico que questiona os respondentes sobre as suas perce¢des face ao
“valor da inovagdo”, mais de metade deles respondeu que, nas suas empresas, valoriza-
se melhor (43%) ou muito melhor (12,1%) a inovacdo do que nas empresas concorrentes
(ver Gréafico 50). Embora a concentracdo das respostas ndo deixe duvida nessa percecéo,
ha, contudo, uma percentagem importante de respondentes que tem a percecao que todas
as empresas, incluindo as concorrentes, valorizam de igual forma a inovagdo. Uma
pequena percentagem tem mesmo a percecdo de que as empresas da concorréncia

valorizam mais a inovacdo do que as que representam (3,4%).

50
43

45 41,4
40
35
30
X 25

20
15 12,1
10

5 3,4

o ]

Pior Igual Melhor Muito melhor

Gréfico 50 - Percecdo do valor da inovagéo
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No Grafico 51 pode ver que a grande maioria dos respondentes (67,9%) tem a
percecdo de que, nas empresas respetivas, a “importancia da inovagdo no sucesso” €
melhor (52,3%) ou muito melhor (15,6%) reconhecida do que nas empresas da
concorréncia. Ha ainda 29,9% dos gestores que entendem que a importancia da inovagéo
para o sucesso das empresas € igualmente reconhecida pela concorréncia. Um pequeno
grupo de 7 gestores (2,2%) tem a percecdo de que nas suas empresas, essa importancia é

reconhecida de maneira pior do que na concorréncia.
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Gréfico 51 — Perce¢do da importancia da inovagdo para o sucesso da empresa

Mais de metade da amostra percebe que a “respeitabilidade da inovagao” para as
suas empresas € melhor (48,3%) ou muito melhor (13,4%) do que para as empresas que
concorrem com elas (ver Gréfico 52). Para mais de um terco dos respondentes (36,1%),
a respeitabilidade da inovacao é igual para todas as empresas. Por outro lado, 2,2% dos
inquiridos percebem que esta respeitabilidade é pior nas suas empresas do que na

concorréncia.
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Grafico 52 - Percecdo da respeitabilidade da inovacgéo

A grande maior dos gestores concorda que “a inovacdo € um beneficio para a
empresa” que gerem (70,7%). Para este grupo, a percecdo deste beneficio é melhor
(48,9%) ou muito melhor (21,8%) reconhecida nas suas empresas comparativamente as
da concorréncia. Mais de um quarto da amostra, contudo, tem a percecdo de que as
empresas da concorréncia tém a mesma perce¢do. Enquanto isso, 2,8% dos gestores
entende que esta percecao é pior nas suas empresas do que na concorréncia (ver Gréafico
53).
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Gréfico 53 - Percecdo da inovacdo como um beneficio para a empresa
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1.5.2. Percec¢do da “Orientacio para a Inovaciao”

A subescala que descreve as percecdes dos gestores sobre a “Orientacdo para a
Inovacao” revela a tendéncia das respostas em exclusivo no atributo “Melhor” (Mo =4, 6
= 0,684-0,804, SE = 0,038-0,045). O score total desta subescala situa-se em X = 5905,
variando entre o score minimo de X = 1160 ¢ o maximo de £ = 1198, conforme se pode

apreender pelo Gréfico 54.

| | 1198 Capacidade de arriscar na inovagdo

| | 1194 Capacidade de integrar a inovagao na gestdo de projetos

| | 1192 Capacidades dos nossos gestores em procurar ideias inovadoras

I:l 1161 Rapidez com que foi aceite a inovagio bseada em resultados de investigacdo

I:l 1160 Valorizacéo dos colaboradores por terem novas ideias, mesmo que n&o funcionem
11I40 11I60 11I80 12I00 12I20

Gréfico 54 - Scores obtidos na subescala “Orientagio para a inovac¢io”

Questionados sobre a percecdo que tém sobre a “rapidez com que foi aceite a
inovagdo técnica baseada em resultados de investiga¢do”, mais de metade dos gestores
(55,8%) referiram que, nas suas empresas, esta rapidez foi/é melhor (45,5%) ou muito
melhor (10,3%) do que a das empresas concorrentes. Uma importante percentagem da
amostra (39,9%) pensa, porém, que a rapidez foi a mesma, e, ha mesmo 14 respondentes

(4,4%) que pensam que foi pior do que na concorréncia (ver Grafico 55).
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Grafico 55 - Percecdo da rapidez com que foi aceite a inovagéo técnica baseada em resultados de
investigacao

De modo semelhante as percec6es anteriores, mais de metade dos gestores (56,3%)
revelam que as suas empresas “valorizam” melhor (47%) ou muito melhor (9,3%) “os
colaboradores pelo facto de terem novas ideias, mesmo que algumas nao funcionam” (ver
Gréfico 56). Ha 126 respondentes (39,3%) que tém a percecdo de que esta valorizacéao é
igual a que acontece nas empresas concorrentes. Uma pequena percentagem (4,4,%)
entende, pelo contrario, que esta valorizacdo é pior nas suas empresas do que na

concorréncia.
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Gréfico 56 - Percecdo da valorizacdo dos colaboradores pelo facto de terem novas ideias
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Questionados sobre como percebem a “capacidade dos gestores em procurar ideias
novas” comparativamente a concorréncia, a maior da amostra (62,6%) tem a percecao de
que os gestores das suas empresas sao melhores (51,7%) ou muito melhores (10,9%) neste
aspeto (ver Gréafico 57). Ha, porém, mais de um terco dos gestores (35,2%) que tem a
percecdo de que essa capacidade é igual a das firmas concorrentes. No extremo negativo,
2,2% da amostra refere mesmo que a capacidade dos gestores da concorréncia é melhor

neste aspeto a dos gestores das empresas proprias
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Gréfico 57 — Percecdo da capacidade dos gestores em procurar ideias novas

Em relagdo a “capacidade de integracdo da inovagdo na gestao de projetos”, foram
encontradas perce¢es muito semelhantes as anteriores (ver Grafico 58). Mais de metade
dos gestores (61,7%) tem a percecdo de que as suas empresas tém melhor (49,2%) ou
muito melhor (12,5%) capacidade nesta questdo do que as empresas concorrentes. Mais
de um terco dos gestores (36,1%) partilha, porém, a percecdo de que a concorréncia tem
as mesmas capacidades, e, uma pequena porcao (2,2%) que as empresas da concorréncia

séo melhores neste aspeto.
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Gréfico 58 - Percecdo da capacidade de integrar a inovacao na gestao de projetos

Quanto a questdo sobre a “capacidade de arriscar na inovagao”, os respondentes
revelaram perce¢des variaveis, embora centrando-se na ideia segundo a qual, nas suas
empresas, esta capacidade é melhor (50,8%) do que na concorréncia (ver Gréfico 59).
Quase uma centena de gestores (30,5%) tem a percec¢do de que esta capacidade é comum
entre as empresas que gerem e as empresas da concorréncia. Nos extremos ha 14,3% da
amostra que tem a percecdo de que, nas suas empresas, estas capacidades sdo muito
melhores do que na concorréncia e 4,4% acham que as suas empresas séo piores (2,5%)
ou muito piores (1,9%) do que a concorréncia neste aspeto particular.
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Grafico 59 - Percecao da capacidade de arriscar na inovagéo
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1.6. Percecao dos gestores sobre a capacidade Marca

A imagem do que se verificou na descricdo da capacidade dindmica anterior, na
capacidade dindmica “Marca” todos os itens revelam que o padrao de percecdes indica
que as empresas representadas pelos respondentes gerem melhor a marca do que as
empresas da concorréncia. Com efeito, todos os itens t€ém um valor modal de 4 (6 =0,718—
0,838, SE = 0,040-0,047).

O score total obtido para a escala situou-se em X = 6287. Os scores obtidos nos

diferentes itens variam entre £ = 1220 e X = 1292, conforme representado no Grafico 60.

1292 Reputagéo da empresa
1285 Satisfagéo do cliente
1266 Imagem da empresa
1224 Lealdade a marca por parte dos clientes
1220 Brand Equity (valor acrescentado da marca)
11I80 12IOO 12I20 12I40 12I60 12I80 13I00

Gréfico 60 - Scores obtidos na capacidade ""Marca"

Em relagdo a percecdo sobre a gestao da “imagem da empresa”, a esmagadora
maioria dos respondentes (74,8%) revela a percecao de que nas suas firmas, esta gestéo é

feita de modo melhor (53,3%) ou muito melhor (21,5%) do que nas empresas
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concorrentes (ver Gréfico 61). Perto de um quarto da amostra (23,4%) percebe uma gestao
igual e 1,9% uma gestdo pior do que na concorréncia.

Pi
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melhor Igual
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Grafico 61 — Perce¢do da imagem da empresa

Questionados sobre a influéncia da marca na “reputacdo das [suas] empresas”
comparativamente com essa mesma influéncia na reputacdo das empresas da
concorréncia, 0s gestores concordaram na sua maioria (77,9%) de que, nas suas empresas,
a influéncia da marca na reputacdo € melhor (51,1%) ou muito melhor (26,8%) do que
nas empresas concorrentes (ver Grafico 62). Cerca de um quinto da amostra (19,9%) tém
a percecdo de que essa influéncia nas suas empresas € a mesma que nas outras. Apenas
2,2% dos gestores tem a percecdo de que a reputagdo das empresas que gerem €

influenciada de maneira pior em relacéo ao que se passa na concorréncia.
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Grafico 62 - Percecdo da reputagdo da empresa

Ja no que diz respeito ao “valor acrescentado da marca (brand equity)”, os
respondentes consideram que, nas suas empresas, a marca obtém melhor (42,7%) ou
muito melhor (20,6%) valor do que no caso das empresas da concorréncia (ver Grafico
63). Um terco da amostra tem a perce¢do de que a brand equity é igual em ambos 0s
casos. No extremo inferior, 3,7% dos gestores percebe que o valor acrescentado da marca

no caso das suas empresas € pior do que na concorréncia.
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Gréfico 63 — Percecédo da Brand Equity
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A partir do Gréfico 64 vemos que a “lealdade a marca por parte dos clientes” é
percebida como sendo sobretudo melhor (42,4%) ou muito melhor (21,8%) do que na
concorréncia. Ha 32,1% de respondentes que percebem lealdade a marca igual por parte
dos clientes comparativamente a concorréncia e ainda 3,7% deles que percebem pior
(2,8%) ou muito pior (0,9%) lealdade das suas empresas comparativamente as empresas

concorrentes.
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Grafico 64 — Perce¢do da lealdade & marca por parte dos clientes

Em relacdo a percecdo da “satisfagdo do cliente” com a marca, ndo se registaram
percecdes negativas (ver Grafico 65). Cerca de trés quartos dos gestores (74,5%) tém a
percecdo de que os clientes estdo melhor (48,6%) ou muito melhor (25,9%) satisfeitos
com a sua marca do que com a das empresas da concorréncia. A restante percentagem
(25,5%) percebe que a satisfagdo do cliente com a marca é igual tanto numas como

noutras empresas.
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Gréfico 65 — Percec¢do da satisfacédo do cliente com a marca

2. Padrao de percecOes acerca da realizacao das capacidades dinamicas nas

empresas

Ao longo dos pontos anteriores pudemos perceber que a maioria dos gestores
partilhava das mesmas percecGes acerca tanto de aspetos particulares como de aspetos
gerais das realidades das capacidades dindmicas. Os dados sugeriram a existéncia de uma
estrutura de frequéncias centrada no atributo “Melhor” da escala de Likert ao longo da
maior parte dos itens. No mesmo sentido, a continuidade das concordancias através de
diferentes itens, subescalas e escalas sugeriu logo a partida a existéncia de posicdes
comuns face a percecdo relativa das caracteristicas e dos efeitos das capacidades
dindmicas na vida das empresas que remete para uma articulacdo dessas mesmas
posicdes. Neste ponto apoiamo-nos em dois vetores de analise para indagarmos sobre a
possibilidade da existéncia de um padréo nas percec¢des dos gestores sobre as capacidades
dindmicas: a procura de uma estrutura nas contagens (scores) e a dete¢do de uma estrutura
de relacOes entre as capacidades dinamicas. Como foi adiantado, a dete¢cdo de um eventual
padréo representa o culminar da fase indutiva da anélise e serve de suporte a legitimidade

da hipotetizacdo da relacdo estatistica entre as capacidades dindmicas tomadas no seu
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conjunto e o desempenho das empresas, que serd analisada no ponto a seguir a este, dando

inicio a fase dedutiva da analise.

2.1. Estrutura de frequéncias

A Tabela 8 resume a estrutura modal obtida na descricao estatistica das percecdes
que os gestores tém acerca das capacidades dindmicas mobilizadas nas suas empresas por
comparacdo com a mobilizacdo dessas mesmas capacidades dindmicas por parte das
empresas concorrentes. A partir da leitura da lista de modas, conclui-se imediatamente
que, no conjunto dos 65 itens do questionario, a moda encontrada corresponde ao

parametro 4 da escala de Likert, ao qual corresponde o atributo (“Melhor™).

Tabela 8 - Estrutura modal das percegdes dos gestores

Medidas

Capacidades Dindmicas Mo X
Empreendedorismo (birfl/(f dal) 4525
Innovativeness 4 5714
Aprendizagem 4 17416
Flexibilidade Estratégica 3 16387
Inovagéo 4 10745
Marca 4 6287

Resultado 4 61074

Traduzindo para linguagem corrente, isto significa que, no geral, os gestores
percebem que as caracteristicas e as potencialidades resultantes das capacidades
dindmicas empreendedorismo, aprendizagem, innovativeness, flexibilidade estratégica,

inovacdo e marca sdo melhores nas suas empresas do que nas empresas da concorréncia.
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Estes valores s@o confirmados pelos scores obtidos em cada uma das escalas utilizadas

para medir capacidades dindmicas especificas.

Relembrando os intervalos expostos na Tabela 7, localizada no final do capitulo
anterior, podemos observar que os valores encontrados e expostos na Tabela 8 situam a

totalidade das respostas no atributo 4 (“Melhor”), conforme mostra a Tabela 9.

Tabela 9 — Estrutura de scores encontrada de entre os scores possiveis nas diferentes escalas

Atributos
1 2 3 4 5

Escalas Muito pior Pior Igual Melhor Muito melhor

Empreendedorismo [1-1284[ ]zlsgg[ 12569-3852[ || 13853-5136[ || 15137-6420]

(4 itens)

'””8’ "i"t:‘r’g;‘ess [1-1605] ]gffg[' 13211-4815[ || j4816-6420[ || 16421-8025]
Ap(rfgci’t'::gem [1-4815] ]gg;g[- 19631-14445[ || 114446-19260[ || 119261-24075]
F'ex'b'"a%dﬁef\z;rateg'ca [1-4815] ]gggg[' 19631-14445[ || 114446-19260[ || 119261-24075]
'(’goxgﬁ"s")o [1-2889[ ]gffg[' 15779-8667[ || 18668-11556[ || 111557-14445]

(';/'ﬁ‘gﬁg‘) [1-1605[ ];ffg[' 13211-4815[ || j4816-6420[ [| ]6421-8025]

Vemos, portanto, que:

e 0s scores obtidos na capacidade Empreendedorismo (X = 4525) se situa no
intervalo ]3853-5136] ;

e 0s scores obtidos na capacidade Innovativeness (X = 5714) se situa no
intervalo ]4816-6420] ;

e 0S scores obtidos na capacidade Aprendizagem (£ = 17416) se situa no
intervalo ]14446-19260(;

e 0s scores obtidos na capacidade Flexibilidade Estratégica (X = 16387) se
situa no intervalo ]14446-19260][
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e 0S scores obtidos na capacidade Inovagdo (£ = 10745) se situa no intervalo

18668-11556][ ; e

e 0S scores obtidos na capacidade Marca (X = 6287) se situa no intervalo
14816-6420] .

Comparando os resultados revelados na estrutura de scores com o0s resultados
revelados pela estrutura modal ndo podemos deixar de encontrar uma aparente
contradicdo especificamente na capacidade dindmica Flexibilidade Estratégica, cuja
moda é 3 mas 0 score situa-se no intervalo incluido no pardmetro 4 da escala de Likert.
Esta discrepancia €, de facto, apenas aparente, pois, enquanto a moda indica o parametro
ou valor nominal/categorial mais vezes escolhido pelos respondentes, 0s scores
consideram o valor numérico desses parametros. Assim, € perfeitamente normal que,
identificando a moda o pardmetro mais vezes selecionado, ndo considere que a
distribuicdo das frequéncias pode incluir uma grande quantidade de parametros diferentes
da moda que, ndo sendo tantas vezes selecionados, possam apesar de tudo determinar o
resultado da soma dos valores nominais. Desta maneira se compreenderia a razdo pela
qual na capacidade dindmica referida a moda seja mais baixa do que o score indica — esta
diferenca explica-se pela selecdo de pardmetros mais elevados que a moda em numero
suficiente que fizeram com que a soma recaisse no intervalo seguinte (como poderia,

inversamente, cair num intervalo anterior).

Entdo, qual das medidas tomar por referéncia estruturante das respostas, a moda ou
a soma? Definitivamente, a soma, pois que, tratando-se de uma variavel numérica e
continua, é exata no seu resultado, enquanto que a moda € apenas uma aproximacao, a
qual, como foi oportunamente lembrado, é adequada para determinar a tendéncia central

das respostas em escalas formadas por variaveis ordinais, como € o caso.

Sendo assim, o critério de definicdo do padréo das respostas € o score, obtido pela
soma dos parametros. Se repararmos novamente na Tabela 8, vemos que o resultado final
obtido nos dois critérios foi Mo =4 ; ¥ = 61074. Também aqui se vé o desajuste entre 0s
dois critérios. Enquanto o critério Moda se refere ao atributo “Melhor”, o critério score
refere-se ao atributo “Igual” (ou seja, ao pardmetro 3). Com efeito, calculando-se 0 score

total da escala (65 itens) em cada um dos cinco pardmetros encontra-se 0s seguintes
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intervalos: [1-20865[ ; ]20866—41730[ ; ]41731-65595[ ; 165596—83460[ ; 183461—
104325]. Ora, o resultado final obtido pela soma das frequéncias obtidas (61074) situa-
se no intervalo ]41731-65595[, que se refere ao parametro 3 e, consequentemente, ao
atributo “Igual”. E este o resultado final que se deve reter do trabalho de dete¢do do

padrdo das respostas.

Em sintese: 0s gestores percebem que as caracteristicas e as potencialidades
resultantes das capacidades dinamicas empreendedorismo, aprendizagem,
innovativeness, flexibilidade estratégica, inovacao e marca sao iguais nas suas empresas

e nas empresas da concorréncia.

Considerando, como é natural, que 1) o conjunto formado pelas empresas de
servicos representadas pelos gestores inquiridos e pelas empresas de servicos incluidas
no termo “concorréncia” inclui, por inclusdo concetual, todas as empresas de servigos
possiveis, e, considerando igualmente que 2) o uso e as potencialidades dindmicas
estudadas séo percebidas como sendo iguais para todas estas empresas, entdo, por
determinacéo logica, isto significa que, pelo menos nestas capacidades especificas, elas
sdo mobilizadas por todas as empresas de servicos e é-lhes por estas reconhecidos 0s
mesmos tipos de potencialidades. Estamos no ponto, portanto, em que os dados comegam
a sugerir informacdes importantes para se comegar a esbocar um argumento original, e,
este argumento passa, a luz do que se descobriu até agora no presente estudo, por
contrariar a tese de Pfeffer e Salancik (1977:18) segundo a qual as organizacdes nao
seguem nenhum padrdo de ajustamento perante os desafios do meio e, que, por isso, a
decisdo estratégica de realizacdo e implementacdo das capacidades dinamicas das
empresas variara consoante o tipo de empresa e o tipo de contexto. Quanto ao tipo de
contexto, é licito reconhecer que, num pais como Portugal, que é geograficamente pouco
extenso e onde as sangdes legais sdo igualmente aplicadas independentemente da regido
ou do local, os constrangimentos macroecondmicos sdo partilhados por todas as
empresas, em especial se elas lidarem com o mesmo tipo de neg6cio ou core business.
Ainda ndo temos dados para argumentar seja a favor seja contra uma das duas partes em
que se divide a tese destes autores — isto &, a tese da diferenciagdo organizacional — pelo
que deixamos esta questdo mais para a frente. Porém, temos ja argumentos sustentados
pelos dados recolhidos contra a tese na sua generalidade, que defende ndo haver padrao

de ajustamento entre a estratégia das empresas e 0 contexto tomado na sua generalidade.
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Na verdade, os dados vdo de encontro a tese de Helfat et al. (2007) segundo a qual
considerando que as capacidades dindmicas sdo instrumentos para criar, ampliar e
modificar 0 modo como as empresas lidam com a mudanca, entdo, a inclusdo num
contexto histérico-geografico revela-se num padrédo, embora diverso, marcado pela
partilha das mesmas preocupacOes perante desafios adaptativos similares. Como nos
lembramos, esta ¢ a proposi¢ao de base do nosso estudo, ou “Proposi¢do 0 (P0). Face
aos resultados analisados até agora, esta proposicdo considera-se sustentada. De facto, as
organizagOes seguem um padrdo de decisdo estratégica de realizacdo e implementagéo
das capacidades dindmicas que ndo varia com o contexto das empresas (no caso concreto
que temos em estudo), embora seja ajustado a diversidade das suas intengdes estratégicas.
Quanto a variagdo, ou ndo, consoante o tipo de empresa, como dissemos, deixaremos esta

analise para quando obtivermos resultados que permitam, ou ndo, refuta-la.

Por agora compete-nos finalizar o estudo de identificagcdo do padrdo de uso e de
mobilizacdo das capacidades dindmicas. Para isso, analisamos a seguir as correlagdes
entre as variaveis, recorrendo, como foi oportunamente referido, ao coeficiente de

correlacdo Rho, de Spearman.

2.2. Associacdo estatistica entre as capacidades dindmicas

A andlise da associacdo estatistica entre as capacidades dinamicas permitira, em
complemento com a detecdo da estrutura de frequéncias, identificar definitivamente o
eventual padrdo de uso e de mobilizacdo das capacidades dinamicas pelas empresas
especializadas em servicos. Como ja foi lembrado, esta anélise finalizard o procedimento
indutivo e estabelece a base a partir da qual obtém pertinéncia as hipoteses levantadas no
capitulo da metodologia sobre a existéncia de relagdes estatisticamente significativas

entre as capacidades dinamicas e o desempenho das empresas.

O célculo do coeficiente de correlacdo de Spearman resultou em associacfes entre
todas as capacidades dinamicas entre si (ver Tabela 10). Todas estas relacbes possuem
elevado nivel de significancia estatistica (p < 0,01).

As relagdes entre as varidveis comprovam que o0 conjunto das capacidades

dindmicas mobilizadas pelos gestores das empresas estudadas se influenciam
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mutuamente, formando uma rede, ou um sistema cuja dindmica se situa no ajustamento
das forcas de relacdo entre as capacidades dinamicas na sua globalidade, o qual é diverso,
como vimos ao longo da descricéo estatistica. Propomos, portanto, que, dentro da logica
dos sistemas evolutivos complexos, olhemos para a Tabela 10 imaginando uma variagédo
interna constante, imprevisivel, complexa e aparentemente caotica, das forcas e do
sentido das relagdes. O pressuposto subjacente ao estudo das capacidades dindmicas sob
a perspetiva evolutiva é precisamente o da riqueza das relagdes que, em ultima instancia,
definem a estrutura e a cultura organizacionais. Veremos, no proximo ponto, se definem

igualmente o fitness evolutivo das organizagoes.

Tabela 10 - Correlagéo entre as capacidades dinamicas

Empreendedorismo
Innovativeness
Aprendizagem
Flexibilidade Estratégica
Inovacéo

Empreendedorismo
Innovativeness | ,594
Aprendizagem | ,458 | ,512

Flexibilidade Estratégica | ,376 | ,466 | ,674
Inovagdo | ,509 | ,608 | ,521 | ,658
Marca | ,190 | ,375 | ,497 | ,625 | ,525

Por enquanto, e para rematar a abordagem indutiva, importa chamar a analise as

proposicOes destacadas oportunamente da literatura especializada (ver Tabela 11).

Voltamos a lembrar que a presenga da confrontacdo das proposic¢des do estudo com
os dados neste momento do relatério explica-se pela necessidade de se cumprir 0 percurso
indutivo até ao final antes de se formalizar as hipdteses finais que guiardo o procedimento

dedutivo subsequente.
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Tabela 11 - Avaliacdo da pertinéncia das proposi¢des do estudo

Proposicoes Rho Resultado
(p<0,01)
P1 — a aprendizagem exerce uma influéncia positiva no empreendedorismo. 458  Aprovada
P2 — a aprendizagem exerce uma influéncia positiva na innovativeness. 512 Aprovada
P3 — 0 empreendedorismo exerce uma influéncia positiva na innovativeness. ,594  Aprovada
P4 — a innovativeness exerce uma influéncia positiva na marca. ,375  Aprovada
P5 — a innovativeness exerce uma influéncia positiva na inovacéo. ,608  Aprovada
P6 — a aprendizagem exerce uma influéncia positiva na flexibilidade estratégica. ,674  Aprovada
P7 — 0 empreendedorismo exerce uma influéncia positiva na flexibilidade estratégica. ,376  Aprovada
P8 — a flexibilidade estratégica exerce uma influéncia positiva na marca. ,625  Aprovada
P9 — a flexibilidade estratégica exerce uma influéncia positiva na inovagéo. ,525 Aprovada

Assim, podemos, desde ja, representar as relagdes encontradas no nosso modelo
teorico, especificamente no nivel meso, organizacional, da realidade das capacidades

dindmicas (ver Figura 3).

Figura 3 - Padrao relacional das capacidades dinamicas

P
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2.3. Relagdo entre o padrdo percebido e as caracteristicas das empresas e dos
gestores

Conforme proposto no inicio do nosso estudo, a analise das relagcdes entre as
capacidades dinamicas e as caracteristicas socio-profissionais dos gestores e o core
business das empresas justifica-se, no primeiro caso, pelo pressuposto das
microfundacbes das capacidades dindmicas, que tem merecido por parte dos
investigadores uma atencdo especial nos ultimos tempos, conforme lembram Helfat e
Peteraf (2015) — além disso, inclui-se no modelo de analise a dimensdo fundamental da
psicologia e da cultura do gestor, ou o nivel micro da vida das organizaces, que € a fonte
genotipica da cultura organizacional — e, no segundo caso, pelo pressuposto da existéncia
de uma variacdo radical entre o tipo de empresas € 0 seu modelo de ajustamento as
necessidades de integracdo no meio macroecondmico, conforme a tese de Pfeffer e

Salancik (1977:18) apresentada no final do ponto anterior.

Nesta analise pretende-se fornecer informag6es que sirvam para aprovar ou rejeitar
as proposicdes segundo as quais, a implementacdo das capacidades dinamicas varia
consoante o perfil socioprofissional dos gestores (Proposigdao 0’) e consoante 0 core

business das empresas (Proposigdo 0°”).

O calculo do coeficiente de associacdo Rho ndo detetou relagdes estatisticamente
significativas entre as capacidades dindmicas, o core business das empresas e as
caracteristicas socio-profissionais dos gestores. Para aprofundar esta analise realizou-se
o teste de Qui-quadrado, cuja principal forca consiste precisamente na medicdo das
associacGes entre variaveis nominais e variaveis ordinais. Este teste também ndo
encontrou associagao estatistica entre o tipo de empresas (core business) e as capacidades

dindmicas.

O teste de Qui-quadrado encontrou associa¢des geralmente negativas ligeiras entre
as capacidades dindmicas e 1) a posi¢éo do gestor na empresa e 2) a alteracdo do numero
de trabalhadores nos ultimos trés anos (ver Tabela 12).

Face a este resultado, deve-se concluir que as caracteristicas funcionais das
empresas ndo tiveram influéncia na percecdo das caracteristicas e dos efeitos das

capacidades dinamicas por parte dos gestores em compara¢ao com 0 que Se passa com as
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empresas concorrentes. Deve-se igualmente concluir que, de entre as caracteristicas
socio-profissionais dos gestores, apenas a sua posi¢do dentro da empresa influencia a

percecdo das capacidades dinamicas.

Tabela 12 - AssociagGes entre as caracteristicas da amostra e as capacidades dinamicas

Flexibilidade
Empreendedorismo  Innovativeness  Aprendizagem Estratégica Inovagédo Marca
Posicdo do gestor na
empresa -0,101* -0,219* -0,273* -0,234* -0,157* -0,319*
Alteragdo do ndmero de
trabalhadores nos ultimos -0,046* -0,030* 0,100* -0,011* -0,178* -0,072*

trés anos

(* p < 0,01 — qui-quadrado; coeficiente gama)

Em termos especificos, a posicdo do gestor tem uma relacdo negativa com a
percecdo das capacidades dinamicas. Isto significa que quanto mais elevado for o estatuto
do gestor, mais a sua percecdo sobre as caracteristicas e os efeitos das capacidades
dindmicas é negativa, e vice-versa, 0s gestores com menor estatuto tém tendéncia a
perceber essas caracteristicas e esses efeitos com maior otimismo. N&o é possivel saber
se esta variacdo tem a haver com algumas razes concretas de indole cognitiva, por
exemplo, como a questdo da hubris do gestor, ou até o poder de decisdo, que podera tornar
0 gestor com estatuto mais elevado um avaliador mais exigente, ndo significando que seja
mais pessimista; pelo sentido contrario, podera igualmente conjeturar-se que 0s gestores
com menos posicdo e, logo, menos responsabilidades, tenderdo a olhar para as
capacidades dinamicas ou até para as questbes relativas a competitividade e a
concorréncia com maior liberdade e/ou ligeireza. Seja como for, sem uma abordagem de

observagao mais proxima, estas referéncias nao passam de conjeturas.

Ja no que respeita a influéncia, embora na maior parte das vezes fraca, da alteracéo
do numero de trabalhadores nos Gltimos trés anos na percecao das capacidades dindmicas,
a Unica pista que os dados sugerem tem a ver com a direcdo revelada pelo coeficiente
gama. Esta direcdo, sendo sobretudo negativa, significa que o aumento do nimero de
trabalhadores esta diretamente relacionado com a perce¢ao mais negativa das capacidades
dindmicas e vice-versa, a diminuicao do numero de trabalhadores relaciona-se com niveis

mais elevados de percecdo das capacidades dindmicas. A unica relacdo positiva, que é
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mais forte do que as restantes, sugere que o aumento do nimero de pessoas faz aumentar
0s recursos de conhecimento — ndo se sabe se provenientes da entrada de mais
conhecimento, trazido pelos trabalhadores ou se, por exemplo, significa aumento das
necessidades de formacgdo na empresa e correspondente realizacdo de workshops ou de
acOes de formacdo. Como se disse, sem dados mais abrangentes estas observacées ndo

passam de conjeturas.

Neste ponto do nosso trabalho temos os dados suficientes para desenhar com mais
rigor o padrdo das capacidades dindmicas. Com a analise das relacdes entre as frequéncias
obtidas sobre as perce¢des das capacidades dindmicas e as caracteristicas relacionadas
com a gestao dos recursos (neste caso, a alteracdo do nimero de recursos humanos) e com
a questdo da gestdo geral da empresa (a posi¢cdo do gestor dentro da empresa), podemos
acrescentar no nosso modelo as relagcfes entre o nivel micro e o nivel meso da realidade

da dindmica organizacional (ver Figura 4).

Figura 4 - Padréo de relacdes entre o nivel micro e o nivel meso

Caracteristicas
socio-profissionais
dos gestores

PO"’

fracas a

PO’
Relagoes (sem relagao)
ligeiras
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A anédlise das relacBes entre as caracteristicas socio-profissionais e o tipo de
empresa face a percecdo das capacidades dinamicas permite avaliar a pertinéncia das
proposi¢oes PO’ e PO’’. Conforme podemos ver de forma sistematizada na Tabela 13, a

Proposicao PO’ foi rejeitada, enquanto a proposi¢ao PO’ foi aprovada.

Tabela 13 - Pertinéncia das proposicoes PO’ e P0”’

Proposicoes Rho Resultado
(p<0,01)
PO’ — Relagdo entre as capacidades dindmicas e o tipo de empresa (core business) - Reprovada
x . Y
P0”’— Relagdo entre as capacidades
- . . (p<0,01)*
dindmicas e as caracteristicas socio- ———————— Aprovada
profissionais L
_ Posicéo do gestor na empresa -0,101/-0,319
_ Alteracao do nimero de trabalhadores -0,030/0,100

*XZ

A avaliag@o das proposigdes PO’ e P0O’’ permite-nos resumir a fase indutiva que
procurou descrever as variaveis independentes e analisar as relacbes entre elas com o
objetivo de destacar um padrdo. A descri¢do e a analise realizadas até agora forneceram-
nos indicadores preciosos que ajudardo a compreender melhor as for¢as que poderdo
condicionar de modo decisivo os efeitos das capacidades dindmicas no desempenho das
empresas de servicos em Portugal. Antes de avangarmos para o proximo e decisivo ponto,
importa resumir as principais conclusdes obtidas na fase indutiva, o que podera ser feito

através da articulacéo de todas as proposicdes propostas no inicio.?®

Assim, o padrdo revelado pelas medidas de tendéncia central, pelo calculo dos
scores e pela medicdo das relacdes entre as variaveis independentes e entre estas e as

caracteristicas socio-profissionais dos gestores e as caracteristicas das empresas vem dar

23 Para além da detecdo de padres na realidade, uma das principais caracteristicas do procedimento
indutivo é sustentar a elaboracdo de hipoteses a serem consideradas em estudos futuros. A seu tempo,
veremos algumas destas eventuais hip6teses sugeridas pelos dados.
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razao a tese de Helfat et al. (2007) segundo a qual, no ambito do estudo das capacidades
dindmicas da empresa num quadro evolutivo, as organizagdes participam de
preocupacdes comuns que se refletem num padrdo dinamico que conhece ajustamentos
estratégicos de empresa para empresa mas que, no seu cerne, € igual em todas as empresas
pertencentes a0 mesmo setor. A verificacdo desta tese no presente trabalho constitui a
confirmagdo do pressuposto basico do nosso estudo — a Proposicdo 0. A varia¢do das
formas de operacionalizacdo (e ndo da esséncia) das capacidades dindmicas serviu de
apoio a formulag¢ao das duas proposi¢des derivadas desta, a Proposi¢do 0’°, segundo a
qual, a variacédo das formas de operacionalizacdo das capacidades dindmicas varia com o
tipo de empresa e a Proposi¢do 0°’°, segundo a qual essa mesma operacionalizagdo varia
conforme as caracteristicas socio-profissionais dos gestores. Como acabamos de ver, a
primeira destas proposices ndo colhe apoio nos dados, enquanto a segunda colhe. Isto
significa que a forma como as capacidades dindmicas sdo operacionalizadas é
influenciada pelo tipo de funcéo e de estatuto que o gestor possui dentro da empresa.
Outro fator de variacdo da operacionalizacdo das capacidades dindmicas identificado foi
a alteracdo no numero de funcionarios, que ndo se pode imputar totalmente nem as
caracteristicas da empresa (core business) nem as caracteristicas sécio-profissionais dos

gestores, e que exerce influéncia na capacidade de aprendizagem da empresa.

No contexto da dindmica operacional das capacidades dindmicas, estas sao
realizadas em articulacdo constante entre si, formando uma espécie de tecido estratégico
cujos componentes sé obtém sentido em termos relativos, como a anélise correlacional
comprovou. No final, esta relatividade reflete-se numa composi¢do em que 0 compasso é
marcado pelas necessidades de adaptacdo aos constrangimentos, que sdo comuns, mas
que séo encarados e confrontados de modo peculiar por cada empresa. Esta configuragéo
complexa, estando associada a visdo estratégica, transforma-se naquilo a que Mouzas e
Ford (2009) chamaram constitui¢fes, quando se referem as redes industriais. Na verdade,
o simples facto de os gestores das empresas terem alguma nogédo ou percecao sobre o que
0s concorrentes pensam, fazem ou querem comprova a velha maxima que diz que

nenhuma empresa € uma ilha.

A questdo que se levanta neste ponto é: que tipo de influéncia exerce o padréo de
percecdo das capacidades dindmicas no desempenho da empresa? A hipotese que surge

agora com toda a legitimidade e que tinha sido condicionalmente avangada deduz que as
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capacidades dinamicas exercem uma influéncia positiva no desempenho das empresas

(H1). O ponto seguinte pretende verificar a verdade desta hipdtese.

3. Que tipo de influéncia exerce o padréo de percecdo das capacidades dinamicas

no desempenho da empresa?

A verificacdo da verdade da hipdtese que deduz da eventualidade de as percegdes
tidas pelos gestores sobre as caracteristicas e sobre os efeitos das capacidades dindmicas
mobilizadas nas suas empresas exercerem uma influéncia positiva no desempenho destas
mesmas empresas pressupde a descricdo das percecdes que 0s gestores tém sobre o
desempenho. Sendo assim, comegaremos por descrever estas percecdes e, em seguida,
analisaremos as eventuais relagdes entre elas e as percecdes anteriormente obtidas sobre

as capacidades dinamicas.

3.1. Niveis de desempenho percebidos

A percecdo dos niveis de desempenho por parte dos gestores centra-se no atributo
“Melhor” (Mo =4, 6=10,702-0,863, SE = 0,035-0,048). Esta tendéncia é confirmada pelo
score total obtido na escala (X = 13791), o qual recai no intervalo 4 da escala de Likert,
conforme representado na Tabela 7. Os scores parciais oscilam entre X = 1064 ¢ X = 1276
(ver Gréfico 66).

A partir da leitura do Grafico 66 depreendem-se algumas questfes que merecem
uma atencéo especial. Vé-se perfeitamente trés “categorias” de scores — uma mais baixa,
que inclui scores entre 1064 e 1099, outra intermediaria, com scores entre 1121 e 1150 e
uma mais elevada, com scores entre 1229 e 1276. Esta Gltima destaca-se da anterior por
79 pontos de diferenca e revela uma centralizacdo das percecGes mais positivas na
conservacdo e na satisfacdo dos clientes. Enquanto isso, a categoria anterior, com
percecdes mais moderadas, centra-se no aumento da presenca no mercado e destaca-se da
anterior por 22 pontos. Finalmente, as perce¢cfes menos positivas concentram-se na

categoria relacionada com o aumento da rentabilidade e do retorno financeiro.
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\ | 1276 Conservar clientes importantes

\ | 1247 satisfagéio do cliente

\ | 1232 Acrescentar valor ao cliente

\ | 1229 Dar o que o cliente quer

\ | 1150 Angariacédo de novos clientes

\ | 1149 Aumento da quota de mercado relativamente a concorréncia

\ | 1121 Aumento de vendas a atuais clientes

\ | 1099 Atingir objetivos financeiros

\ | 1085 Aumento no retorno sobre vendas

\ | 1070 ROI (Return on investment)

\ | 1069 Rentabilidade da unidade de negécio

\ | 1064 ROS (Return on sales)

950 1000 1050 1100 1150 1200 1250 1300

Gréfico 66 - Scores da percecao sobre o Desempenho

Em sintese, as percecdes dos gestores relativas ao desempenho por comparacao
com a concorréncia indicam gue a sua preocupacdo essencial é a satisfacdo do cliente,
aparecendo em segundo plano a melhoria da posi¢cdo no mercado, nomeadamente, pela
angariacao de novos clientes e pelo aumento de vendas aos clientes existentes, e, no final,
0 cumprimento dos objetivos financeiros, por via do retorno do investimento nas vendas.
Nesta descricdo geral destaca-se a logica de intervengdo das empresas no sentido de
adquirem vantagens competitivas. Isto €, 0os gestores percebem que a aquisicdo das
vantagens competitivas passa pela conquista de quotas de mercado antes dos — ou aos —
concorrentes, e, esta conquista depende das capacidades das empresas de satisfazerem os
clientes. Em suma, a obtencdo de vantagens competitivas obriga e implica a variagdo dos
processos de mudanca e de criacdo para se responder aos desejos e as necessidades dos
clientes, sugerindo-se, portanto, que € nesta variagdo fenotipica, como lembraram Nelson

& Winter (1982) e Arthur (2015), que estd a fonte da aquisicdo e manutencdo de
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vantagens competitivas. A descricdo em pormenor das perce¢des dos gestores podera
ajudar a compreender que atitudes denotam essa necessidade de variagdo e
correspondente ajustamento entre os processos dindmicos ou as rotinas organizacionais e

as necessidades do meio (clientes e mercado em geral).

As percecBes sobre o desempenho comparativamente a concorréncia foram
descritas em trés subescalas: a da “Satisfa¢ao do cliente”, a do “Ambiente competitivo”,
e a da “Rentabilidade atual”. Os proximos pontos descrevem cada uma destas dimensoes

do desempenho.

3.1.1. Percecio sobre a “Satisfaciao do cliente”

A subescala que descreve as percecdes dos gestores sobre a “Satisfacdo do cliente”
revela a tendéncia das respostas em exclusivo no atributo “Melhor” (Mo =4, 6 = 0,629—
0,719, SE = 0,035-0,040). O score total desta subescala situa-se em X = 4984, variando

entre o score minimo de X = 1229 e o maximo de £ = 1276, (ver Grafico 67).

| 1276 Conservar clientes importantes
| 1247 Satisfacéo do cliente

| | 1232 Acrescentar valor ao cliente

| | 1229 Dar o que o cliente quer

1200 1210 1220 1230 1240 1250 1260 1270 1280

Gréfico 67 - Perce¢do da '"Satisfacdo do cliente"

Mais de dois tergos dos gestores inquiridos (77,6%) tém a percecdo de que as suas
empresas sdo melhores (64,8%) ou muito melhores (12,8) do que a concorréncia em
“satisfazer os clientes” (ver Gréfico 68). Apesar disso, um quinto deles (20,6%) néo

percebe diferengas em comparagcdo com a concorréncia neste aspeto. H& ainda uma
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pequena percentagem de respondentes (1,9%) que percebe que as suas empresas sao
piores do que as empresas que competem com elas nesta particularidade.

Satisfagdo do Cliente
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Grafico 68 — Perceg¢do acerca da satisfagdo do cliente

Os resultados s@o muito semelhantes em relagdo a percecao sobre o “acrescento de

valor ao cliente” (ver Grafico 69).
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Gréfico 69 - Percecdo sobre o acrescento de valor ao cliente

A maioria da amostra (72%) tem a percecéo de que as suas empresas sad melhores
(58,6%) ou muito melhores (13,4%) do que as suas concorrentes nesta questdo. Porém,
mais de um quarto dos gestores (26,5%) percebe igualdade entre as empresas e uma
pequena percentagem (1,6%) percebe que as suas empresas lidam pior com esta funcéo

do gue as empresas concorrentes.
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No que respeita a “dar ao cliente o que ele quer”, mais de metade dos respondentes
(53%) tem a percegdo de que as empresas que representam sdao melhores do que a
concorréncia (ver Grafico 70). Mais de meia centena deles (16,2%) percebe mesmo que
as suas empresas sdo muito melhores do que suas concorrentes neste aspeto particular.
H4, contudo, uma percentagem importante (28,3%) de respondentes que ndo perceciona
diferencas entre os dois tipos de empresas.

Os dados mostram ainda que 2,5% dos gestores acredita que as suas empresas sao

piores em dar aos clientes o que eles querem do que as empresas suas concorrentes.
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Gréfico 70 - Perce¢do sobre a questdo de dar ao cliente o que ele quer

O padréo das percecdes em relagdo as questdes anteriores repete-se na questao sobre
a “conservacao dos clientes importantes”. Como podemos ver pelo Grafico 71, quase trés
quartos dos gestores tém a percecdo de que as suas empresas sao melhores (50,8%) ou
muito melhores (23,4%) do que a concorréncia em conservarem 0s seus clientes

importantes.
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Contrariamente ao que se observou nas questdes anteriores, ndo ha quem tenha a

percecdo de que as empresas visadas lidem pior do que empresas concorrentes neste

particular. Ha, porém, mais de um quarto da amostra (25,9%) que percebe que as suas

empresas lidam da mesma forma que a concorréncia com este aspeto.
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Gréfico 71 - Percecdo sobre a conservacdo de clientes importantes

3.1.2. Percecao sobre o “Ambiente Competitivo”

A subescala que descreve as percecdes dos gestores sobre o “Ambiente

competitivo” revela uma tendéncia bimodal, dividindo-se entre os atributos “Igual” (Mo
=3, 6 =0,737-0,837, SE = 0,041-0,047) e “Melhor” (Mo = 4, 6 = 0,721-0,767, SE =
0,040-0,043). O score total desta subescala situa-se em X = 4505, variando entre o score

minimo de X = 1085 e o méximo de X = 1150, (ver Grafico 72).
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| | 1150 Angariacéo de novos clientes

| | 1149 Aumento da quota de mercado relativamente a concorréncia

| 1121 Aumento de vendas a atuais clientes

| 1085 Aumento no retorno sobre vendas

1040 1060 1080 1100 1120 1140 1160

Gréfico 72 - Perce¢des dos gestores sobre o ""Ambiente competitivo™

Observando em pormenor, vé-se que a maioria dos gestores (54,8%) tem a percecéo
de que as suas empresas sdao melhores (46,4%) ou muito melhores (8,4%) na questdo de
“aumentar a quota de mercado” relativamente a concorréncia (ver Grafico 73). A restante
percentagem divide-se entre aqueles que percebem que tanto umas como outras empresas
lidam com esta questdo da mesma forma (39,9%) e os que tém a percecao de que as suas
empresas lidam pior com esta questdo do que a concorréncia (5,3%).
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Grafico 73 - Percecdo do aumento da quota de mercado

Como podemos ver pelo Grafico 74, o “aumento no retorno sobre as vendas” ¢

percebido como sendo melhor nas empresas representadas pelos respondentes do que nas
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empresas concorrentes (40,2%), havendo mesmo quem pense que € muito melhor (4,4%).
Por outro lado, 44,5% dos gestores tém a percecdo de que este aspeto se reflete da mesma
maneira entre umas e outras empresas. Por seu turno, mais de um décimo da amostra
(10,9%) tem a percecdo de que 0 aumento no retorno sobre as vendas é pior nas suas

empresas do que na concorréncia.
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Gréfico 74 - Percecdo do aumento no retorno sobre vendas

No que se refere a “angariacdo de novos clientes”, um pouco mais de metade dos
respondentes (54,2%) tem a percecdo de que esta € melhor (43,6%) ou muito melhor
(10,6%) nas suas empresas do que nas concorrentes (ver Grafico 75). Contudo, 39,3%
dos gestores acha que essa angariacdo € igual numa e noutras empresas. No plano
negativo, ha 6,5% de respondentes que tém a percec¢ao de que as suas empresas Sao piores

do que a concorréncia neste aspeto.
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Grafico 75 - Percecdo da angariacgéo de novos clientes

Menos de metade dos gestores (49,2%) tém a percecdo de que as suas empresas Sao
melhores (38,3%) ou muito melhores (10,9%) do que as suas concorrentes no que respeita
ao “aumento de vendas a atuais clientes” (ver Grafico 76). Perto desta percentagem,
40,5% dos respondentes acreditam que ndo ha diferencas neste aspeto. Ha ainda mais de
um décimo da amostra (10,3%) que tém a perce¢do de que as empresas gque representam

séo piores (9,7%) ou muito piores (0,6%) do que as suas concorrentes nesta questéo.
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Gréfico 76 - Percecdo do aumento de vendas a atuais clientes
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3.1.3. Percecdo da “Rentabilidade atual”

A subescala que descreve as percecoes dos gestores sobre a “Rentabilidade atual”
revela a tendéncia das respostas centradas no atributo “Igual” (M, = 3, 6 = 0,785-0,850,
SE =0,044-0,047). O score total desta subescala situa-se em £ = 4302, variando entre o

score minimo de X = 1064 e o maximo de X = 1099, (ver Grafico 77).

‘ 1099 Atingir objetivos financeiros
‘ | 1070 ROI (Return On Investment)
‘ | 1069 Rentabilidade da unidade de negécio
‘ | 1064 ROS (Return On Sales)
10I40 10I50 10IGO 1OI70 10I80 1OI90 11IOO 11I10

Gréfico 77 - Percecdes dos gestores sobre a “Rentabilidade atual”

Como se pode ver pelo Gréfico 78, em relagdo a percegdo da “rentabilidade da
unidade de negocio”, os respondentes dividiram as suas percecdes sobretudo entre
aqueles que percebem que as suas empresas obtém rentabilidade igual a concorréncia
(41,7%) e os que entendem que obtém melhor rentabilidade (39,9%). Nos extremos, ha
4% de respondentes que percebem que as suas empresas obtém muito melhor
rentabilidade do que as da concorréncia e 14,3% que tém a percecdo de que as suas
empresas, pelo contrario, tém pior (13,7%) ou muito pior (0,6%) rentabilidade que a

concorréncia.
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Grafico 78 - Percecéo sobre a rentabilidade da unidade de negécio

O “retorno sobre o investimento — ROI” é percebido como sendo essencialmente
igual (40,8%) ao que € obtido pela concorréncia (ver Grafico 79). Apesar desta
percentagem, h& 38,6% dos gestores que percebem melhor ROl em comparacdo com as
empresas concorrentes e 5,3% que tém a perce¢do de que ele € muito melhor. No plano
oposto, 14,6% da amostra tém a percecdo de que as suas empresas obtém pior ROI do

gue a concorréncia, havendo mesmo quem pense que obtém um ROI muito pior (0,6%).
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Gréfico 79 - Percecdo do ROI (Return On Investment)
Questionados sobre as perce¢des em relagao ao “retorno nas vendas — ROS”, os

gestores mostraram resultados muito semelhantes aos anteriores (ver Grafico 80). No
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plano positivo, 42,9% deles revelam ter a percecdo de que as suas empresas obtém
melhores (36,4%) ou muito melhores (6,5%) retornos do que a concorréncia. Por sua vez,
39,6% dos gestores percebe retorno igual. No plano negativo, 17,4% dos respondentes

percebe retornos piores (16,8%) ou muito piores (0,6%) do que a concorréncia.
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Gréfico 80 - Percecdo do ROS (Return On Sales)

Quanto a percecdo sobre o “atingir os objetivos financeiros”, quase metade dos
respondentes refere ter a percecdo de que as suas empresas 0s atingem melhor (41,7%)
ou muito melhor (7,8%) do que as empresas suas concorrentes (ver Grafico 81). Ha 37,7%
da amostra que revela ter a perce¢do de que as suas empresas atingem estes objetivos da
mesma forma que a concorréncia. Perce¢cdo mais negativa tém 12,8% dos gestores, 0s
quais entendem que as suas empresas atingem pior (10,6%) ou muito pior esses objetivos

do que a concorréncia.

185



50 1

40 1 42

38

30 1

20 1

10 1 1

Muito pior Igual Muito melhor
Pior Melhor

%
)

Gréfico 81 - Percecdo sobre o ""Atingir dos objetivos financeiros"

A comparacdo do desempenho entre as empresas incluidas no estudo e as empresas
concorrentes — naturalmente, algumas delas poderdo também concorrer entre si por
vantagens competitivas — feita pelos gestores € algo ambivalente. Pela leitura global dos
dados, ficamos com a impressdo que, tanto o desempenho das empresas como a
mobilizacdo e gestdo das capacidades dindmicas sdo dimensdes da vida das organizacfes
que ndo colhem concordancia total, mesmo que as intencdes e 0s objetivos sejam 0s
mesmaos, ou seja, se reflitam nas categorias representadas nas trés subescalas da percecao
do desempenho — a satisfacdo do cliente, a aquisi¢cdo de vantagem competitiva e a
rentabilidade do negdcio. Esta simultaneidade entre 0 comum e o especifico, o padrdo e
o0 desvio, a determinacdo e a indeterminacdo gera necessariamente tensfes ao nivel da
gestdo estratégica e dos processos de tomada de decisdo. No final, o que a anélise das
percecdes dos gestores mostra melhor ndo é tanto a realidade dos comportamentos
econémicos, mas sim a interpretacdo psicologica, cognitiva e pratica desses
comportamentos. Por outras palavras, 0s gestores mostram-nos como constroem a
realidade econdmica através da performance organizacional. Sera caso para concordar
que € atraves desta performatividade que a economia, enquanto pratica social e praxis

cientifica, é ela prépria uma fonte de invencéo técnica e de inovagéo social (Faulhaber &
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Baumol, 1988; Callon, 2007), conforme se exprime na epigrafe que escolhemos para

colocar no inicio do presente relatorio.

A forma como essa performatividade se traduz em realidades econdémicas concretas
podera ser explicada em grande medida para relacdo entre 0s processos organizacionais
e 0 crescimento da organizagdo. Embora implicitamente, este acabou por ser o
pressuposto latente de toda a nossa investigagdo. E por isso que, aproximando-nos do
final, temos que aproveitar a ocasido para estudar essa relagcdo. Especificando “processos
organizacionais” como “capacidades dindmicas” e “crescimento” como ‘“desempenho”,
cremos poder analisar a influéncia das capacidades dindmicas no desempenho das

organizac0es e, neste sentido, a influéncia do fitness técnico no fitness evolutivo.

A partir deste ponto veremos como as capacidades dindmicas mobilizadas pelas

empresas de servicos influenciam o seu desempenho.

3.2.Relacéo entre os niveis de desempenho percebido e as capacidades dindmicas

Conforme lembramos no inicio da abordagem dedutiva, logo na introducdo deste
ponto do trabalho, a questdo “que tipo de influéncia exerce o padrao de perceg¢ao das
capacidades dinamicas no desempenho da empresa?” remeteu para a resposta hipotética
segundo a qual as capacidades dindmicas exercem uma influéncia positiva no

desempenho das empresas.

Para encontrarmos apoio nos dados para testar esta hipotese, analisamos as relages
entre as variaveis calculando, num primeiro momento, o coeficiente Rho de Spearman, e,
num segundo momento, aplicando o teste de Qui-quadrado. Ambas as medidas sdo

apropriadas a anélise de distribuicdes ndo normais ou ndo parameétricas.

O célculo do coeficiente Rho identificou uma correlagdo positiva estatisticamente
significativa (p < 0,01) entre a percecdo das capacidades dindmicas e a percecdo do

desempenho das empresas (ver Tabela 14).
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Tabela 14 - Correlagéo entre as capacidades dindmicas e o desempenho

Spearman’s Rho Desempenho

Capacidades Dinamicas | Correlation Coefficient 671"
Sig. (2-tailed) ,000

N 321

** Correlation is significant at the 0.01 level

Conforme se mostra na Tabela 15, o resultado do Rho de Spearman foi confirmado

pelo teste Qui-quadrado, que revela uma associacdo estatisticamente significativa

(5174,321; p < 0,01) entre a percecdo das capacidades dinamicas ¢ a perce¢do do

desempenho.

Tabela 15 — Teste Qui-quadrado

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5174,3212 2001 ,000
Likelihood Ratio 1550,561 2001 1,000
Linear-by-Linear 129,121 1 ,000
Association
N of Valid Cases 321

a. 0 cells (0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,01.

Como se pode ver pela Tabela 16, o coeficiente gama indica uma associacao forte

com orientacdo positiva (0,515; p <0,01).

Tabela 16 - Coeficiente Gama

Asymp. Std.
Value Error? Approx. T? | Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal Gamma ,515 ,030 17,272 ,000
N of Valid Cases 321

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.
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Estas medidas revelam, portanto, que hd uma influéncia positiva das capacidades
dindmicas no desempenho das empresas de servicos em Portugal. As medidas de
associacdo e de correlagdo mostram valores que, apesar de diferentes, revelam a mesma
orientagéo e forca. O teste de Qui-quadrado revela um valor muito diferente do valor
critico de auséncia de associacao ao qual corresponde a hip6tese nula (Ho), e, o facto de
ndo haver uma Unica célula com valor acima de 5 garante a fiabilidade da medida. A

hipdtese nula é, portanto, rejeitada.

Sendo assim, podemos afirmar com seguranca que 0s gestores tém (presente de
modo latente) a percecdo de que as capacidades dinamicas influenciam positivamente o
desempenho das empresas. Para o contexto do nosso estudo, isto significa que a hipdtese
alternativa (H1) é validada, ou seja, as capacidades dindmicas exercem uma influéncia

positiva no desempenho das empresas.

Para analisarmos com mais pormenor a estrutura subjacente a esta hipotese,
calculou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman e realizou-se o teste de Qui-quadrado
com complemento da medida da simetria do coeficiente gama nas relacdes entre cada
uma das capacidades dinamicas e o desempenho. O objetivo destes calculos € testar as
hipGteses alternativas derivadas da Hi, ou seja, as hipdteses segundo as quais: a
capacidade dinamica Aprendizagem exerce uma influéncia positiva no desempenho
(H1a); a capacidade dindmica Empreendedorismo exerce uma influéncia positiva no
desempenho (Hub); a capacidade dinamica Innovativeness exerce uma influéncia positiva
no desempenho (Hic); a capacidade dinamica Flexibilidade Estratégica exerce uma
influéncia positiva no desempenho (H1d); a capacidade dinamica Inovacgédo exerce uma
influéncia positiva no desempenho (Hze); e a capacidade dinamica Marca exerce uma

influéncia positiva no desempenho (Hais).

Como mostra a Tabela 17, o calculo do coeficiente Rho identificou correlagdes
positivas estatisticamente significativa (p < 0,01) entre a perce¢ao de cada uma das
capacidades dindmicas e a percecdo do desempenho das empresas. Os coeficientes de
correlagédo variam entre 0,301 na relagdo entre o empreendedorismo e o desempenho e

0,638 na relagédo entre marca e desempenho.
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Tabela 17 - Correlagdes entre cada uma das capacidades dindmicas e o desempenho

Capacidades Dinamicas Desempenho
Spearman's rho Empreendedorismo Correlation Coefficient ,301"
Sig. (2-tailed) ,000

N 321

Innovativeness Correlation Coefficient 373"
Sig. (2-tailed) ,000

N 321

Aprendizagem Correlation Coefficient 551"
Sig. (2-tailed) ,000

N 321

Flexibilidade Correlation Coefficient ,591™
Sig. (2-tailed) ,000

N 321

Inovacéo Correlation Coefficient ,539™
Sig. (2-tailed) ,000

N 321

Marca Correlation Coefficient ,638™
Sig. (2-tailed) ,000

N 321

** Correlation is significant at the 0.01 level

Como se pode ver através da Tabela 18, as medidas do Rho de Spearman séao

confirmadas tanto pelo teste Qui-quadrado (y = 738,618-1207.204; p < 0,01) como pelo

coeficiente gama (y = 0,243-0,536; SE = 0,032-0,044).

Tabela 18 - Teste Qui-quadrado

Pearson Chi-Square Gamma
Asymp. Sig. Asymp.

Capacidades dindmicas Value df (2-sided) Value Std. Error
Empreendedorismo 738,6182 319 ,000 ,243 ,044
Innovativeness 897,1882 406 ,000 ,306 ,044
Aprendizagem 2651,819 841 ,000 ,435 ,037
Flexibilidade estratégica 2325,110 870 ,000 ,450 ,032
Inovagéo 1655,870 638 ,000 415 ,034
Marca 1207,204 377 ,000 ,536 ,034

N of Valid Cases 321

a. 0 cells (0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,01.
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O coeficiente gama foi calculado como medida complementar ao qui-quadrado,
significando que o erro padrdo associado garante a manutencdo de todos os valores
encontrados tanto pelo Qui-quadrado como pelo coeficiente gama dentro da margem de
erro de 5%, garantindo, portanto, a manutencédo do intervalo de confianca de 95%. Posto
isto, resta concluir que as hip6teses do estudo foram todas validadas pelas medidas de
correlagéo e pelo teste de Qui-quadrado. Estamos, portanto, em condigdes de concluir o

nosso modelo tedrico (ver Figura 5).

Figura 5 - Relagdes do modelo tedrico validadas pelos dados
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CAPITULO1IV

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da anélise revelaram que as empresas do setor dos servicos partilham
um padrdo de mobilizacdo e de desenvolvimento das capacidades dinamicas que tem
reflexo positivo no seu fitness evolutivo. A tese subjacente a estes resultados comunga da
ideia de que, embora estrategicamente e funcionalmente diversas, as organizacOes
partilham das mesmas preocupacdes e mobilizam o mesmo tipo de recursos e capacidades
para lidarem com os desafios do meio, contrariando-se a tese fundamental de Pfeffer e
Salancik (1997), segundo a qual as empresas ndo partilham de padrdes de intervencao

estratégica.

A andlise das relacdes entre as capacidades dindmicas entre si e entre as capacidades
dindmicas e o desempenho mostrou que as proposicdes e as hipoteses formuladas
possuem pertinéncia. Nos paragrafos seguintes compara-se 0s resultados encontrados

com os que foram revelados por outros estudos.

“A  aprendizagem prediz de forma estatisticamente significativa o
Empreendedorismo” (P1). Segundo Balasubramanian e Lieberman (2010), as taxas de
aprendizagem variam consideravelmente entre os setores e sdo maiores nas industrias
com maior investigagédo e desenvolvimento, publicidade e intensidade de capital. Taxas
mais altas de aprendizagem estdo associadas a maior rentabilidade entre as empresas do
setor. E a visdo dos empreendedores e a integracio das suas capacidades que fazem a
diferenca no desenvolvimento destas. Para Zahra et al. (2006), os empreendedores estdo
no centro do processo pelo qual as empresas geram 0s recursos materiais e desenvolvem
as capacidades dindmicas para transforma-las ao longo do tempo. Dos resultados obtidos
no nosso estudo, este € um dos mais significativos ao nivel dos fatores de competitividade
e inovagdo, sdo responsaveis por um impacto muito significativo nas capacidades de
empreendedorismo de uma empresa. Assim, existe uma necessidade de uma viséo de
gestdo no pensamento sobre o mercado competitivo da empresa e da trajetdria da sua
evolugéo futura. A aprendizagem torna 0s recursos mais empreendedores, inovadores e

ageis e em troca sdo suscetiveis de proporcionar a vantagem competitiva que as empresas
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procuram. Os dados obtidos no nosso estudo séo de que a aprendizagem tem um impacto

significativo ao nivel do empreendedorismo.

_ “A aprendizagem exerce uma influéncia positiva na innovativeness” (P2) e “o
empreendedorismo exerce uma influéncia positiva na innovativeness” (P3). A capacidade
da empresa para entender e responder as novas tecnologias ou oportunismo tecnoldgico
é fundamental (Srinivasan et al., 2002). A capacidade de uma empresa aceitar o valor de
novas informagdes externas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais é fundamental
para a sua capacidade de inovar e a chave para alcancar um desempenho organizacional.
Na literatura temos varios autores que sugerem a importancia do conhecimento, como o
principal recurso para o processo de inovagdo que a empresa controla para atingir um
desempenho superior e uma vantagem competitiva sustentavel. Este conhecimento
permite-lhes tornear os problemas, selecionar, integrar e complementar informacdes,
criando inteligéncia e respostas (Lichtenthaler, 2009; Miller & Breton-Miller, 2006). O
papel da lideranca na implementacao da estratégia ¢ importante (Voola & O’Cass, 2010),
assim como a capacidade de lideranca estratégica (Voola et al., 2004), nas relacdes e
estratégias/ estratégicas do desempenho competitivo. A capacidade de implementar novas
ideias, produtos e processos (Hult & Ketchen, 2001) é fundamental no incentivo a novas
estratégias dentro da organizacdo, inovacgdo dos recursos existentes e implementacédo de
projetos que permitam a empresa empreender-se para segmentos mais aliciantes com
maior participacdo na quota de mercado. Também a atividade empreendedora é como um
processo de descoberta de factos e melhores meios de explorar oportunidades, assim,
aplicando esses conhecimentos aumentam os lucros, a rentabilidade e a probabilidade de
sobrevivéncia obtendo uma vantagem competitiva. Os dados obtidos no nosso estudo séo
de que a aprendizagem tem um impacto significativo ao nivel do empreendedorismo e na
capacidade de inovar. Assim, a interpretacdo de novas informacgdes serd facilitada se
existirem informac0es estratégicas e esta informacéo estiver processada, interiorizada e
convertida em conhecimento tendo efeitos positivos na inovagéo, o que se confirma no

nosso estudo.

_ “Aaprendizagem exerce uma influéncia positiva na flexibilidade estratégica” (P6)
e o empreendedorismo exerce uma influéncia positiva na flexibilidade estratégica” (P7).
Salerno (1993) afirma que as defini¢des de flexibilidade estdo ligadas a capacidade de um

sistema produtivo de alterar o seu estado em termos de adaptagédo sazonal, de acordo com
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a procura e a diferenciacdo no tempo, a adaptacdo as falhas, referente a gestdo das
variabilidades do sistema, e a adaptacdo a erros de previsdo. Para Lei et al. (2001), a
empresa define a sua estratégia, a sua flexibilidade e as competéncias necessarias para
implementa-la, num processo de aprendizagem permanente. No que diz respeito a
aprendizagem, Eisenhardt et al. (2010) defendem que os lideres eficazes podem gerir a
contradigdo cognitiva inerente a eficiéncia de equilibrio e flexibilidade, por confiar no
pensamento de ordem superior e especializacdo, e que o melhor desempenho em
ambientes dindmicos depende do equilibrio eficaz, da eficiéncia e da flexibilidade. Os
ambientes mais competitivos estéo relacionados com um maior dinamismo nas operagoes
da empresa e dos seus concorrentes para criar, vender bens e servicos, na perspetiva de
uma vantagem competitiva. Este processo pode ser considerado um tipo de cultura
organizacional, resultante de grandes mudancas no desenvolvimento estratégico que, por
sinal, influencia positivamente na aprendizagem continua, ao incentivar e adotar novas
ideias advindas de seus colaboradores empenhados e seguros de que estéo a fazer a coisa
certa. No entanto, estas atitudes ndo representam impactos significativos em diferentes
dimensGes da flexibilidade por considerar que as empresas ndo adotam este tipo de pratica
em conjunto aos seus colaboradores, porque estas praticas sdo previamente definidas pela
alta gestdo. E a participacao dos colaboradores faz-se apenas na dinamizagéo para fins de
estratégia empresarial e ndo no estimulo do coletivo. A capacidade de prever 0s gostos
dos clientes e das acGes da concorréncia, permitindo a independéncia dos colaboradores
de primeira linha na resolucdo dos problemas ndo habituais, a interpretacdo de novas
informacdes e 0 consenso para as alteracdes estratégicas mais importantes, sera facilitada
se existirem informacdes estratégicas e esta informacéo estiver processada, interiorizada
e convertida em conhecimento, tendo efeitos positivos na flexibilizacdo, o que se

confirma no nosso estudo.

(13

_ “A 1nnovativeness exerce uma influéncia positiva na marca” (P4) e “a
flexibilidade estratégica exerce uma influéncia positiva na marca” (P8). Os dados do
estudo de Vijande et al. (2012) sugerem que um sistema de gestdo da Marca, ajuda as
empresas a um melhor desempenho do que 0s seus concorrentes e que a orientagdo de
mercado e capacidade de inovacdo sdo antecedentes fundamentais para o
desenvolvimento do sistema. Para Weerd-Nederhof et al. (2008), muitas empresas

atribuem um papel central para a funcdo de desenvolvimento de novos produtos (novas
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marcas) para acelerar a resposta do mercado, ao ato de melhorar a qualidade do produto,
aumentando a eficiéncia de producdo, a construgdo de competéncias essenciais e ao
aumento da capacidade de inovacao. Este equilibrio de eficacia operacional de curto prazo
e flexibilidade estratégica de longo prazo requer uma visdo exata de desempenho no
desenvolvimento de novos produtos, em ambas as dimensdes. Este comportamento
organizacional procura associar a capacidade de inovar com a flexibilidade estratégica e
com o contributo para a vantagem de posicionamento de uma empresa. Procura manter a
sua reputacdo no mercado competitivo, satisfagdo do cliente e a lealdade por parte destes,
publicitando ofertas variadas de produtos e servicos, ativos intangiveis que interessem a
concorréncia e aos clientes, significando um desafio enfrentado pelas organizagdes.
Assim, a innovativeness em conjunto com a flexibilidade pode ser orientada para a marca,

em busca de competitividade, conforme o0 nosso estudo confirma.

_ “A innovativeness exerce uma influéncia positiva na inovagdo” (P5) e “a
flexibilidade estratégica exerce uma influéncia positiva na inovagdo” (P9). De acordo
com Rosenbusch et al. (2011), a inovacdo tem um efeito positivo sobre o desempenho
das pequenas e médias empresas. Uma orientacao na inovacao tem efeitos mais positivos
sobre 0 desempenho da empresa, quando se dedicam mais recursos para investimentos
em 1&D. O contexto cultural em que as empresas se inserem opera impactos na relagdo
inovacdo-desempenho. O mesmo acontece com a capacidade de inovar, como a
capacidade de implementar novas ideias, produtos e processos (Hult & Ketchen, 2001).
A melhoria de processos e técnicas ajudam ao desenvolvimento da equipa criando uma
base e uma linguagem comum que facilita a comunicacdo funcional e promove a
inovacgdo. Assim, as empresas deverdo levar em linha de conta, que uma boa formalizagéo
da comunicagdo em processos e praticas rotineiras, o recurso a um manual de
procedimentos operacionais e a independéncia dos colaboradores de primeira linha
promove a inovacgdo da organizacdo. Estas capacidades sdo associadas a habilidade de
desenvolver novas capacidades e de melhoria. Conforme afirma Burlamaqui e Proenca
(2003), a habilidade da firma em se reposicionar no meio ambiente, a medida que esta
evolui, estdo no “interior” do que se pode denominar de “flexibilidade estratégica”. No
entanto, porque a inovagao € a geracao e a aceitacdo de ideias e processos, que S&0 novVos
para a empresa (Garcia & Calantone, 2002), as atividades inovadoras séo delimitadas por

processos e rotinas existentes dentro da organizacdo. As rotinas sdo 0s repositorios da
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aprendizagem organizacional passada. Por outras palavras, 0 que uma empresa aprende a
fazer, ela faz repetidamente até que uma mudanca se mostre necessaria (Khavul et al.,
2010). As empresas acumulam mais experiéncia e tornam-se mais eficientes em empregar
0s seus conhecimentos, o autorreforco de aprendizagem gera mais atividades
exploradoras (Benner & Tushman, 2003). Uma vez que a capacidade tecnoldgica
promove a exploragdo a um ritmo acelerado, um nivel moderado de capacidade
tecnoldgica € o ideal para a inovacédo exploratoria. As empresas com fortes capacidades
tecnoldgicas devem desenvolver capacidades dindmicas que Ihes permitam reconfigurar
0S seus recursos e adaptar-se as mudancas de ambientes (Eisenhardt & Martin, 2000;
Teece et al., 1997). A flexibilidade estratégica, como um tipo de capacidade dinamica,
pode ajudar as empresas a melhor posicionar e utilizar recursos e quebrar rotinas
operacionais existentes. Desta forma, as empresas com orientacdo de mercado
direcionado para a inovagdo, apresentam atitudes que viabilizam a construgédo
multidimensional da interatividade e a flexibilidade na dindmica do mercado com
produtos que empreendam valores antes da concorréncia, agindo pré-ativamente aos
desafios ambientais, repassando aos clientes a conscientiza¢do empresarial as causas que
manifestam o reconhecimento das boas préaticas de cidadania (Baker & Sinkula, 2005)
diante dos diversos tipos de clientes, gerando valores através de recursos inimitaveis.
Assim, Innovativeness, ao contréario de inovacao, ndo é um fim em si mesmo, mas um
meio para atingir um fim (Quintas, 2012) aliado a habilidade da firma em se reposicionar

no meio ambiente, o que 0 nosso estudo confirma.

Finalmente, “as capacidades dindmicas exercem uma influéncia positiva no
desempenho” (H1). Segundo Oliver e Holzinger (2008), as capacidades dindmicas
sustentam e melhoram a credibilidade, o posicionamento, a eficiéncia e o desempenho da
empresa. Sirmon e Hitt (2009) sugerem a importancia das decisdes estratégicas para
construir, integrar e reconfigurar recursos, competéncias organizacionais, onde a
investigagcdo empirica indica que as dimensdes da gestdo das capacidades dindmicas
afetam o desempenho. Se esses recursos sao valiosos para o consumidor, dificeis de
imitar, alcancar ou aplicar por outros, a longo prazo, eles formam as bases de uma

vantagem competitiva sustentavel e um desempenho econdémico superior.

Em relacdo a aprendizagem, de acordo com a definicdo adotada para este estudo

estara relacionada com o desempenho da empresa e influencia positivamente o
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Empreendedorismo, a Innovativeness e a Flexibilidade Estratégica, conforme sugerido
pelas perspetivas de Hunt e Morgan (1996), Baker e Sinkula (1999) e Balasubramanian e

Lieberman (2010), e que o nosso estudo confirma.

No que concerne ao empreendedorismo este também influencia o desempenho. Para
Zahra et al. (2006), as empresas empreendedoras criam, definem, descobrem e exploram
as oportunidades frequentemente a frente dos seus rivais, criando valor para as empresas.
A maioria dos estudos empiricos sobre este assunto estabelecem uma relacdo dinamica
de reforco muatuo entre a experiéncia destes grupos empresariais, através do

conhecimento, obtendo um efeito positivo sobre o desempenho econémico.

No que toca a inovacao, 0s nossos resultados apontam para a influéncia desta no
desempenho empresarial. A inovacdo também é uma importante funcéo de gestao, pois
esta ligada ao desempenho do negdcio e é considerada uma relacdo positiva e direta (Han
et al., 1998) e é cada vez mais um importante meio de sobrevivéncia e ndo apenas de
crescimento, confrontada com a intensificacdo da concorréncia e incerteza do ambiente.
Embora as empresas possam nao ser capazes de sustentar lucros superiores a partir de
uma inovacdo, elas sdo capazes de usar as suas habilidades e 0s seus recursos para inovar
continuamente. Da mesma forma, 0s recursos superiores da empresa podem traduzir-se
no sucesso de novos produtos, permitindo a empresa aumentar a sua quota de mercado e,

assim, obter uma vantagem competitiva.

Relativamente ao efeito da capacidade de inovar, esta tem um impacto significativo
indireto, através da marca e da inovacdo, ao nivel do desempenho, de acordo com 0 nosso

estudo.

Estes resultados estdo de acordo com a definicdo de que a capacidade de inovar
pode ser definida como a capacidade de implementar novas ideias, produtos e processos
(Hult & Ketchen, 2001) através de branding, que é uma forma de comunicacgdo e, como
todas as comunicacdes, pode ser manipuladora (Ven, 2008). Os empreendedores
otimistas tendem a ver novas oportunidades onde quer que olhem e precisam tomar
decisbes, quais as metas que pretendem atingir, quais as que sdo realizaveis a fim de
maximizar o potencial para a sobrevivéncia e para 0 sucesso a longo prazo. O nosso

estudo confirma esta perspetiva.
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Estas capacidades serdo potenciadas pela flexibilidade que se torna justificada pela
necessidade de adaptagdo dos sistemas produtivos a situacOes inesperadas, a chamada
gestdo de variabilidades. Salerno (1993, 1995) e Bresciani (1997) salientam para o fato
de que as necessidades de flexibilidade ndo sdo iguais para todas as empresas, bem como

néo séo alcangadas pelo mesmo modo.

Como os dados sugeriram, os gestores percebem que a aquisi¢do de vantagens
competitivas implica a conquista de quotas de mercado e as capacidades dindmicas
ajudam a esta conquista porque fornecem um manancial de ajustamento as condi¢des do
meio que permite, por seu turno, um ajustamento a dimens&o cognitiva do gestor, o qual,
devido a esta possibilidade, podera estimular a diferenciacéo e variacdo dos tais processos
de criacdo de que falam Nelson e Winter (1982) e Arthur (2015) e que sdo responsaveis
pela aquisicdo de vantagens competitivas. Mais uma vez, a variacdo fenotipica associa-
se a variacdo genotipica para, no conjunto, promoverem a estabilidade do sistema
mantendo-o0 integrado no conjunto de sistemas que constituem, por seu turno, sistemas
sucessivamente mais abrangentes e que, no final, visto de cima, revelam um padréo
variado, multicolor, mas ainda assim ordenado e estavel. Em sintese, € por via da variacdo
que os sistemas promovem a sua prépria estabilidade e sobrevivem. Deste modo, como
os dados sobre a influéncia das capacidades dindmicas no desempenho das empresas
sugerem, quanto mais flexiveis forem as estratégias de adaptacdo, mais robustas elas sao.
Neste ponto, a teoria de base de Pfeffer e Salancik (1977), que rejeita a regulacédo
exagerada dos processos organizacionais como forma de adaptacdo a mudanca, revela-se
incontornavel. J& quanto ao aspeto de a flexibilizacdo estratégica ter que ser guiada pela
extrema diversificacéo, a qual, por sua vez, impede a definicdo de um padrdo, os dados
do nosso estudo mostram o contrario, concordando com a ideia enunciada por Helfat et
al. (2007) segundo a qual as realizagdo das capacidades dinamicas em contextos
partilhados reflete-se numa estrutura que, em dltima instancia, traduz a proximidade entre
diversas visOes estratégicas, formando um padrdo de ajustamento ao meio que, no final,

resulta em processos de selegdo que determinam a sobrevivéncia ou a morte do sistema.

Como resumo-sintese destes dois pressupostos ajustados ao nosso problema de
estudo, concluimos que a percecéo dos efeitos das capacidades dindmicas no desempenho
das empresas € o resultado de uma reflexa@o pessoal, por parte do gestor, simultaneamente

sobre a integracdo das praticas especificas da empresa em questdo no conjunto de
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possibilidades praticas comuns a todas as empresas e sobre o grau de liberdade promovido
pela forma como cada gestor percebe a sua quota parte de influéncia na variagéo das

estratégias adotadas para realizar essa integracao.

No final, a interferéncia dos trés niveis de realidade demonstrou ter razéo de ser.
Vimos que: 1) as capacidades dindmicas formam um padréo relacional, o que remete para
a estabilidade do sistema, 2) elas sdo variadas na estratégia que as promove e mobiliza, o
que remete para a evolucdo e a autopoiesis do sistema, 3) sao relativamente influenciadas
pelos agentes, 0 que remete para a cultura, a cognicdo e a aprendizagem, e 4) produzem
efeitos positivos no desempenho das empresas, 0 que remete para a sua funcéo positiva

na aquisicdo de vantagens competitivas.

Todos estes resultados devem, contudo, ser situados numa estrutura menos visivel
e que podera ser decisiva na andlise deste problema (aqui ou noutro estudo qualquer): a
questdo incontornavel da subjetividade do processo de perce¢do do real. O que é que isto
quer dizer, especificamente em relacdo ao problema do nosso estudo? Quer dizer que a
percecdo dos efeitos das capacidades dinamicas no desempenho das empresas ndo explica
nem demonstra os efeitos das capacidades dindmicas no desempenho das empresas. A
Unica coisa que as percecdes explicam e demonstram € a natureza das préprias percecoes,
isto é, a forma como elas acabam por revelar estilos de pensar sobre o real, neste caso,
sobre a mobilizacdo das capacidades dindmicas. Ha& um fenémeno psicolégico
relacionado com a gestdo da personalidade, relacionado de alguma forma com a gestao
das impressbes (cf. Goffman), que é bastante controverso, que 0s seus teorizadores
chamam de principio das “ilusdes positivas” (Taylor & Brown, 1988). Este principio ¢
uma caracteristica normal no modo de pensar humano e consiste em o sujeito construir
sobre si préprio percecdes irrealistas e demasiado positivas. Taylor e Brown (1988)
identificaram trés destas ilusdes: as autoavaliacOes irrealisticamente positivas, as
percecdes exageradas de controlo e de mestria e o otimismo irrealista. Adequada ao nosso
estudo, esta teoria significa que, sobre questdes que tocam especificamente na imagem e
na mobilizagdo de estratégias consideradas positivas e expetaveis pela generalidade dos
gestores, em especial se essas questdes implicarem uma comparagdo com pares, podera
haver lugar a interferéncia destas “ilusdes positivas” nas respostas a essas questdes. E
como € que sabemos se isto se passa? Primeiramente, a crer nos autores da teoria, 0s quais

induziram esta suportando-se em observagdes empiricas, essas ilusdes sdo caracteristicas
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comuns a todos os individuos mentalmente saudaveis, ou seja, sdo caracteristicas da
espécie, sdo antropoldgicas. Em segundo lugar, a melhor forma de analisar isso no nosso
estudo € procurar as respostas por item que atingiram scores mais elevados. A partir de
uma observacéo inicial do conjunto dos dados, reparamos que foram poucos os itens em
que os scores ultrapassaram a frequéncia 1200. Focando-nos neste nimero, encontrdmos
apenas oito itens com valores dentro deste critério. Cinco deles formavam o total de
perguntas sobre a capacidade dinamica “Marca” e os outros trés centravam-se em aspetos
particulares da capacidade “Inovagdo”. Uma selecdo mais apertada fez com que
escolhéssemos os itens com frequéncias superiores a 1260, considerando que 0s itens
dentro deste valor distanciavam-se dos restantes por diferengas substanciais. Por via deste
critério, restaram trés itens: “reputagdo da empresa” (X = 1292), “satisfacao do cliente”
(X = 1285) e “imagem da empresa” (X = 1266). Ora, considerando que os SCOres mais
elevados significam que os respondentes selecionaram atributos mais elevados da escala
de Likert, como “Melhor” e “Muito melhor”, que se revelam pela Moda minima de 4 ¢
de variancias entre 2 e 5, isto significa que, nestes aspetos particulares, os gestores tém a
percecdo de que as suas empresas sdo sobretudo melhores que as concorrentes na 1)
reputacdo, na 2) capacidade de satisfazer os clientes e 3) na imagem. Este exercicio ndo
é suficiente para comprovar ou infirmar uma tendéncia clara de manifestacao de ilusdes

positivas, mas, este tema merece ser estudado como qualquer outro.
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CAPITULOV

CONCLUSOES DA INVESTIGACAO

A presente investigacdo foi motivada pela questdo comum as abordagens evolutivas
do estudo dos comportamentos e dos sistemas econémicos, que aborda a forma como a
adaptacdo, através de determinadas capacidades e rotinas, varia na populagao diversa
de empresas. A motivacdo que subjaz a nossa intencao de estudar este problema radica
na intencdo de percebermos se ha ou ndo padrdes de uso de estratégias e de processos
apoiados por capacidades especificas que sirvam como meios de dinamizacdo e de
modificacdo dos recursos com a intencdo de se promover e manter o crescimento. A
possibilidade de existéncia de padrdes de uso das capacidades dinamicas entre empresas
com core business diferentes situadas num mesmo meio ou contexto néo é, de todo, uma
ideia consensual. Pudemos ver que as posi¢fes sobre este assunto sdo diametralmente
opostas. No ambito desta oposicdo, selecionamos duas que representam muito bem esta
oposicao, a de Pfeffer e Salancik (1977) e a de Helfat et al. (2007). Embora os primeiros
autores ndo se refiram diretamente as capacidades dinamicas, eles aludem a elas através
da ideia, que alids constitui a estrutura que liga a globalidade das suas obras, segundo a
qual, para as organizacdes se adaptarem eficientemente ao ambiente externo, elas devem
ser internamente desenhadas de modo a permitir a flexibilizacdo dos recursos para
poderem reagir aso constrangimentos com a expedicdo necessaria. Nesta ideia, como
vemos, concentram-se elementos da teoria evolutiva e da teoria baseada nos recursos, na
qual a teoria das capacidades dindmicas assenta. Quanto aos ultimos autores referidos, o
seu trabalho é dos mais completos sobre o tema do nosso estudo e foi aflorado dentro da
medida necessaria ao longo do capitulo de enquadramento tedrico.

Enfim, as posi¢fes dos autores sdo ora a favor da existéncia de um padrdo de
ajustamento aos desafios do meio envolvente das organizagOes (Helfat et al., 2007) ora
contra (Pfeffer & Salancik, 1977).

Na tentativa de perceber qual destas posi¢Oes esta mais ajustada a nocdo da
economia como sistema adaptativo complexo, conforme defendido pela Perspetiva de

Santa Fé de Arthur (2013, 2015), a figura maior do Programa Econdémico do Instituto, e,
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por ineréncia, a sua estruturacdo em hierarquias sobrepostas, que convidam a descricéo e
anélise de uma ontologia dos processos econdémicos que envolva 0s niveis mais
facilmente identificaveis dos sistemas, ou seja, 0s niveis micro (individual, psicolégico,
subjetivo, emocional, dotado de racionalidade limitada), meso (organizacional,
processual, prético, tensional) e macro (natural, global, dindmico, evolutivo, imprevisivel,
caotico), e que permita vislumbrar a ligacdo deste niveis, revelando a rede de influéncia
que os associa e que, no final, sugerem a existéncia, de facto de um padréo que importa
identificar e destacar. Foi com esta necessidade em mente que propusemos estudar o
problema da existéncia ou ndo de um padrdo que ligasse os trés niveis da realidade da
realizacdo das capacidades dindmicas de maneira a podermos envolver no mesmo projeto
de investigacdo os trés niveis da ontologia das capacidades dinamicas. Deste modo
contribuiriamos, ndo apenas para a realizacdo de uma ontologia das capacidades
dindmicas, mas contribuiriamos igualmente para o enquadramento desta ontologia numa
ontologia mais ampla, que envolve todos os sistemas vivos, que é a que associa a
informacao e a préatica, ou seja, a relacdo genotipo-fenotipo. Os gestores e as organizacoes
proporcionalmente variaveis nestas duas dimensdes, representariam, por assim dizer, 0
genotipo (o nivel micro, que possui a informacdo genética da empresa) e o fen6tipo (o
nivel meso, que possui a dimensdo fisica para realizar na pratica o que se decide fazer
com a informacdo). No final, o nivel macro constitui o plano onde individuo e

organizagdo exercem a sua vida.

Todos estes elementos foram tidos em conta na hora de se escolher um campo de
investigacdo. Este teria que representar a dinamica do mundo atual — o que é bem patente
nos Servigos, que praticamente variam consoante o cliente e, muitas das vezes resultam
da propria interacdo, e, logo, a sua predefini¢do aparece como algo estranho — teria que
representar a variacdo organica/organizacional — que é uma das principais sendo mesmo
a principal caracteristica da vida bioldgica — e, simultaneamente, participar com outros
campos de praticas e ideias semelhantes. Ora, a area de atividade dos servigos inclui todos
estes critérios. Foi com esta convic¢do que selecionamos um conjunto de empresas da

area dos servicos a laborar em Portugal.

Selecionado o caso de estudo, procurdmos perceber eventuais padrbes de
implementacdo das capacidades das empresas e analisar a percecdo dos agentes

responsaveis por essa implementacdo dos seus efeitos na aquisicdo de vantagens
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competitivas. Procurdmos com isto, identificar eventuais padrGes de implementacdo das
capacidades dindmicas, que se sobrepusessem a diversificacdo estratégica, e indagar

sobre os efeitos desse padrdo no desempenho das organizacdes.

O percurso para conseguir isto passou pelo levantamento das percecdes tidas pelos
gestores das empresas selecionadas acerca da mobilizagdo das capacidades dindmicas das
empresas e acerca dos impactos desta mobilizacdo no desempenho destas Gltimas, para
detetarmos se 0s gestores percebem nas capacidades dinamicas utensilios Uteis e eficazes

para a aquisicdo de vantagens competitivas.

Tomando a perspetiva ontoldgica como referéncia de problematizacdo, detetamos
trés pressupostos principais relacionados com o problemas de estudo: 1) um certo
conjunto de capacidades dindmicas € partilhado pelas empresas no seu trabalho de
ajustamento aos desafios do meio; 2) estas capacidades dinamicas variam muito por forca
das fundagdes cognitivas de indole psicoldgica e por isso refletem estilos especificos de
gestdo estratégica; 3) a influéncia das capacidades no desempenho das empresas é
sobretudo definida pela percecdo que os gestores constroem sobre ndo apenas os efeitos
das capacidades dinamicas no crescimento da empresa, mas também sobre o seu proprio
papel na mobilizacdo das capacidades, ou seja, a percecdo da influéncia das capacidades
dindmicas no desempenho das empresas é necessariamente o resultado de uma reflexao

centrada na pessoa do individuo que percebe.

As implicacdes do nosso estudo sdo relevantes para os gestores que querem formular e
implementar estratégias. A nossa investigacdo fornece dados para a gestdo dos fatores de
competitividade e inovacdo no desempenho das empresas. Além disso, a
complementaridade entre a abordagem indutiva e a dedutiva levou a identificacdo de
novos problemas suscitados pelos dados que poderao revelar ser de extrema importancia
nas investigacbes no &mbito da gestdo. De facto, conforme a anélise correlacional
mostrou, para além das relacdes entre as capacidades dindmicas que foram estudadas,
foram identificadas mais relagcdes, nomeadamente, entre as capacidades: aprendizagem e
inovacdo; empreendedorismo e marca, innovativeness e flexibilidade estratégica,
inovacdo e marca, empreendedorismo e inovagéo, e aprendizagem e marca. Estas relacoes
poderdo ser transformadas em hipdteses de estudo; vimos igualmente que a analise

correlacional mostrou relacdes positivas entre as varidveis. Uma hipotese de estudo
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adicional passaria por aprofundar ao pormenor a relagédo de dependéncia de cada uma das
capacidades dindmicas em relagdo a uma ou a varias outra(s); vimos, também, que ha
caracteristicas que influenciam a mobilizacdo das capacidades dindmicas que ndo cabem
nem no critério core business nem no critério “caracteristicas socio-profissionais dos
gestores”, mas remetem para outro nivel de andlise, relacionado com a gestao das relagdes
de trabalho (o caso do aumento do nimero de colaboradores, que mostrou ter relagcdo com
a capacidade aprendizagem). Sendo os trabalhadores recursos fundamentais para o
desenvolvimento do fitness técnico e, por correspondéncia, do fitness evolutivo, a inclusdo
de questdes relacionadas com o seu desempenho, com as condicdes de trabalho, com a
questdo da salde e do risco, etc. poderiam aumentar em grande extensdo o conhecimento
sobre o problema da gestdo das capacidades dinamicas. Ora, no que diz respeito
precisamente a gestdo das capacidades dinamicas, a detecdo de relacbes entre as
caracteristicas sdcio-profissionais dos gestores e a realizacdo das capacidades dindmicas
sugeriu que poderia detetar-se mais revelagdes significativas sobre as microfundacoes
destas. A diversificacdo das caracteristicas sdcio-profissionais e a inclusdo de variaveis
de carater sociodemografico beneficiaria necessariamente o conhecimento sobre a
interferéncia dos regimes e dos estilos de lideranca na dinamizacdo das capacidades da
empresa. Os fatores de ordem demografica, ademais, revelaram ser significativos em

diversos estudos, como oportunamente vimos.

A enumeracdo destes novos problemas mostra, simultaneamente, uma forca e uma
fraqueza do presente estudo. Por um lado, foi devido a sua forca que o estudo identificou
estas lacunas e sugeriu novos caminhos a explorar, por outro lado, o facto de se tratar de

lacunas significa que estas questdes escaparam ao estudo.

Consideramos que todas estas inducdes séo pertinentes e merecem ser levadas em
conta em futuros estudos. Quanto ao estudo presente, ele revelou sobretudo que, tal como
Helfat et al. (2007) referiram, a incluséo das empresas num contexto historico-geografico
revela-se num padrao, embora diverso, marcado pela partilha das mesmas preocupacoes
perante desafios adaptativos similares que se refletem num padréo, também ele diverso
de ajustamento ao meio através das capacidades dinamicas, as quais tém reflexo direto

no fitness evolutivo da empresa.
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U\ lvl-‘;l‘cs:l DADE
AUTONOMA

DE LISBOA

QUEASTIONARIO PARA A AVALIACAO DAS CAPACIDADES
DINAMICAS NAS EMPRESAS PORTUGUESAS

OBJETIVO DESTE QUESTIONARIO

Este questionario tem como objetivo reunir
informacdo sobre as capacidades dinamicas
mais frequentemente utilizadas pelos
gestores /diretores de empresas
portuguesas.

CONFIDENCIALIDADE

Todas as informacdes prestadas no ambito
deste questiondrio sdo estritamente
confidenciais.

Ndo serd possivel reconhecer e/ou
identificar os individuos ou empresas que
participam neste estudo.

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

A SUA COLABORACAO E FUNDAMENTAL

O sucesso deste projeto de ambito nacional
depende do volume de dados
representativos (questionarios)
preenchidos e entregues por empresas
como a sua.

O SEU CASO E IMPORTANTE

O sucesso deste inquérito nacional depende
da participacao de TODOS
gestores/diretores de empresas, sem
excegao.

Os questiondrios s3ao preenchidos em
empresas dos mais variados ambitos, tipos
e categorias, de grandes grupos a
Obrigado, pela sua colaboracdo.

microempresas, e que desenvolvem a sua
atividade 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, diretor geral ou pelo diretor de
marketing.

UTILIDADE PARA A SUA EMPRESA

Como simbolo do nosso apreco pela sua
participagdo, a nossa equipa de
investigacdo enviar-lhe-a um relatério com
as conclusées do estudo, que incluird
sugestdes de formas de melhorar o
desempenho das empresas portuguesas.

COMO PREENCHER O QUESTIONARIO

Dado que este questiondrio se destina a
todos os tipos de empresa, algumas
guestbes poderdo ndo se aplicar a sua
empresa em particular. Nestes casos,
deverd avancar para a pergunta seguinte.
Neste questiondrio, ndo ha respostas certas
ou erradas. O importante é sua experiéncia
individual. Selecione a opg¢ao que melhor
reflete a sua opinido ou situacdo.

Este questionario foi concebido para ser
preenchido de forma simples e breve. O seu
preenchimento deverd demorar cerca de 20
minutos.

Se necessitar de ajuda para completar este questionario, podera enviar correio eletrénico para:
rogerioluz5@gmail.com ou contatar através do telefone: 966405646 — Rogério Luz
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SECCAO B - ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDADE E INOVACAO

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

Situacdo ATUAL
comparativamente a

concorréncia

1. Muito Pior

2. Pior

3. Igual

4. Melhor

5. Muito Melhor

“ COMPETENCIAS DISPONIVEIS - EMPREENDORISMO 1 2 3 4 5
1) Capacidade de resposta junto de outras organizagdes/stakeholders | [ ] | [ | O | O | O
2) Rapidez na introdugdo de novos produtos e servigos no mercado Oigrgligolo
3) Pro atividade em projetos de risco elevado Oggligolg
4 Grau de iniciativa nos esforgos em otimizar a possibilidade de
’ ¢ P olo|o|o|o

explorar novas oportunidades

=
N
w
H
[0,]

H CAPACIDADES DISPONIVEIS - INNOVATIVENESS

1) Rapidez na aceitagdo das inovagGes técnicas, baseada nos

resultados de pesquisa oyopojgjg
2) Geragdo constante ideias inovadoras para produto e servigos Oigrgligolo
3) Rapidez na aceitagdo da inovagdo na gestdo de programas /

projetos ojojojo|g
4) Penalizagdo das pessoas por ideias novas que ndo funcionem Oigrgligolo
5) Incentivo da inovagdo Oigrgligolo

Em relagao a concorréncia, como descreveria o nivel de capacidades de
Aprendizagem, no que diz respeito a:

Situacdo ATUAL
comparativamente a
concorréncia

Muito Pior
Pior

Igual

Melhor

Muito Melhor

LRI o

APRENDIZAGEM 1 2 3 4 5

1) Sobreposi¢do do espirito de equipa as posi¢des hierdrquicas
dentro da empresa o|joyo|jopg

268



investimento, e ndo um custo

13) Existéncia de mecanismos especificos para partilhar
aprendizagens

14) Aprendizagem e partilha das ligdes retiradas do insucesso

2) Transfuncionalidade do trabalho em equipa Ogo|bo|jd|d
3) Orientagao para um objetivo comum Oo|jo|jo|o|d
4) Concordancia na visdo organizacional. Ogo|bo|jd|d
5) Empenhamento na partilha da visdo entre os membros da
organizagao (I
6) Sentido de interligagdo entre todas as partes da nossa ololololo
organizagao
7) Entendimento do enquadramento do trabalho na cadeia de ololololo
valores
8) Definigdo clara de todas as atividades realizadas na organizagdo Oo|jo|jo|o|d
9) Perce¢des da forma como todas as atividades se enquadram na Ololololo
organizagao
10) Entendimento de que a capacidade de aprendizagem é o fator
chave para a melhoria ojajoyopgd
11) Formagdo desempenha um papel chave para o desenvolvimento o|jo|jo|o|d
12 Entendimento da formagdo dos colaboradores como um
) ¢ Ojojo|o|o
gyojojoa| g
g(ojojo|d
gyojo|jo|g

15) Existéncia de rotinas formais para aclarar pressupostos errados
sobre a organizagao

Por favor indique COMPARATIVAMENTE A CONCORRENCIA, qual a atual
FLEXIBILIDADE ESTRATEGICA da empresa, no que diz respeito a:

Situacdo ATUAL
comparativamente a
concorréncia

1. Muito Pior
2. Pior
3. Igual
4. Melhor
5. Muito Melhor
u DINAMISMO 112 |3 |4 |5
1) Alteragdo frequente dos pregos e servigos para fazer face a Ololololo
concorréncia
2) Obsoléncia dos produtos e servigos Oojo|jo|o|d
3) Capacidade de previsdo das a¢des/medidas da concorréncia Oo|jo|jo|o|d
4) Capacidade de previsdo dos gostos dos clientes nesta indUstria Oojo|jo|o|d
5) Mudanga tecnoldgica Oo|jo|jo|o|d
H CENTRALIZACAO DAS ESTRATEGIAS DE GESTAO: 1 /2 (3 |4 |5
1) Participacdo dos colaboradores da linha da frente nas tomadas de
decisOes estratégicas ojoygjopg

269




2)

Discussao das decisGes estratégicas € feita em todos os niveis da
empresa

3)

Procura de consenso sobre as alteragdes estratégicas mais
importantes

O
O
O
O
O

FORMALIZAGAO DE ROTINAS

1 2 3 4 5
1) Formalizagdo da comunicagdo em processos e préticas rotineiras Ogrgligolg
2) Recurso a um manual de procedimentos operacionais para lidar
com problemas de rotinas oyojajoo
3) Independéncia dos colaboradores de primeira linha Ogrgligolg

n FORMALIZACAO DE NAO ROTINAS

=
N
w
H
0]

1)

Formalizagdo de procedimentos para as tarefas que ndo fagam

parte da rotina ogojo g
2) Independéncia para a resolugdo de problemas n3o habituais Oggligolg
3) Existéncia de instrugdes escritas sobre tarefas que ndo fagam parte

da rotina ojojojod
4) Independéncia dos colaboradores de primeira linha para Ololololo

encontrarem solugdes para tarefas que ndo pertencem a rotina

Por favor indique a situagdo da ATIVIDADE DE INOVACAO,

COMPARATIVAMENTE A OUTRAS FUNCOES, dentro da vossa empresa
atualmente:

Situacdo ATUAL
comparativamente a
concorréncia

1. Muito Pior

2. Pior

3. Igual

4. Melhor

5. Muito Melhor

u VALOR DA INOVAGCAO 1 2 3 4 5

1) Valor dainovagao o o(o|o|d
2) Importancia da inovagdo no sucesso da empresa Oo|jo|jo|o|d
3) Respeitabilidade da inovagdo Oojo|jo|o|d
4) Ainovagdo é vista como um beneficio para a empresa Oo|jo|jo|o|d

H ORIENTAGAO PARA A INOVAGAO

=
N
w
»
()]

1)

Rapidez com que foi aceite a inovagao técnica baseada em

. B g(ojojo|d
resultados da investigagao
2) Valorizagdo dos colaboradores pelo facto de terem novas ideias, Ololololo
mesmo que algumas nao funcionem
3) Capacidade dos nossos gestores em procurar ideias inovadoras Ocojo|go|d
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4)

Capacidade de integrar a inovagdo na

gestdo de projetos

5)

Capacidade de arriscar na inovagao

atualmente:

H Por favor indique, face a concorréncia, a REPUTACAO DA EMPRESA e da MARCA, da empresa

Situacdo ATUAL
comparativamente a

concorréncia

1. Muito Pior

2. Pior

3. Igual

4, Melhor

5. Muito Melhor

REPUTACAO DA EMPRESA E DA MARCA 1 2 3 4 5

1) Imagem da empresa o|jo|jo|o|d
2) Reputagdo da empresa Ogo|o|jg|d
3) Brand equity (valor acrescentado da marca) Oojo|jo|o|d
4) Lealdade a marca por parte dos clientes Ogo|o|jg|d
5) Satisfagdo do cliente Oojo|jo|o|d

Por favor indique, face a concorréncia, como descreveria o nivel de mudangas
no DESEMPENHO, atualmente:

Situacdo ATUAL
comparativamente a

concorréncia

1. Muito Pior
2. Pior
3. Igual
4. Melhor
5. Muito Melhor
ﬂ SATISFACAO DO CLIENTE 1 |12 (3 |4 |5
1) Satisfagdo do cliente Oo|jo|jo|o|d
2)  Acrescentar valor ao cliente gg(g|gld
3) Dar o que o cliente quer Oojo|jo|o|d
4) Conservar clientes importantes Oo|/g(g(g|g
H AMBIENTE COMPETITIVO 112 13 14 |5
1) Aumento da quota de mercado relativamente a concorréncia O/go|igo|g|g
2) Aumento no retorno sobre vendas gg(g|gld
3)  Angariacdo de novos clientes Oojgo|go|d
4) Aumento de vendas e atuais clientes Oirglgolioglog
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RENTABILIDADE ATUAL (PREVISTA) 112 13 (4 |5
1) Rentabilidade da unidade de negdcio Ogo/g|glg
2) ROl (Return on Investment) OOojigo|jgo|gd
3) ROS (Return on Sales) OOojigo|jgo|gd
4)  Atingir objetivos financeiros OOojigo|jgo|gd

Por favor indique [ se tem interesse em receber:
o Relatério 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 participacao!
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Anexo B — Quadros Estatisticos
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CONSISTENCIA INTERNA

Escala total
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
,970 65

Empreendedorismo

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

, 784

4

Innovativeness

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,816

5

Aprendizagem

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,942

15

Flexibilidade Estratégica

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,908

15
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Flexibilidade estratégica - Dinamismo

Flexibilidade estratégica - Centralizacdo das estratégias de decisao

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,688

5

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,907

3

Flexibilidade estratégica - Formalizacéo de rotinas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,809

3

Flexibilidade estratégica - Formalizacdo de nao rotinas

Inovacéao

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,851

4

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,945

9
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Inovacao - Valor da inovacao

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,934

4

Inovacdo - Orientacéo para a inovacao

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,908

5

Marca - Reputacdo da empresa e da marca

Desempenho

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,911

5

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,930

12

Desempenho - Satisfacéo do cliente

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,892

4
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Desempenho - Ambiente competitivo

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,884

4

Desempenho - Rentabilidade atual

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,938

4
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TESTE DA NORMALIDADE

Descriptives

Statistic Std. Error
DESEMPENHO Mean 42,9626 ,38294
95% Confidence Interval for Lower Bound 42,2092
Mean Upper Bound 43,7160
5% Trimmed Mean 42,8442
Median 43,0000
Variance 47,074
Std. Deviation 6,86102
Minimum 27,00
Maximum 60,00
Range 33,00
Interquartile Range 9,00
Skewness ,106 ,136
Kurtosis -,243 271
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov?® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
DESEMPENHO ,068 321 ,001 ,984 321 ,001

a. Lilliefors Significance Correction
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Histogram

40

304

Frequency
=
L

10

M =321

m

T
30,00

T
40,00

T
50,00

DESEMPENHO

Extreme Values

T
60,00

Mean = 42 95
Stel. Dev. = 6,861

Case Number Value

DESEMPENHO Highest 1 80 60,00
2 210 60,00

3 15 59,00

4 46 59,00

5 93 59,002

Lowest 1 242 27,00
2 112 27,00

3 262 29,00

4 187 29,00

5 132 29,00°

a. Only a partial list of cases with the value 59,00 are shown in the table of

upper extremes.

b. Only a partial list of cases with the value 29,00 are shown in the table of

lower extremes.
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Normal Q-Q Plots

Box plot

Normal Q-Q Plot of DESEMPENHO

2]

Expected Normal
i

0®

T T
40 50

Observed Value

70

60,00

50,00

40 00

30,00

20,00

T
DESEMPEMHD
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Descriptives

Statistic Std. Error

EMPREENDEDORISMO Mean 14,0966 , 13097

95% Confidence Interval for Lower Bound 13,8389

Mean Upper Bound 14,3542

5% Trimmed Mean 14,0725

Median 14,0000

Variance 5,506

Std. Deviation 2,34654

Minimum 8,00

Maximum 20,00

Range 12,00

Interquartile Range 4,00

Skewness 117 ,136

Kurtosis ,162 271

Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

EMPREENDEDORISMO ,119 321 ,000 971 321 ,000

a. Lilliefors Significance Correction

282




Normal Q-Q Plots

Expected Normal

Frequency

Histogram

10,00 12,00
EMPREENDEDORISMO

14,00

16,00 18,00

20,00

Mean =1410
Stel. Dev. = 2,347
M=321

Normal Q-Q Plot of EMPREENDEDORISMO

.
0
.
o}
-
o
1
7
[}
3
I 1 I 1 1 T
7S 10,0 125 150 17,5 200

Observed Value
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Box plot

20,00

18,007

16,00

14,007

12,00

10,007

5,00

T
EMPREENDEDORISMO

Descriptives

Statistic Std. Error

INOVATIVENESS Mean 17,8006 , 16467

95% Confidence Interval for Lower Bound 17,4767

Mean Upper Bound 18,1246

5% Trimmed Mean 17,8233

Median 18,0000

Variance 8,704

Std. Deviation 2,95023

Minimum 5,00

Maximum 25,00

Range 20,00

Interquartile Range 3,00

Skewness -,399 , 136

Kurtosis 2,524 271
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
INOVATIVENESS ,130 321 ,000 ,934 321 ,000
a. Lilliefors Significance Correction
Histogram
80 Mean = 17 80
i Std. Dev. = 2,95
M=321
60
- S
- =55
1]
3
g |
ic
207 ]
0 ,_II T |_| T T T
5,00 10,00 15,00 20,00 25,00
INOVATIVENESS
Normal Q-Q Plots
Normal Q-Q Plot of INOVATIVENESS
o
-
I
E o
o
=
-
2
b
o -2
&
-4
A
DI % 1ID 1|5 2‘0 2‘5 3‘0

Observed Value
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Box plot

25,00

20,00

15,00

10,00

5,00

190 &0
[s]

267 285
45 O
254

149 279
*
19

T
INOWATWVENESS

Descriptives

Statistic Std. Error

APRENDIZAGEM Mean 54,2555 44712

95% Confidence Interval for Lower Bound 53,3758

Mean Upper Bound 55,1351

5% Trimmed Mean 53,9818

Median 54,0000

Variance 64,172

Std. Deviation 8,01075

Minimum 39,00

Maximum 75,00

Range 36,00

Interquartile Range 13,00

Skewness ,439 , 136

Kurtosis -,298 271
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
APRENDIZAGEM ,088 321 ,000 ,966 321 ,000
a. Lilliefors Significance Correction
Histogram
607 Mean = 54 26
Stel. Dev. =8,011
=321

507 a

40
= 7] P |
g ER
s ]
3
g 307
w

20 ]

101 ]

40,'00 50,00 60,00 m,'no
APRENDIZAGEM

Normal Q-Q Plots

Expected Normal

Normal Q-Q Plot of APRENDIZAGEM

3

o

-3

50

T
&0

Observed Value
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Box plot

80,007

70,004

60,00

50,00

40,009

30,004

T
APRENDIZAGEM

Descriptives

Statistic Std. Error

FLEXIBILIDADE Mean 51,0498 ,40455

95% Confidence Interval for Lower Bound 50,2539

Mean Upper Bound 51,8458

5% Trimmed Mean 51,1006

Median 51,0000

Variance 52,535

Std. Deviation 7,24810

Minimum 24,00

Maximum 71,00

Range 47,00

Interquartile Range 10,00

Skewness -,252 , 136

Kurtosis ,952 271
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
FLEXIBILIDADE ,056 321 ,018 ,980 321 ,000
a. Lilliefors Significance Correction
Histogram
507 IMean = 51,05

Frequency

40

30+

20

=321

[ %IH

30,00 4000 50,00 60.00 70,00
FLEXIBILIDADE

Normal Q-Q Plots

Expected Normal

Normal Q-Q Plot of FLEXIBILIDADE

Std. Dev. = 7,248

_o-

I
20 30 40 50 &0 70
Observed Value

289

80




Box plot

80,00

70,00

60,00

50,00

40,00

30,00

20,00

151

281 o2

T
FLEXIBILIDADE

Descriptives

Statistic Std. Error

INOVACAO Mean 33,4735 ,30609

95% Confidence Interval for Lower Bound 32,8713

Mean Upper Bound 34,0757

5% Trimmed Mean 33,4214

Median 34,0000

Variance 30,075

Std. Deviation 5,48407

Minimum 18,00

Maximum 45,00

Range 27,00

Interquartile Range 7,00

Skewness ,061 , 136

Kurtosis , 126 271
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
INOVACAO ,126 321 ,000 ,961 321 ,000

a. Lilliefors Significance Correction

Histogram

607 Mean = 33,47
i Std. Dev. = 5,484
=321

Frequency

L

I I T I I 1
20,00 25,00 30,00 35,00 40,00 45,00
INOVAGAO

Normal Q-Q Plots

Normal Q-Q Plot of INOVAGAO

Expected Normal

2

I
10 20 30 40 50
Observed Value
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Box plot

45,00

40,00

35,00

30,00

25,00

20,00

15,00

998
2(9098
149

T
INOWACAD

Descriptives

Statistic Std. Error

MARCA Mean 19,5857 ,18379

95% Confidence Interval for Lower Bound 19,2241

Mean Upper Bound 19,9473

5% Trimmed Mean 19,6262

Median 20,0000

Variance 10,843

Std. Deviation 3,29293

Minimum 12,00

Maximum 25,00

Range 13,00

Interquartile Range 5,00

Skewness -,041 , 136

Kurtosis -,667 271
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
MARCA ,138 321 ,000 ,947 321 ,000
a. Lilliefors Significance Correction
Histogram
100 Mean = 19,59
St Dev. = 3293
M =321
B0
3 6o
3
=
L
[Ty
407
207
) T

Normal Q-Q Plots

T
12,50

T
15,00

T T T
17,50 20,00 22,50 25,00

MARCA

Normal Q-Q Plot of MARCA

0

Expected Normal

1
15 0 25
Observed Value

293

30




Box plot

25,007

22,50

20,00

17,507

15,007

12,50

T
MARCA

Descriptives

Statistic Std. Error

CDS_SOMA_TOTAL Mean 190,2617 1,29556

95% Confidence Interval for Lower Bound 187,7128

Mean Upper Bound 192,8106

5% Trimmed Mean 189,8641

Median 189,0000

Variance 538,788

Std. Deviation 23,21180

Minimum 144,00

Maximum 249,00

Range 105,00

Interquartile Range 36,00

Skewness ,235 , 136

Kurtosis -,473 271
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
CDS_SOMA TOTAL ,066 321 ,002 ,984 321 ,001
a. Lilliefors Significance Correction
Histogram
407 ] Mean = 190,26
Std. Dev. = 23212
N=321
30 e
_ -
e
1] _—
3
g 2071 =
uh_ e
107
0= T T T T T
140,00 160,00 180,00 200,00 220,00 240,00

Expected Normal

CDS_SOMA_TOTAL

Normal Q-Q Plot of CDS_SOMA_TOTAL

150 1

T
75

T T
200 225

Observed Value
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Box plot

250,00

225,00

200,00

175,007

150,00

T
CDS_SOMA_TOTAL
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QUI-QUADRADO (Teste de Normalidade por escala)

EMPREENDEDORISMO

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories of Capacidade de ;

1 resposta junto de outras gﬂf‘ssirgge 000 ESIJIECt s
organizagdees/stakeholders occur Test a ’ hvpothesis
with equal probabilities. ypP :
The categories of Rapidez na :

2 introdugcdo de nowvos produtos e 825??::&'8 000 Ejjlem the
senigos no mercado occur with Test a ’ hyoothesls
equal probabilities. yP :
The categories of Proactividade em One-Sample Reject the

3 projectos de risco elevado occur Chi-Square ,000 null
with equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Grau de iniciativa
nos esfor¢gos em optimizar a One-Sample Reject the

4 possibilidade de explorar novas Chi-Square ,000 null
oportunidades occur with equal Test hypothesis.
probabilities.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.
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INNOVATIVENESS

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories of Rapidez na
aceitagdo das inovagdes técnicas, One-Sample Reject the

1 baseada nos resultados de Chi-Square ,000 ' null
pesquisa occur with equal Test hypothesis.
probabilities.

The categories of Gerag&o ! :

2 constante ideias inovadoras para 8{:588%2%6 000 E&llefit the
produtos e senigos occur with Test q ’ s
equal probabilities. yp :
The categories of Rapidez na One-Sample Reject the

aceitagao da inovagdo na gestdo de -
3 programas/projectos occur with Chi-Square ,000 null

equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Penalizagao das .

4 Pessoas por ideias novas que ndo 8ﬂf’ssir:ge 000 Ejllect the
funcionem occur with equal Test q ’ hvbothesls
probabilities. ypP :
The categories of Encorajamento da One-Sample Reject the

5 inovacgao occur with equal Chi-Square ,000 | null
probabilities. Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.
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APRENDIZAGEM

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories of Sobreposigao do -~ .

1 espirito de equipas as posigoes 82&8?12..%& 000 nRutelect the
hierarquicas dentro da empresa Test q ' e s
occur with equal probabilities. ¥p .
The categories of .

2 Transfuncionalidade do trabalho em gﬂfésir:ge 000 nR:IJIeCt the
equipa occur with equal Test q ' e
probabilities. YP .
The categories of Orientagdo para ~ One-Sample Reject the

3 um objectivo comum occur with Chi-Square ,000 null
equal probabilities. Test hypothesis.
The categeries of Concordanciana  One-Sample Reject the

4 \isdo organizacional occur with Chi-Square ,000 | null
equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Empenhamento

5 na partilha da visdo entre os g,ﬂ'fés?,';ﬂa 000 an?IJIect the
membros da organizagdo occur Test q ' RETESS
with equal probabilities. YP :
The categories of Sentido de )

6 interligagao entre todas as partes 8ﬁfésirgge 000 nRue |e°t iz
da nossa organizacdo occur with Test a ' hypothesks
equal probabilities. YP .
The categories of Entendimento do A

7 enquadramento do trabalho na 8“5"35?]2%& 000 nRusljled the
cadeia de valores occur with equal Test q ' o Treers
probabilities. ¥p >
The categories of Definicdo clara de I

g lodas as actividades realizadas na 825.551':28 000 anljlect iie
organizagdo occur with equal Test q ' e iresrs
probabilities. yp 3
The categories of Percegdo da :

9 forma como todas as actividades se 8“5-881236 000 nRueljleCt e
enquadram na organizagdo occur Test q ' s e
with equal probabilities. ¥p .
The categoeries of Entendimento de .

19 Quea capacidade de aprendizagem 825;.}8125;8 000 mﬂd the
sao o factor chave para a melhoria Test a ! e
occur with equal probabilities. yp :
The categories of A formagao que i

11 desempenha um papel chave para o gnfésirgge 000 nR:IjIeCt e
desenwlvimento occur with equal Test q ! RS
probabilities. &3 Yp Lk
The categories of Entendimento da

12 formacdo dos colaboradores como gﬁf-ss?jrgge 000 nﬂﬁjlect the
um investimento, e ndo um custo Test q ' pE s
occur with equal probabilities. YP :
The categories of Existéncia de ;

13 mecanismos especificos para gﬂf'sstrgge 000 nRuefIECt e
partilhar aprendizagens occur with Tast a ' hypothesis
equal probabilities. YP .
The categories of Aprendizagem e - ;

14 partilha das ligdes retiradas do gﬁfssigge 000 nRL?Ijlect the
insucesso occur with equal Test a ' T TS
probabilities. yp :
The categories of Existéncia de
rotinas formais para aclarar One-Sample Reject the

15 pressupostos errados sobre a Chi-Square ,000 null
organizagdo occur with equal Test hypothesis.
probabilities.

Asymptotic significances are displayed
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FLEXIBILIDADE

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories of Alteragdo N .

1 frequente dos pregos e senigos 82555(;:2‘5 000 ﬁL?I]IECt (e
para fazer face a concorréncia Test ! hypothesis
occur with equal probabilities. Y .
The categories of Obsolescéncia One-Sample Reject the

2 dos produtos e senigos occur with  Chi-Square ,000  null
equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Capacidade de .

3 Pprevisdo das ag6es/medidas da gaﬁ'ssi:ge 000 E:]ect L
concorréncia occur with equal Test q ' hypothesis
probabilities. .
The categories of Capacidade de .

4 previsdo dos gostos dos clientes gﬁf_’ésigge 000 ﬁ:ﬁect the
nesta indUstria occur with equal Tout B y g
probabilities. Y :
The categories of Mudanga One-Sample Reject the

5 tecnoldgica occur with equal Chi-Square ,000  null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of Participagéo dos
colaboradores da linha da frente One-Sample Reject the

6 nas tomadas de decisdes Chi-Square ,000  null
estratégicas occur with equal Test hypothesis.
probabilities.

The categories of Discussdo das :

7 decisdes estratégicas é feita em 8ﬁﬁ'ssigge 000 EL?IIIECt e
todos os niveis da empresa occur Test q ' hypothesis
with equal probabilities. .
The categories of Procura de One-Sample Reject the

consenso sobre as alteragdes )
8 estratégicas mais importantes Chi-Square ,000 ' null

occur with equal probabilities. Test hypathesis.
The categories of Formalizagao da :

9 comunicagao em processos e gﬁﬁ'ssi:'ge 000 Elflem e
praticas rotineiras occur with equal Test q ' hypothesis
probabilities. :
The categories of Recurso a um
manual de procedimentos One-Sample Reject the

10 operacionais para lidar com Chi-Square ,000  null
problemas de rotina occur with Test hypothesis.
equal probabilities.

The categories of Independéncia One-Sample Reject the

11 dos colaboradores de primeira linha Chi-Square ,000  null
occur with equal probabilities. Test hypothesis.

The categories of Formalizagao de - 0
42 brocedimentos para as tarefas que gﬁﬁssizﬂe 000 El?llleCt the
nao fagam parte da rotina occur q !

with equal probabilities. Test L¥Eciiesi=)
The categories of Independéncia :

q3 paraa resolugéo de problemas nao gﬂﬁ'ssi:ge 000 E:led the
habituais occur with equal Test q ' hypothesis
probabilities. pathesis.
The categories of Existéncia de One-Sample Reject the

instrugbes escritas sobre tarefas h
i que naoc fagam parte da rotina occur ?gé—tSquare 1000 nugothesis
with equal probabilities. V! .
The categories of Independéncia
dos colaboradores de primeira linha One-Sample Reject the
15 para encontrarem solugdes para Chi-Square ,000  null
tarefas que ndo pertencem arotina  Test hypothesis.

occur with equal probabilities.

Asymptotic significances are displayed. The significance lewel is .05.
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INOVACAO

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories of Valor da inovacéo EiEasaiine LS
U occur with equal probabilities S 000 Rl
' Test hypothesis.
The categories of Importancia da One-Sample Reject the

2 inovagdo no sucesso da empresa Chi-Square ,000 ' null
occur with equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Respeitabilidade  One-Sample Reject the

3 dainovagao occur with equal Chi-Square ,000 ' null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of A inovagao é vista One-Sample Reject the

4 como um beneficio para a empresa  Chi-Square ,000 | null
occur with equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Rapidez com que
foi aceite a inovagdo técnica One-Sample Reject the

5 baseada em resultados da Chi-Square ,000 ' null
investigagao occur with equal Test hypothesis.
probabilities.

The categories of Valorizagéo dos
colaboradores pelo facto de terem One-Sample Reject the

6 novas ideias, mesmo que algumas  Chi-Square ,000 | null
nao funcionem occur with equal Test hypothesis.
probabilities.

The categories of Capacidade dos .

7 Nossos gestores em procurar ideias 8Q§ésirgge 000 Ej‘led the
inovadoras occur with equal S q ’ st el
probabilities. yP -
The categories of Capacidade de n

8 integrar a inovagao na gestao de 8rr:ﬁé8aur:g|e 000 Ej‘lea e
projectos occur with equal Test 9 ’ v
probabilities. P :
The categories of Capacidade de One-Sample Reject the

9 arriscar na inovagao occur with Chi-Square ,000  null
equal probabilities. Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.
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MARCA

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories of Imagem da One-Sample Reject the
1 empresa occur with equal Chi-Square ,000 ' null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of Reputagdo da One-Sample Reject the
2 empresa occur with equal Chi-Square ,000 | null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of Brand equity One-Sample Reject the
3 (valor acrescentado da marca) Chi-Square ,000 | null
occur with equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Lealdade a marca One-Sample Reject the
4 por parte dos clientes occur with Chi-Square ,000 | null
equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Satisfagéo do One-Sample Reject the
5 cliente occur with equal Chi-Square ,000 ' null
probabilities. Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance lewel is .05.

302



DESEMPENHO

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories of Satisfagao do One-Sample Reject the

1 Cliente occur with equal Chi-Square ,000 ' null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of Acrescentar valor One-Sample Reject the

2 ao cliente occur with equal Chi-Square ,000 ' null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of Dar o que o One-Sample Reject the

3 cliente quer occur with equal Chi-Square ,000 ' null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of Conservar One-Sample Reject the

4 clientes importantes occur with Chi-Square ,000 ' null
equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Aumento da .

5 guota de mercado relativamente a gﬂf'ssirgge 000 Ej’lec;t the
concorréncia occur with equal Test a ' hvbothesis
probabilities. yP -
The categories of Aumento no One-Sample Reject the

6 retorno sobre vendas occur with Chi-Square ,000 ' null
equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Angariagao de One-Sample Reject the

7 nows clientes occur with equal Chi-Square ,000 ' null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of Aumento de One-Sample Reject the

8 endas a actuais clientes occur Chi-Square ,000 ' null
with equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of Rentabilidade da  One-Sample Reject the

9 unidade de negdcio occur with Chi-Square ,000 ' null
equal probabilities. Test hypothesis.
The categories of ROl (Return on One-Sample Reject the

10 Investment) occur with equal Chi-Square ,000 ' null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of ROS (Return on  One-Sample Reject the

11 Sales) occur with equal Chi-Square ,000 ' null
probabilities. Test hypothesis.
The categories of Atingir objectivos  One-Sample Reject the

12 financeiros occur with equal Chi-Square ,000 null
probabilities. Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed.

The significance level is .05.
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AMOSTRA

Frequencies
Statistics
N
Valid Missing Mean Std. Error of Mean Std. Deviation ~ Variance Range Minimum  Maximum
Posigdo na empresa 105 216 2,70 ,141 1,442 2,079 4 1 5
N.° de anos de experiéncia professional
da administracdo da empresa 275 46 13,54 ,596 9,889 97,797 59 1 60
(totalidade)
N.° de directores gerais 211 110 1,58 ,086 1,256 1,578 8 0 8
N.° de anos experiéncia professional da 125 196 835 639 7145 51053 30 0 30
administragdo da empresa (marketing) ! ' ! !
N. © de directores marketing 132 189 1,08 ,078 ,891 , 795 5 0 5
N.° de colaboradores existentes na 303 18 302,19 140,453 2444858 5977330,4 29999 1 30000
empresa
Alteragdes no N.° de colaboradores na 58 263 138 149 1137 1292 3 0 3
empresa nos Ultimos 3 anos ! ' ! !
Se aumentou, % 143 178 26,99 2,453 29,338 860,704 100 0 100
Se diminuiu, % 65 256 20,92 1,444 11,641 135,504 48 2 50
Sector de actividade 321 0 3,74 ,119 2,139 4,577 11 1 12
Frequency Table
Posicado na empresa
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Director Geral Executivo 34 10,6 32,4 32,4
Director Geral 18 5,6 17,1 49,5
Director Marketing 8 2,5 7,6 57,1
Director 36 11,2 34,3 91,4
Outro 9 2,8 8,6 100,0
Total 105 32,7 100,0
Missing System 216 67,3
Total 321 100,0
N.° de directores gerais
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Valid 0 12 3,7 5,7 5,7
1 129 40,2 61,1 66,8
2 34 10,6 16,1 82,9
3 23 7,2 10,9 93,8
4 19 2,8 96,7
5 1,2 1,9 98,6
8 9 1,4 100,0
Total 211 65,7 100,0
Missing System 110 34,3
Total 321 100,0
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N. ° de directores marketing

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent

Valid 0 19 59 14,4 14,4
1 100 31,2 75,8 90,2
2 4 1,2 3,0 93,2
3 4 1,2 3,0 96,2
4 2 ,6 1,5 97,7
5 3 9 2,3 100,0
Total 132 41,1 100,0

Missing System 189 58,9

Total 321 100,0

Alteracbesno N.° de colaboradores na empresa nosultimos 3 anos

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid 20 6,2 34,5 34,5
Aumentou 6 1,9 10,3 44,8
Sem alteracbes 22 6,9 37,9 82,8
Diminuiu 10 3,1 17,2 100,0
Total 58 18,1 100,0
Missing System 263 81,9
Total 321 100,0
DESCRICAO DAS CD’S
Statistics
CDS SOMA TOTAL
N Valid 321
Missing 0
Mean 190,2617
Std. Error of Mean 1,29556
Mode 215,00
Std. Deviation 23,21180
Variance 538,788
Minimum 144,00
Maximum 249,00
Sum 61074,00
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Scores totais e médios obtidos por Capacidade Dinamica no conjunto da amostra

Empreendedorismo Innovativeness Aprendizagem Flexibilidade Inovacao Marca

N Valid 321 321 321 321 321 321

Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 14,0966 17,8006 54,2555 51,0498 33,4735 19,5857
Std. Deviation 2,34654 2,95023 8,01075 7,24810 5,48407 3,29293
Minimum 8,00 5,00 39,00 24,00 18,00 12,00
Maximum 20,00 25,00 75,00 71,00 45,00 25,00
Sum 4525,00 5714,00 17416,00 16387,00  10745,00 6287,00

EMPREENDEDORISMO

Frequéncias da capacidade Empreendedorismo

N
Valid Missing  Std. Error of Mean Mode Std. Deviation ~ Minimum  Maximum Sum
B1Al.Capacidade de respostajunto de 1 o 041 3 729 2 5 1121
outras organizagOes/stakeholders ’ !
B1A2.Rapidez na introdug&o de novos 201 o 042 4 760 P 5 1157
produtos e senigos no mercado ’ !
B1A3.Proactividade em projectos de risco a1 o 043 3 766 1 5 1055
elevado ’ !
B1A4.Grau de iniciativa nos esforgos em
optimizar a possibilidade de explorar novas 321 0 ,042 4 ,758 2 5 1192
oportunidades
Capacidade de resposta junto de outras organizacdes/stakeholders
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 19 59 59 59
Igual 151 47,0 47,0 53,0
Melhor 125 38,9 38,9 91,9
Muito melhor 26 8,1 8,1 100,0

Total 321 100,0 100,0
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Rapidez na introducao de novos produtos e servicos no mercado

Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Valid Pior 20 6,2 6,2 6,2
Igual 121 37,7 37,7 43,9
Melhor 146 45,5 45,5 89,4
Muito melhor 34 10,6 10,6 100,0
Total 321 100,0 100,0
Proactividade em projectos de risco elevado
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Muito pior 2 ,6 ,6 ,6
Pior 37 11,5 11,5 12,1
Igual 167 52,0 52,0 64,2
Melhor 97 30,2 30,2 94,4
Muito melhor 18 5,6 5,6 100,0
Total 321 100,0 100,0

Grau de iniciativa nos esforgos em optimizar a possibilidade de explorar
novas oportunidades

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid  Pior 16 5,0 5,0 5,0
Igual 103 32,1 32,1 37,1
Melhor 159 49,5 49,5 86,6
Muito melhor 43 13,4 13,4 100,0
Total 321 100,0 100,0
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INNOVATIVENESS

Frequéncias da capacidade Innovativeness

N

Valid Missing  Std. Error of Mean Mode Std. Deviation  Minimum  Maximum Sum
B1B1.Rapidez na aceitagéo das
inovagdes técnicas, baseada nos 321 0 ,042 4 , 749 1 5 1197
resultados de pesquisa
ElBZ.Geragao constante |de|asl 301 0 044 3 789 1 5 1142
inovadoras para produtos e senicos
BlB‘:s‘.Rap|dez na acenag_o dainovago na 221 0 045 4 804 1 5 1173
gestdo de programas/projectos
B1B4.Penalizacdo das pessoas por 321 0 ,041 3 728 1 5 991
ideias novas que ndo funcionem
B1B5.Encorajamento da inovagdo 321 0 ,045 4 ,815 1 5 1211

Rapidez na aceitacdo das inovacdes técnicas, baseada nos resultados de

pesquisa
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Muito pior 3 9 9 9
Pior 7 2,2 2,2 3,1
Igual 106 33,0 33,0 36,1
Melhor 163 50,8 50,8 86,9
Muito melhor 42 13,1 13,1 100,0
Total 321 100,0 100,0
Geracédo constante ideias inovadoras para produtos e servigos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 3 9 9 9
Pior 15 4,7 4,7 5,6
Igual 139 43,3 43,3 48,9
Melhor 128 39,9 39,9 88,8
Muito melhor 36 11,2 11,2 100,0
Total 321 100,0 100,0

308



Rapidez na aceitaco da inovaco na gestédo de programas/projectos

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Muito pior 3 9 9 9
Pior 12 3,7 3,7 4,7
Igual 124 38,6 38,6 43,3
Melhor 136 42,4 42,4 85,7
Muito melhor 46 14,3 14,3 100,0
Total 321 100,0 100,0

Penalizacdo das pessoas por ideias novas que nao funcionem

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 13 4,0 4,0 4,0
Pior 18 5,6 5,6 9,7
Igual 233 72,6 72,6 82,2
Melhor 42 13,1 13,1 95,3
Muito melhor 15 4.7 4.7 100,0
Total 321 100,0 100,0
Encorajamento da inovacéo
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 3 9 9 9
Pior 6 1,9 1,9 2,8
Igual 115 35,8 35,8 38,6
Melhor 134 41,7 41,7 80,4
Muito melhor 63 19,6 19,6 100,0
Total 321 100,0 100,0
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APRENDIZAGEM

Sobreposi¢cao do espirito de equipa as posi¢des hierarquicas dentro da

empresa
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Pior 15 4,7 4,7 4,7
Igual 131 40,8 40,8 45,5
Melhor 137 427 427 88,2
Muito melhor 38 11,8 11,8 100,0
Total 321 100,0 100,0
Transfuncionalidade do trabalho em equipa
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 3 9 9 9
Igual 131 40,8 40,8 41,7
Melhor 153 47,7 47,7 89,4
Muito melhor 34 10,6 10,6 100,0
Total 321 100,0 100,0
Orientacdo para um objectivo comum
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 6 1,9 1,9 1,9
Igual 104 32,4 32,4 34,3
Melhor 160 49,8 49,8 84,1
Muito melhor 51 15,9 15,9 100,0
Total 321 100,0 100,0
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Concordéancia na visao organizacional

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 3 9 9 9
Igual 128 39,9 39,9 40,8
Melhor 154 48,0 48,0 88,8
Muito melhor 36 11,2 11,2 100,0
Total 321 100,0 100,0

Empenhamento na partilha da visdo entre os membros da organizacédo

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 6 1,9 1,9 1,9
Igual 128 39,9 39,9 41,7
Melhor 149 46,4 46,4 88,2
Muito melhor 38 11,8 11,8 100,0
Total 321 100,0 100,0

Sentido de interligagcédo entre todas as partes da nossa organizagao

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 13 4,0 4,0 4,0
Igual 116 36,1 36,1 40,2
Melhor 149 46,4 46,4 86,6
Muito melhor 43 13,4 13,4 100,0
Total 321 100,0 100,0
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Entendimento do enquadramento do trabalho na cadeia de valores

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 15 4,7 4,7 4,7
Igual 136 42,4 42,4 47,0
Melhor 147 45,8 45,8 92,8
Muito melhor 23 7,2 7,2 100,0
Total 321 100,0 100,0

Definicdo clara de todas as actividades realizadas na organizacgao

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Muito pior 3 9 ,9 9
Pior 7 2,2 2,2 31
Igual 166 51,7 51,7 54,8
Melhor 112 34,9 34,9 89,7
Muito melhor 33 10,3 10,3 100,0
Total 321 100,0 100,0

Percecdo da forma como todas as actividades se enquadram na organizacao

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent

Valid  Muito pior 5 1,6 1,6 1,6
Pior 10 3,1 3,1 4,7
Igual 158 49,2 49,2 53,9
Melhor 120 37,4 37,4 91,3
Muito melhor 28 8,7 8,7 100,0
Total 321 100,0 100,0
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1itendimento de que a capacidade de aprendizagem sao o factor chave par
a melhoria

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid  Pior 7 2,2 2,2 2,2
Igual 126 39,3 39,3 41,4
Melhor 148 46,1 46,1 87,5
Muito melhor 40 12,5 12,5 100,0

Total 321 100,0 100,0

A formacdo que desempenha um papel chave para o desenvolvimento

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 4 1,2 1,2 1,2
Igual 137 42,7 42,7 43,9
Melhor 141 43,9 43,9 87,9
Muito melhor 39 12,1 12,1 100,0

Total 321 100,0 100,0

‘ntendimento da formacado dos colaboradores como um investimento, e néc

um custo
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent

Valid Pior 16 5,0 5,0 5,0

Igual 121 37,7 37,7 42,7

Melhor 143 44,5 44,5 87,2

Muito melhor 41 12,8 12,8 100,0

Total 321 100,0 100,0
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Existéncia de mecanismos especificos para partilhar aprendizagens

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 9 2,8 2,8 2,8
Igual 166 51,7 51,7 54,5
Melhor 118 36,8 36,8 91,3
Muito melhor 28 8,7 8,7 100,0
Total 321 100,0 100,0

Aprendizagem e partilha daslicBees retiradas do insucesso

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 10 3,1 3,1 3,1
Igual 144 44,9 44,9 48,0
Melhor 134 41,7 41,7 89,7
Muito melhor 33 10,3 10,3 100,0
Total 321 100,0 100,0

Existéncia de rotinas formais para aclarar pressupostos errados sobre a

organizacdo

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid  Pior 14 4,4 4,4 4,4
Igual 173 53,9 53,9 58,3
Melhor 115 35,8 35,8 94,1
Muito melhor 19 5,9 5,9 100,0
Total 321 100,0 100,0
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FLEXIBILIDADE ESTRATEGICA

FLEXIBILIDADE - SUBESCALA DINAMISMO

DINAMISMO
N Std.
—— Erorof Std.
Valid Missing Mean Mode Deviation Variance  Minimum  Maximum Sum
BSAl.AIterag:ao frequentfa dos prei;os‘ e a1 0 044 3 795 632 1 5 1088
senicos para fazer face & concorréncia
B3A2.0Obsodlescéncia dos produtos e senicos 321 0 ,044 3 ,792 ,627 1 5 1068
B3AS Capacidade de previsdo das 321 o 038 3 685 469 1 5 1087
agdes/medidas da concorréncia
BSA4._CapaC|dade (_1e Qrev!sao dos gostos a1 0 041 2 726 527 2 5 1179
dos clientes nesta industria
B3A5.Mudancgaa tecnoldgica 321 0 ,044 4 ,788 ,622 1 5 1172

FLEXIBILIDADE - SUBESCALA CENTRALIZACAO DAS ESTRATEGIAS DE

GESTAO

CENTRALIZAGAO DAS ESTRATEGIAS DE GESTAO

Std. Error Std.
Valid Missing of Mean Mode Deviation Variance  Minimum  Maximum Sum
B3B1.Participagao dos col_atioradores Qa_llnha da 01 0 041 3 741 549 1 1095
frente nas tomadas de decisdes estratégicas
BQBZ.Dlscussao dajs Fieusoes estratégicas é a1 o 045 3 810 656 1 1047
feita em todos os niveis da empresa
BSBS.,Pr.ocura dg consenso sobre as alteracdes 1 0 045 3 806 649 1 1085
estratégicas mais importantes
FORMALIZAGAO DE ROTINAS
- N

Valid Missing  Std. Error of Mean Mode Std. Deviation  Variance ~ Minimum  Maximum Sum
B3C1.Formallzag_ao da comunicagéo em 1 0 037 3 660 436 1 5 1077
processos e praticas rotineiras
B3C2.Recurso a um manual de
procedimentos operacionais para lidar 321 0 ,039 3 , 703 ,494 1 5 1066
com problemas de rotina
B3C3.Independéncia dos colaboradores 1 0 039 3 696 485 2 5 1104

de primeira linha
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FLEXIBILIDADE - FORMALIZACAO DE NAO ROTINAS

FORMALIZAGAO DE NAO ROTINAS

N Std. Error Std.

Valid Missing of Mean  Mode Deviation Variance Minimum  Maximum Sum
BSDl.FormaILzat;ao de procedlmerjtos para as 321 0 041 3 730 533 1 5 1057
tarefas que ndo fagam parte da rotina
BBDZ.IndepePdenC{a para a resolugédo de 221 0 039 3 699 489 1 5 1100
problemas n&o habituais
BSDS.EX|sten~C|a de instrugcdes es(_:ntas sobre 21 0 035 3 630 397 1 5 1045
tarefas que ndo fagam parte da rotina
B3D4.Independéncia dos colaboradores de
primeira linha para encontrarem solucdes para 321 0 ,038 3 ,680 ,463 1 5 1117

tarefas que ndo pertencem a rotina

Alteracédo frequente dos pregos e servigos para fazer face a concorréncia

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 4 1,2 1,2 1,2
Pior 26 8,1 8,1 9,3
Igual 157 48,9 48,9 58,3
Melhor 109 34,0 34,0 92,2
Muito melhor 25 7,8 7,8 100,0
Total 321 100,0 100,0
Obsolescéncia dos produtos e servigos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 8 2,5 2,5 2,5
Pior 22 6,9 6,9 9,3
Igual 167 52,0 52,0 61,4
Melhor 105 32,7 32,7 94,1
Muito melhor 19 5,9 5,9 100,0
Total 321 100,0 100,0
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Capacidade de previsédo das a¢cbes/medidas da concorréncia

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Muito pior 3 9 9 9
Pior 18 5,6 5,6 6,5
Igual 162 50,5 50,5 57,0
Melhor 128 39,9 39,9 96,9
Muito melhor 10 3,1 3,1 100,0
Total 321 100,0 100,0

Capacidade de previsédo dos gostos dos clientes nesta industria

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Pior 10 31 31 3.1
Igual 124 38,6 38,6 41,7
Melhor 148 46,1 46,1 87,9
Muito melhor 39 12,1 12,1 100,0
Total 321 100,0 100,0
Mudancaa tecnoldgica
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 2 ,6 ,6 ,6
Pior 16 5,0 5,0 5,6
Igual 115 35,8 35,8 41,4
Melhor 147 45,8 45,8 87,2
Muito melhor 41 12,8 12,8 100,0
Total 321 100,0 100,0
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>articipacdo dos colaboradores da linha da frente nas tomadas de decisdes
estratégicas

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Muito pior 3 9 9 .9
Pior 24 7,5 7,5 8,4
Igual 148 46,1 46,1 54,5
Melhor 130 40,5 40,5 95,0
Muito melhor 16 5,0 5,0 100,0
Total 321 100,0 100,0
Discussédo das decisdes estratégicas é feita em todos os niveis da empresa
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 7 2,2 2,2 2,2
Pior 39 12,1 12,1 14,3
Igual 152 47,4 47,4 61,7
Melhor 109 34,0 34,0 95,6
Muito melhor 14 4,4 4,4 100,0
Total 321 100,0 100,0

Procura de consenso sobre asalteracdes estratégicas mais importantes

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito pior 7 2,2 2,2 2,2
Pior 29 9,0 9,0 11,2
Igual 136 42,4 42,4 53,6
Melhor 133 41,4 41,4 95,0
Muito melhor 16 5,0 5,0 100,0

Total 321 100,0 100,0
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Formalizag@o da comunicacé@o em processos e praticas rotineiras

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Muito pior 3 9 9
Pior 12 3,7 4,7
Igual 186 57,9 62,6
Melhor 108 33,6 96,3
Muito melhor 12 3,7 100,0
Total 321 100,0

Recurso a um manual de procedimentos operacionais para lidar com

problemasde rotina

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 3 9 9
Pior 18 5,6 6,5
Igual 190 59,2 65,7
Melhor 93 29,0 94,7
Muito melhor 17 5,3 100,0
Total 321 100,0
Independéncia dos colaboradores de primeira linha
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 23 7,2 7,2
Igual 149 46,4 53,6
Melhor 134 41,7 95,3
Muito melhor 15 4.7 100,0
Total 321 100,0
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Formalizacdo de procedimentos para as tarefas que ndo facam parte da

rotina
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Muito pior 5 1,6 1,6 1,6
Pior 24 7,5 7,5 9,0
Igual 177 55,1 55,1 64,2
Melhor 102 31,8 31,8 96,0
Muito melhor 13 4,0 4,0 100,0
Total 321 100,0 100,0
Independéncia para a resolucédo de problemas néo habituais
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 3 9 9 9
Pior 18 5,6 5,6 6,5
Igual 151 47,0 47,0 53,6
Melhor 137 42,7 42,7 96,3
Muito melhor 12 3,7 3,7 100,0
Total 321 100,0 100,0

Existéncia de instrucdes escritas sobre tarefas que ndo fagcam parte da

rotina
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent

Valid  Muito pior 3 9 9 9

Pior 19 5,9 5,9 6,9

Igual 197 61,4 61,4 68,2

Melhor 97 30,2 30,2 98,4

Muito melhor 5 1,6 1,6 100,0

Total 321 100,0 100,0
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Independéncia dos colaboradores de primeira linha para encontrarem
solugdes para tarefas que nao pertencem a rotina

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 9 9 9

Pior 2,5 2,5 3,4

Igual 49,5 49,5 53,0

Melhor 41,7 41,7 94,7

Muito melhor 53 53 100,0

Total 100,0 100,0

Frequéncias da capacidade Inovagéo
Std. Error Std.
Valid Missing of Mean Mode  Devation Minimum  Maximum Sum

B4A1.Valor da inovagdo 321 0 ,041 4 , 738 2 5 1168
B4A2.Importancia da inovagéo no 201 0 040 4 713 2 5 1294
sucesso da empresa
B4A3.Respeitabilidade da inovagéo 321 0 ,040 4 ,715 2 5 1197
B4A4:A inovagao é vista como um 321 0 043 2 766 2 5 1251
beneficio para a empresa
B4B1.Rapidez com que foi aceite a
inovacao técnica baseada em resultados 321 0 ,041 4 , 729 2 5 1161
da investigagédo
B4B2.Valorizag&o dos colaboradores pelo
facto de terem novas ideias, mesmo que 321 0 ,040 4 , 716 2 5 1160
algumas néo funcionem
B4B3.Capac?da_de c_ios nossos gestores 301 0 038 4 684 2 5 1192
em procurar ideias inovadoras
B4B4.Cflpacidad_(e de integrar a inovag&@o 201 0 039 4 704 2 5 1194
na gestéo de projectos
B4B5.Capacidade de arriscar na inovagéo 321 0 ,045 4 ,804 1 5 1198
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INOVACAO - VALOR DA INOVACAO

VALOR DA INOVAGAO

Std. Error Std.
Valid Missing of Mean Mode Devation Variance  Minimum  Maximum Sum
B4Al.Valor da inovagéo 321 0 ,041 4 ,738 ,544 2 5 1168
B4A2.Importancia da inovagéo a1 0 040 4 713 509 2 5 1294
no sucesso da empresa ’ ! '
B4AS.Respeitabilidade da 321 0 040 4 715 511 2 5 1197
inovacao ’ ' '
B4A4.A inovagdo € vista como 321 0 ,043 4 766 586 2 5 1251
um beneficio para a empresa
Valor da inovacéo
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Pior 11 3,4 3,4 3,4

Igual 133 41,4 41,4 44,9

Melhor 138 43,0 43,0 87,9

Muito melhor 39 12,1 12,1 100,0

Total 321 100,0 100,0

Importancia da inovacdo no sucesso da empresa
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Pior 7 2,2 2,2 2,2

Igual 96 29,9 29,9 32,1

Melhor 168 52,3 52,3 84,4

Muito melhor 50 15,6 15,6 100,0

Total 321 100,0 100,0

322



Respeitabilidade da inovacéo

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Pior 7 2,2 2,2 2,2
Igual 116 36,1 36,1 38,3
Melhor 155 48,3 48,3 86,6
Muito melhor 43 13,4 13,4 100,0
Total 321 100,0 100,0

A inovacéo é vista como um beneficio para a empresa

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 9 2,8 2,8 2,8
Igual 85 26,5 26,5 29,3
Melhor 157 48,9 48,9 78,2
Muito melhor 70 21,8 21,8 100,0
Total 321 100,0 100,0

INOVACAO - ORIENTACAO PARA A INOVACAO

ORIENTAGAO PARA A INOVAGAO

N Std. Error Std.

Valid Missing of Mean  Mode Dewvation  Variance  Minimum  Maximum Sum
B4B1.Rapidez com que foi aceite a inovagéo
técnica baseada em resultados da 321 0 ,041 4 , 729 ,531 2 5 1161
investigagéo
B4B2.Valorizacgéo dos colaboradores pelo
facto de terem novas ideias, mesmo que 321 0 ,040 4 ,716 ,513 2 5 1160
algumas ndo funcionem
B4B3.Ca_pa(_:|da_de dos nossos gestores em 301 0 038 4 684 468 2 5 1192
procurar ideias inovadoras
B4Bz~l4CapaC|z;Iade de integrar a inovagdo na 301 o 1039 a 704 496 2 5 1194
gesté&o de projectos
B4B5.Capacidade de arriscar na inovagao 321 0 ,045 4 ,804 ,647 1 5 1198
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Rapidez com que foi aceite ainovagao técnica baseada em resultados da

investigacéo

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid  Pior 14 4,4 4,4 4,4
Igual 128 39,9 39,9 44,2
Melhor 146 45,5 45,5 89,7
Muito melhor 33 10,3 10,3 100,0
Total 321 100,0 100,0

alorizacédo dos colaboradores pelo facto de terem novas ideias, mesmo qu:

algumas nado funcionem

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid  Pior 14 4.4 4,4 4.4
Igual 126 39,3 39,3 43,6
Melhor 151 47,0 47,0 90,7
Muito melhor 30 9,3 9,3 100,0
Total 321 100,0 100,0
Capacidade dos nossos gestores em procurar ideias inovadoras
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 7 2,2 2,2 2,2
Igual 113 35,2 35,2 37,4
Melhor 166 51,7 51,7 89,1
Muito melhor 35 10,9 10,9 100,0
Total 321 100,0 100,0
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Capacidade de integrar a inovacdo na gestdo de projectos

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 7 2,2 2,2 2,2
Igual 116 36,1 36,1 38,3
Melhor 158 49,2 49,2 87,5
Muito melhor 40 12,5 12,5 100,0
Total 321 100,0 100,0
Capacidade de arriscar na inovacgao
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 6 1,9 1,9 1,9
Pior 8 2,5 2,5 4.4
Igual 98 30,5 30,5 34,9
Melhor 163 50,8 50,8 85,7
Muito melhor 46 14,3 14,3 100,0
Total 321 100,0 100,0
MARCA
Frequéncias da capacidade Marca
N Std. Error Std.
Valid Missing of Mean Mode Deviation Minimum  Maximum Sum
B5A1.Imagem da empresa 321 0 ,040 4 722 2 5 1266
B5A2.Reputacao da empresa 321 0 ,042 4 , 745 2 5 1292
B5A3.Brand equity (valor acrescentado da marca) 321 0 ,045 4 ,805 2 5 1220
B5A4.Lealdade a marca por parte dos clientes 321 0 ,047 4 ,838 1 5 1224
B5A5. Satisfacdo do cliente 321 0 ,040 4 ,718 3 5 1285
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Imagem da empresa

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 6 1,9 1,9 1,9
Igual 75 23,4 23,4 25,2
Melhor 171 53,3 53,3 78,5
Muito melhor 69 21,5 21,5 100,0
Total 321 100,0 100,0
Reputacdo da empresa
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 7 2,2 2,2 2,2
Igual 64 19,9 19,9 22,1
Melhor 164 51,1 51,1 73,2
Muito melhor 86 26,8 26,8 100,0
Total 321 100,0 100,0
Brand equity (valor acrescentado da marca)
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 12 3,7 3,7 3,7
Igual 106 33,0 33,0 36,8
Melhor 137 42,7 42,7 79,4
Muito melhor 66 20,6 20,6 100,0
Total 321 100,0 100,0
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Lealdade a marca por parte dos clientes

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 3 9 9 9
Pior 9 2,8 2,8 3,7
Igual 103 32,1 32,1 35,8
Melhor 136 42,4 42,4 78,2
Muito melhor 70 21,8 21,8 100,0
Total 321 100,0 100,0
Satisfagdo do cliente
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Igual 82 25,5 25,5 25,5
Melhor 156 48,6 48,6 74,1
Muito melhor 83 25,9 25,9 100,0
Total 321 100,0 100,0
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ESTATISTICA DESCRITIVA DA VARIAVEL DESEMPENHO

Scores

Scores totais e médios obtidos na parcecgéo

do Desempenho no conjunto da amostra

DESEMPEN
N Valid 321
Missing 0

Mean 42,9626

Std. Deviation 6,86102

Minimum 27,00

Maximum 60,00

Sum 13791,00

Percecéo do Desempenho
N
Std. Error of Std.
Valid Missing Mean Mode Deviation Minimum  Maximum Sum
B6A1l.Satisfagdo do Cliente 321 0 ,035 4 ,629 2 5 1247
B6A2.Acrescentar valor ao cliente 321 0 ,037 4 ,660 2 5 1232
B6A3.Dar o que o cliente quer 321 0 ,040 4 ,719 2 5 1229
B6A4.Conservar clientes importantes 321 0 ,039 4 ,702 3 5 1276
B6B1.Aumento da quota de mercado relativamente a concorréncia 321 0 ,040 4 , 721 2 5 1149
B6B2.Aumento no retorno sobre vendas 321 0 ,041 3 , 737 2 5 1085
B6B3.Angariacdo de nowos clientes 321 0 ,043 4 , 767 2 5 1150
B6B4.Aumento de vendas a actuais clientes 321 0 ,047 3 ,837 1 5 1121
B6C1.Rentabilidade da unidade de negécio 321 0 ,044 3 ,785 1 5 1069
B6C2.ROI (Return on Investment) 321 0 ,045 3 ,813 1 5 1070
B6C3.ROS (Return on Sales) 321 0 ,047 3 ,850 1 5 1064
B6C4.Atingir objectivos financeiros 321 0 ,048 4 ,863 1 5 1099
SATISFACAO DO CLIENTE
N Std.
Error of Std.
Valid Missing Mean Mode Dewviation Variance Minimum  Maximum Sum

B6Al.Satisfagéo do Cliente 321 0 ,035 4 ,629 ,396 2 5 1247
B6A2.Acrescentar valor ao cliente 321 0 ,037 4 ,660 ,436 2 5 1232
B6A3.Dar o que o cliente quer 321 0 ,040 4 , 719 ,517 2 5 1229
B6A4.Conservar clientes importantes 321 0 ,039 4 , 702 ,493 3 5 1276
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Satisfacdo do Cliente

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 6 1,9 1,9 1,9
Igual 66 20,6 20,6 22,4
Melhor 208 64,8 64,8 87,2
Muito melhor 41 12,8 12,8 100,0
Total 321 100,0 100,0
Acrescentar valor ao cliente
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 5 1,6 1,6 1,6
Igual 85 26,5 26,5 28,0
Melhor 188 58,6 58,6 86,6
Muito melhor 43 13,4 13,4 100,0
Total 321 100,0 100,0
Dar o que o cliente quer
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 8 2,5 2,5 2,5
Igual 91 28,3 28,3 30,8
Melhor 170 53,0 53,0 83,8
Muito melhor 52 16,2 16,2 100,0
Total 321 100,0 100,0
Conservar clientes importantes
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Igual 83 25,9 25,9 25,9
Melhor 163 50,8 50,8 76,6
Muito melhor 75 23,4 23,4 100,0
Total 321 100,0 100,0
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DESEMPENHO - AMBIENTE COMPETITIVO

AMBIENTE COMPETITIVO

N Std. Error Std.
Valid Missing of Mean Mode Dewviation Variance Minimum  Maximum Sum
BEB1.Aumento da quota de mercado 321 0 ,040 4 721 519 2 5 1149
relativamente a concorréncia
B6B2.Aumento no retorno sobre vendas 1 0 041 3 737 543 2 5 1085
B6B3.Angariacdo de nowos clientes 321 0 ,043 4 , 767 ,588 2 5 1150
B6B4.Aumento de vendas a actuais a1 0 047 3 837 701 1 5 1121

clientes

Aumento da quota de mercado relativamente a concorréncia

Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Pior 17 5,3 5,3 53
Igual 128 39,9 39,9 45,2
Melhor 149 46,4 46,4 91,6
Muito melhor 27 8,4 8,4 100,0
Total 321 100,0 100,0
Aumento no retorno sobre vendas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Pior 35 10,9 10,9 10,9
Igual 143 44,5 44,5 55,5
Melhor 129 40,2 40,2 95,6
Muito melhor 14 4,4 4,4 100,0
Total 321 100,0 100,0
Angariacado de novos clientes
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid Pior 21 6,5 6,5 6,5
Igual 126 39,3 39,3 45,8
Melhor 140 43,6 43,6 89,4
Muito melhor 34 10,6 10,6 100,0
Total 321 100,0 100,0
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Aumento de vendas a actuaisclientes

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent

Valid Muito pior 2 ,6 ,6 ,6
Pior 31 9,7 9,7 10,3
Igual 130 40,5 40,5 50,8
Melhor 123 38,3 38,3 89,1
Muito melhor 35 10,9 10,9 100,0
Total 321 100,0 100,0

DESEMPENHO - RENTABILIDADE ATUAL (PREVISTA)

RENTABILIDADE ATUAL (PREVISTA)

N Std. Error Std.
Valid Missing of Mean Mode  Dewvation Variance Minimum Maximum  Sum
B6C1.Rentabilidade da unidade de negécio 321 0 ,044 3 ,785 ,616 1 5 1069
B6C2.ROI (Return on Investment) 321 0 ,045 3 ,813 ,660 1 5 1070
B6C3.ROS (Return on Sales) 321 0 ,047 3 ,850 ,723 1 5 1064
B6C4.Atingir objectivos financeiros 321 0 ,048 4 ,863 ,745 1 5 1099
Rentabilidade da unidade de negdcio
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 2 ,6 ,6 ,6
Pior 44 13,7 13,7 14,3
Igual 134 41,7 41,7 56,1
Melhor 128 39,9 39,9 96,0
Muito melhor 13 4,0 4,0 100,0
Total 321 100,0 100,0
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ROI (Return on Investment)

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid Muito pior 2 ,6 ,6 ,6
Pior 47 14,6 14,6 15,3
Igual 131 40,8 40,8 56,1
Melhor 124 38,6 38,6 94,7
Muito melhor 17 53 53 100,0
Total 321 100,0 100,0
ROS (Return on Sales)
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 2 ,6 ,6 ,6
Pior 54 16,8 16,8 17,4
Igual 127 39,6 39,6 57,0
Melhor 117 36,4 36,4 93,5
Muito melhor 21 6,5 6,5 100,0
Total 321 100,0 100,0
Atingir objectivos financeiros
Cumulative
Frequency  Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito pior 7 2,2 2,2 2,2
Pior 34 10,6 10,6 12,8
Igual 121 37,7 37,7 50,5
Melhor 134 41,7 41,7 92,2
Muito melhor 25 7,8 7,8 100,0
Total 321 100,0 100,0
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QUI-QUADRADO - Relacéo entre as capacidades dinamicas e o desempenho

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DESEMPENHO * 321 100,0% 0 ,0% 321 100,0%
CDS SOMA TOTAL
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 5174,3212 2001 ,000
Likelihood Ratio 1550,561 2001 1,000
Linear-by-Linear 129,121 1 ,000
Association
N of Valid Cases 321

a. 2100 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,01.

Symmetric Measures

Asymp. Std.
Value Error? Approx. T | Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal Gamma ,515 ,030 17,272 ,000
Spearman Correlation 671 ,035 16,171 ,000¢
Interval by Interval Pearson's R ,635 ,038 14,690 ,000¢
N of Valid Cases 321

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.
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Crosstabs

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DESEMPEN * EMPREEND 321 100,0% 0 ,0% 321 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 738,618 319 ,000
Continuity Correction
Likelihood Ratio 556,963 319 ,000
L|near-.by.-L|near 24,867 1 000
Association
N of Valid Cases 321
a. 353 cells (98,1%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,02.
Coeficiente Gama
Empreendedorismo-Desempenho
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Error? Approx. T? | Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal Gamma ,243 ,044 5,495 ,000
Spearman Correlation ,301 ,054 5,646 ,000¢
Interval by Interval  Pearson's R ,279 ,055 5,184 ,000¢
N of Valid Cases 321

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.
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Crosstabs

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DESEMPEN * INOVATIV 321 100,0% 0 ,0% 321 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 897,1882 406 ,000
Continuity Correction
Likelihood Ratio 626,766 406 ,000
L|near-.by.-L|near 36,301 1 000
Association
N of Valid Cases 321
a. 444 cells (98,7%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,01.
Coeficiente Gama
Innovativeness-Desempenho
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Error? Approx. T? | Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal Gamma ,306 ,044 6,964 ,000
Spearman Correlation 373 ,052 7,190 ,000¢
Interval by Interval  Pearson's R ,337 ,053 6,389 ,000¢
N of Valid Cases 321

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.

335




Crosstabs

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DESEMPEN * APRENDIZ 321 100,0% 0 ,0% 321 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2651,819% 841 ,000
Continuity Correction
Likelihood Ratio 1027,214 841 ,000
L|near-.by.-L|near 93,580 1 000
Association
N of Valid Cases 321
a. 899 cells (99,9%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,01.
Coeficiente Gama
Aprendizagem-Desempenho
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Errord Approx. T | Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal Gamma ,435 ,037 11,897 ,000
Spearman Correlation ,551 ,044 11,793 ,000¢
Interval by Interval  Pearson’'s R ,541 ,038 11,482 ,000¢
N of Valid Cases 321

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.
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Crosstabs

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DESEMPEN * FLEXBIL 321 100,0% 0 ,0% 321 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2325,1107 870 ,000
Continuity Correction
Likelihood Ratio 1070,368 870 ,000
L|near-.by.-L|near 101,574 1 000
Association
N of Valid Cases 321
a. 930 cells (100,0%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,01.
Coeficiente Gama
Flexibilidade Estratégica — Desempenho
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Errord Approx. T | Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal Gamma ,450 ,032 14,032 ,000
Spearman Correlation ,591 ,037 13,074 ,000¢
Interval by Interval  Pearson's R ,563 ,034 12,180 ,000¢
N of Valid Cases 321

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.
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Crosstabs

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DESEMPEN * INOVACAO 321 100,0% 0 ,0% 321 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 1655,870% 638 ,000
Continuity Correction
Likelihood Ratio 873,395 638 ,000
pust i S
N of Valid Cases 321

a. 687 cells (99,6%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,01.

Coeficiente Gama

Inovacao — Desempenho

Symmetric Measures

Asymp. Std.
Value Errord Approx. T | Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal Gamma 415 ,034 12,037 ,000
Spearman Correlation ,539 ,042 11,425 ,000¢
Interval by Interval  Pearson's R ,482 ,048 9,819 ,000¢
N of Valid Cases 321

a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.
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Crosstabs

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
DESEMPEN * MARCA 321 100,0% 0 ,0% 321 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1207,2042 377 ,000
Continuity Correction
Likelihood Ratio 717,858 377 ,000
L|near-.by.-L|near 122712 1 000
Association
N of Valid Cases 321
a. 415 cells (98,8%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,02.
Coeficiente Gama
Marca — Desempenho
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Error? Approx. T | Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal Gamma ,536 ,034 15,484 ,000
Spearman Correlation ,638 ,037 14,805 ,000¢
Interval by Interval  Pearson's R ,619 ,037 14,086 ,000¢
N of Valid Cases 321

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.
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CORRELACAO ENTRE AS CAPACIDADES DINAMICAS E O CORE

BUSINESS

Correlations

Sector de
actividade
Spearman's rho EMPREENDEDORISMO Correlation Coefficient ,028
Sig. (2-tailed) ,612
N 321
INNOVATIVENESS Correlation Coefficient ,051
Sig. (2-tailed) ,360
N 321
APRENDIZAGEM Correlation Coefficient ,058
Sig. (2-tailed) ,304
N 321
FLEXIBILDADE ESTRATEGICA Correlation Coefficient ,054
Sig. (2-tailed) ,338
N 321
INOVACAO Correlation Coefficient -,033
Sig. (2-tailed) ,559
N 321
MARCA Correlation Coefficient ,031
Sig. (2-tailed) ,581
N 321
Correlation Coefficient 1,000
Sig. (2-tailed)
N 321
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