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Resumo:

Os conceitos de orientagdo empreendedora, capacidades dinamicas e desempenho
organizacional apresentam uma literatura extensa dada a sua relevancia para as empresas,
uma vez que se constituem como determinantes para competitividade destas. A orientagdo
empreendedora e as capacidades dinamicas desempenham um papel de alavanca no que
diz respeito aos resultados das empresas e 0 desempenho organizacional funciona como

uma variavel de controlo e planeamento.

Diversos autores referem a existéncia de uma relacdo profunda entre 0s conceitos.
Contudo, os resultados em muitos casos séo inconsistentes. No sentido de avaliar estas
inconsisténcias, proposemo-nos por isso, a analisar a relacéo entre eles numa pequena e
média empresa (PME) e perceber, efetivamente, quais as variaveis que mais influenciam
o0 seu desempenho. Com recurso a uma metodologia qualitativa, foi realizado um estudo
de caso Unico para responder ao objetivo em apre¢o. Como técnica de recolha de dados

foi efetuado uma entrevista.

Este estudo permitiu-nos estabelecer ligacbes entre os construtos de orientacdo
empreendedora, capacidades dinamicas e desempenho organizacional e, em simultaneo,
responder as proposicoes de investigacdo. Os resultados obtidos evidenciam uma relacdo
positiva entre os conceitos referidos anteriormente, salientam a importancia da orientacdo
empreendedora no alcance de vantagens competitivas e como as capacidades dindmicas

fortalecem o crescimento sustentado das empresas.

Palavras chave: Orientacdo Empreendedora; Capacidades Dinamicas; Desempenho

Organizacional; Vantagem Competitiva; PME.



Abstract:

The concepts of entrepreneurial orientation, dynamic capabilities and organisational
performance have an extensive literature given their relevance to companies, as they are
determinants of their competitiveness. Entrepreneurial orientation and dynamic
capabilities play a leveraging role in terms of company results, while organisational

performance functions as a control and planning variable.

Several authors point to the existence of a deep relationship between the concepts.
However, the results are often inconsistent. In order to assess these inconsistencies, we
therefore set out to analyse the relationship between them in a small and medium-sized
enterprise (SME) and effectively understand which variables most influence its
performance. Using a qualitative methodology, a single case study was carried out in
order to fulfil this objective. An interview was used as the data collection technique.

This study allowed us to establish links between the constructs of entrepreneurial
orientation, dynamic capabilities and organisational performance and, at the same time,
to answer the research propositions. The results obtained show a positive relationship
between the aforementioned concepts, highlight the importance of entrepreneurial
orientation in achieving competitive advantages and how dynamic capabilities strengthen

the sustained growth of companies.

Keywords: Entrepreneurial Orienation; Dynamic Capabilities; Organistional

Performance; Competitive advantage; SMEs.



Indice geral

Capitulo - INTFOAUGAD .....c.eiiiiiiiie ettt 12
Capitulo | — ReViSE0 de Literatura..........cooeiieiieiieieieee e 15
1 REVISAO & LITErAtUIA. ... ceieieiieiiie e 16
1.1 Orientagcdo EMPreendedora.........cooouveiiiiiiiiiiieniiecee e 16

1.2 Capacidades DINAMICAS..........cocueiiieiiieiie e 18

1.3 Desempenho Organizacional ............ccccooiviiiiniiiiie e 21

1.4 Proposi¢0es de INVESHIGAGEAD ........oivierieieiireiiieiie e 23

1.4.1  Relagéo entre Orientacdo Empreendedora e Capacidades Dinamicas .. 23
1.4.2  Relagdo entre Capacidades Dinamicas e Desempenho Organizacional 25

1.4.3  Relagéo entre Orientacdo Empreendedora e Desempenho Organizacional
26

1.4.4  Relagdo entre Orientacdo Empreendedora e Desempenho Organizacional

com efeito mediador das capacidades diNAMICas............ccccoveeviveeiiieesiiieesiinnens 28

1.5 Modelo Conceptual de INVEStIgACAD ........ceevivvreiiiiieiiiie e 29
Capitulo 11 — MetodolOgia........c.vveiiiiiiiie e 31
A V1= (oo [o] oo | - W PR SUSSPRRUSRTIS 32
2.1  Abordagem MetodoIOgICa ........cccvireiiiieeiiie e 32

2.2 Instrumento de recolha de dados...........ccceiieiiiiiinieniec e 33
2.2.1  GUIEO 08 ENEIEVISTA. ... .eveiiieiieiceee ettt 34

2.3 SeleGao doS PartiCIPAnTES. ..........civireiiiiee e se e e snre e 35

2.4 Procedimento de recolha e tratamento de dados.............ccecvvveiienieiiennnnn, 35
Capitulo T — RESUITATOS. ......ccvveeiiiie et e srae e 37
3 RESUIAUOS . ... 38
3.1 Caracterizacdo do EStUdO de CaSO .........cocveeeivieeiiiee et 38

3.2 Resultados das Questdes de INVeStigacan...........covvvveevveeeiieeeiiiee e e s 38
3.2.1  Orientacdo empreendedora.........ccocvereeiiiiiire e 39



3.2.2  Capacidades dINAMICAS. ..........coiuieiiiiiieiiie e 39

3.2.3  Desempenho organizacional .............coccevieiiiiniiiiie s 40

3.3 Discussdo de ReSUltados...........cooveiiiiiiiiiieiiee e 41
Capitulo TV — CONCIUSDES. ......ccuveiieeieeiiieie ettt 43
A CONCIUSDES ...ttt et e i 44
4.1  Consideragies FINAIS........cooiiiviiiieiii et 44

4.2  ImplicagBes para a Teoria € PratiCa..........cccocveveeieiieiieiie e 44

4.3 LIMITAGOES. .. e iuteeiti ettt 45

4.4  Futuras linhas de INVESHIZAGAD ........ocuveiiiiiiiiiie e 45
Referéncias BiblIOgrafiCas ..o 46
Referéncias BibDHOGraAfICaS..........coiviiiie it 47
APBNICES ..ttt 59
Apéndice | — GUIA0 e ENrEVISTA .......ooveiiiieiiieiie e 60
Apéndice 1l — Resultados da Entrevista por QUESLE0 ..........ccccvveevvreeiiieeriieesiee e 62



Indice de Figuras

Figura 1- Modelo Conceptual de Investigacéo



Indice de Tabelas

Tabela 1- Fundamentacéo tedrica do guido de entrevista

10



Lista de abreviaturas

CD- Capacidades Dinamicas;
DO- Desempenho Organizacional
OE- Orientacdo Empreendedora;
PME- Pequena média empresa;

RBV- Resource Based View.

11



CAPITULO - INTRODUCAO

12



A orientacdo empreendedora (OE) tem sido um dos motores do desempenho empresarial
(Mozumdar et al., 2022). Varios autores reforcam esta ideia referindo que as estratégias
definidas pelos empreendedores irdo influenciar o desempenho do seu neg6cio e que para
as empresas alcangarem um bom desempenho devem ter uma OE desenvolvida (Cobéro
& Do Couto Barbosa, 2022; Lumpkin & Dess, 1996). Dito isto, 0s conceitos em que
assenta a OE sdo de extrema relevancia no mundo empresarial, sendo o seu estudo
preponderante para a criagdo de novos recursos e posicdes estrategicamente vantajosas
(Nursal et al., 2022).

A extensa literatura existente sobre a OE dedica parte do seu estudo a relagdo entre os
comportamentos dos empreendedores e o desempenho organizacional (DO) (Arabeche et al.,
2022). O DO procede a comparacdo entre os objetivos e os resultados de um negdcio,
sendo tal crucial para os empreendedores refletirem sobre o estado atual da sua empresa
e as estratégias que devem ser adotadas para aumentar a sua eficiéncia (Adam et al.,
2022). Afere também a capacidade de a organizagéo atingir os seus objetivos através de
uma afetacdo estratégica dos seus recursos (Maduenyi et al., 2015). Uma abordagem
comum para avaliar o desempenho é através de indicadores financeiros e medidas
operacionais (Ribeiro et al., 2021). Ratnatunga e Montali (2008), revelam que a avaliagédo
do DO de uma empresa e da sua capacidade para executar as suas estratégias €
reconhecido como importante para corrigir deficiéncias e planeamento futuro
(Ratnatunga & Montali, 2008).

A literatura existente refere que as capacidades dindmicas (CD) desempenham um efeito
mediador entre OE e DO e que estas competéncias promovem a natureza empreendedora
de uma organizacdo e, desta forma, alavancam os seus resultados, ou seja, 0 seu
desempenho melhora (Abu-Rumman et al., 2021). O estudo das CD ¢ feito com base na
crenca de que o sucesso ou fracasso de uma organizacdo em ambientes em constante
mudanca pode ser melhor compreendido através da investigacao sobre as competéncias
nos diferentes niveis conceptuais (Schriber & Léwstedt, 2020). Desta forma, as CD
tornaram-se fundamentais no dominio da gestéo estratégica (Teece, 2017). O conceito de
CD pode ser definido como a capacidade da organizacdo em criar, integrar, reconfigurar
e desenvolver recursos necessarias para identificar as oportunidades de mercado (Buccieri
etal., 2021; Teece, 2017). Quanto mais desenvolvidas estiverem estas competéncias, mais

facilmente se desenrolara este processo (Teece, 2017). Esta teoria refere também que,
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para as empresas se manterem competitivas estas devem ser ageis neste processo, ou seja,

terem as suas CD evoluidas (Abu-Rumman et al., 2021).

Dada a conjuntura atual e com um mercado cada vez mais exigente, é necessario que as

empresas tenham estes conceitos presentes e que os saibam aplicar e desenvolver.

A literatura refere que a OE influencia significativamente o DO e que as CD tém um
efeito mediador considerdvel entre os dois conceitos previamente mencionados (Abu-
Rumman et al., 2021; Fang et al., 2021). Contudo, alguns autores referem que os
resultados séo inconsistentes e que sdo facilmente influenciados por fatores externos
(Mozumdar et al., 2022; Ribeiro et al., 2021). O presente estudo pretende assim analisar
esta relagdo numa PME portuguesa.

Neste trabalho, utilizamos uma abordagem metodoldgica qualitativa, tendo como
instrumento a entrevista semi-estruturada, com o objetivo de aferir e relacionar as
variaveis anteriormente mencionadas (OE, DE e CP). Posto isto, definimos as dimensdes
unidimensionais da OE como variaveis que influenciam os resultados do DO dos
negocios portugueses e que as CD desempenham um papel mediador nesta relacéo.
Existem duas verses do modelo da orientacdo empreendedora: o de Miller (1983) e o de
Lumpkin e Dess (1996), o primeiro, conhecido como modelo unidimensional e o segundo
como modelo multidimensional (Ruba et al., 2021). A investigacdo deste estudo vai

avaliar as dimens@es do primeiro modelo, do DO e das CD.

Esta dissertacdo sera composta por quatro capitulos. O primeiro capitulo sera dedicado a
revisdo de literatura, e nele, serdo referidos os principais conceitos, e definidas e
posteriormente trabalhadas as proposicdes de investigacdo e, por ultimo, apresentado o
modelo conceptual de investigacdo. O segundo capitulo destina-se a Metodologia de
Investigacao, nele se refere, a abordagem metodoldgica, a amostra e recolha de dados e
os instrumentos e medidas utilizados. No terceiro capitulo serdo apresentados os
resultados do caso estudado e sera efetuada uma andlise descritiva dos resultados
adquiridos, obtendo-se a resposta para as proposi¢des colocadas. O quarto capitulo sera
ocupado com as principais conclusdes obtidas do estudo que foi feito, as suas implicacdes
para a teoria e pratica, limitacbes que, porventura, poderdo surgir durante a realizacdo da

dissertacdo e a respetivas linhas de investigacao futuras.

14



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA
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1 Revisdo de Literatura

1.1 Orientagdo Empreendedora

Vaérios autores (e.g., Ribeiro et al., 2021; Jiang et al., 2018; Mehrabi et al., 2019; Wang
et al., 2020) referem que a OE € uma postura estratégica que descreve os procedimentos
e acdes que oferecem as empresas a base para decisOes e acdes taticas e relaciona-se
principalmente com os comportamentos inovadores, proativos e de tomada de riscos das
empresas € é, portanto, considerado um fator-chave do desempenho das empresas. A OE
é também descrita como um fator fundamental para aperfeicoar as vantagens competitivas
de uma organizacdo e, da mesma forma, aprimorar a sua criatividade (Abdulrab et al.,
2021). Outros referem que a OE é também definida como a capacidade Gnica que uma
organizacdo tem em utilizar os seus recursos e distinguir novas oportunidades que nédo
serdo facilmente copiadas e, desta forma, distinguirem-se da sua concorréncia (Adam et
al., 2022; Fang et al., 2021).

De acordo com, Ruba et al. (2021), em 1983, Miller (1983) desenvolveu uma investigacao
sobre o comportamento empreendedor tendo por base o trabalho de Mintzberg (1973),
Khandwalla (1977) e Miller e Friesen (1978), e surgiu com um modelo que nomeou de
“unidimensional construct”. O mesmo autor refere que este modelo descreve a OE de
um sujeito como tendo trés dimensdes: a sua capacidade inovadora, a sua capacidade de

assuncao de riscos e, por ultimo, a sua proatividade.

A primeira dimensdo, a capacidade inovadora ou inovacgdo baseia-se no conhecimento
que as empresas detém do mercado e pode ser definida como a propensdo que 0s
individuos tém em participar e apoiar novas solucdes tecnoldgicas ou ideias que podem
resultar numa melhoria dos seus produtos e processos ou exploracdo de novos mercados,
0 que por sua vez auxilia a empresa a obter uma vantagem competitiva face aos seus
concorrentes (Lourengo & Rua, 2023; Ruba et al., 2021).
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A assuncdo de riscos traduz-se na ousadia dos empreendedores! em aventurar-se em
cenarios e conjunturas com um elevado nivel de incerteza quanto aos resultados desejados
(Frare etal., 2019).

A Ultima dimensdo, a proatividade, pode ser descrita como a busca de novas
oportunidades, ligadas ou ndo com o0 ramo em que a organizacdo estd inserida, a
introducdo de novos produtos/ servigos (Arabeche et al., 2022). A proatividade de um
empreendedor constata-se quando este introduz novos produtos ou servigos antes da sua
concorréncia e percebe as futuras necessidades do mercado, detendo assim uma vantagem

sobre os seus concorrentes (Ribeiro et al., 2021; Ruba et al., 2021).

Como conceito unidimensional, a OE consiste como um conjunto de trés dimensdes
(inovacdo, proatividade e tomada de riscos) que se conjugam e a influenciam

simultaneamente (Ribeiro etal., 2021).

Outros autores conceptualizaram o conceito de OE como multidimensional, que adiciona
mais duas dimensdes ao modelo inicial: autonomia e agressividade competitiva (Frare et
al., 2019; S. Souza, 2022).

A autonomia caracteriza-se pela conduta independente do empreendedor e pela sua
vigorosa lideranga que torna propicio um comportamento autocratico por parte dos seus
colaboradores (Lourenco & Rua, 2023). Esta dimensdo manifesta-se na criacdo de
unidades de trabalho independentes, favorecimento de campedes de produtos e

demonstrando tolerancia para com iniciativas e afins (Ruba et al., 2021).

! Segundo, Schmidt & Bohnenberger (2009), a palavra empreendedor, “entrepreneur”, tem origem francesa e s6 no

final do século XVII e inicio do século XVIII é que o termo foi utilizado para referir-se a sujeitos que criavam e
conduziam projetos ou empreendimentos.

Um empreendedor é um sujeito inovador, conhecedor do mercado, especialista na tomada de decisfes e que corre
riscos. Algumas das caracteristicas de personalidade comuns sdo: iniciativa, boa capacidade de comunicagéo,
necessidade de realizacdo, desejo de independéncia, autoconfianga e uma postura positiva face as adversidades.

Existem dois tipos de empreendedores: empreendedores por oportunidade e empreendedores por necessidade. (Hudson
et al., 2021). Define-se como empreendedor por oportunidade alguém que decide criar um negécio para colmatar uma
falha existe no mercado ou pela percecéo de oportunidades de negdcio (Hudson et al., 2021). Designa-se Empreendedor
por necessidade o0s sujeitos que constituem um negdcio por falta de alternativas de renda e trabalho (Hudson et al.,

2021).
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A agressividade competitiva representa a disposicdo que os empreendedores tém em
desafiar intensamente e diretamente os seus concorrentes de forma a conseguir entrar ou
obter uma melhor posi¢do de mercado ou o seu interesse em adotar métodos inovadores

para conseguir competir no seu setor de negocio (Ruba et al., 2021).

Ao contrario da perspetiva unidimensional, nesta perspetiva multidimensional cada uma
das variaveis é completamente independente das outras pelo que, a OE existe quando
qualquer uma das dimensGes esta presente de forma singular ou em conjunto (Ribeiro et
al., 2021).

Companhias com uma forte OE s&o vistas como mais significativas e relevantes que
aquelas que ndo adotam esta postura (Abdulrab et al., 2021). A OE ¢é altamente
influenciada pelo comportamento dos seus lideres, por meio do aperfeicoamento da

cultura organizacional e a afetacdo dos recursos das empresas (Durst et al., 2021).

1.2 Capacidades Dinamicas

A teoria Resource Based View (RBV) é um dos pilares na area de gestdo e gestdo
estratégica que expde a heterogeneidade dos recursos das empresas como a razao dos
diferentes desempenhos das organizacdes (Battisti et al., 2022). O uso correto dos
recursos acelera e assegura as vantagens competitivas?, pelo que melhora a performance

das organizac6es (Meekaewkunchorn et al., 2021).

2 As vantagens competitivas sdo recursos, conhecimentos e capacidades que possibilitem as organizagdes distinguirem-
se das demais e que promovem o seu crescimento (Kurniawan et al., 2018).

Varios autores (e.g., Moraes et al., 2022; Porter, 1996) referem que as vantagens competitivas surgem do valor que
uma empresa consegue criar para 0s seus compradores, que ultrapassa o custo de produgdo da empresa, e em que a base
fundamental do seu desempenho acima da média a longo prazo é uma vantagem competitiva sustentavel. O valor é a
predisposicdo que os consumidores estdo dispostos a pagar, um nivel de utilidade superior pode ser criado por
intermédio de precos mais baixos que a concorréncia pelo mesmo nivel de beneficios (Alhosseiny, 2023)

As vantagens competitivas alcangcam-se por via das escolhas da organizagdo sobre as suas diversas atividades, desde
marketing, a sua logistica, etc. Diversos autores (e.g., Ribeiro (Arsawan etal., 2022; Mamun et al., 2018). comprovam
uma relacéo positiva entre as vantagens competitivas e o desempenho organizacional das empresas e o seu papel
preponderante para a sobrevivéncia das organizages no mundo atual (Mamun et al., 2018).

De acordo com Alhosseiny (2023), uma empresa obtém uma vantagem competitiva quando adopta uma estratégia
dificil de imitar pelos rivais, o que é considerado o principal indicador do sucesso da empresa.
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De acordo com a perspetiva RBV os recursos devem conceder valor as organizagoes
quando sdo raros, de dificil imitacdo e obtencdo e, por ultimo, inatingiveis (Dias et al.,
2023). As empresas dispdem de um conjunto de recursos que podem ser utilizados para
alavancar as suas vantagens competitivas (Chiarelli, 2021). Os recursos ao serem
inimitaveis concedem um crescimento continuo e sucesso as suas firmas
(Meekaewkunchorn et al., 2021). Posteriormente, outros autores descreveram a teoria
RBV com base nos seguintes pressupostos: os recursos devem ser raros, valiosos, de
dificil imitacdo, insubstituiveis tornando-se, assim, cruciais para o sucesso (Dias et al.,
2023).

As empresas devem destacar a importancia que o conhecimento, o aperfeicoamento das
competéncias e da cultura organizacional tém sobre a criagdo e manutencdo de vantagens
competitivas sustentaveis pois é atraves deste conjunto de aptiddes que se desenvolvem
0S recursos intangiveis da organizacdo que também promovem um desempenho

financeiro superior (Battisti et al., 2022).

Diversos estudos com base na teoria RBV comprovam que as organizacfes atingem
vantagens competitivas sustentaveis atraves dos seus recursos e capacidades dinamicas
(Abbas et al., 2019).

Como ja referido, na perspetiva RBV para as empresas deterem uma vantagem
competitiva necessitam de possuir recursos raros, inimitaveis e nao substituiveis,
contudo, diversos estudos mostram que estas qualidades nédo sdo suficientes para manter
a longo prazo e num mercado em continua mudanga uma posicdo superior aos seus
concorrentes pelo que € necessario dar uso as capacidades dinamicas para promover a

sustentabilidade da organizacédo (Chiarelli, 2021; Monteiro et al., 2017).

A investigacdo sobre o tema das capacidades dinamicas alterou o modelo estatico
presente na perspetiva RBV (Rodrigo-Alarcon et al., 2018). Alguns autores (e.g.,
Meirelles & Camargo, 2014; Teece, 1997) descreveram inicialmente o conceito de CD
como a habilidade da organizacao integrar, construir e reconfigurar competéncias internas
e externas em ambientes em constante mudanca. Posteriormente, outros autores definiram
como a capacidade de uma empresa conceber, desenvolver e transformar

intencionalmente 0s Seus recursos ou ainda, como 0S Processos organizacionais e
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estratégicos com 0s quais as organizacdes adaptam 0s seus recursos as necessidades do
mercado (Fainshmidt et al., 2019; Wecker et al., 2020).

De acordo com o conceito descrito por Teece et al. (1997), existem trés fundamentos para
suportar as CD: a capacidade de sentir 0 meio ambiente; a capacidade de usufruir das
oportunidades; e a capacidade de controlar as ameacas e transformacgdes (Meirelles &
Camargo, 2014; Teece et al., 1997). O mesmo autor expds um quadro em que as CD
sensing, seizing e reconfiguring sdo apoiadas por microfundamentos e frisa o papel
crucial do empreendedor neste sistema de fases (Cadrazco-Parra et al., 2020;
Eikelenboom & de Jong, 2019; Kaniak et al., 2022).

A primeira CD, o sensing, implica uma constante monitorizacdo do ambiente externo a
organizacdo, inclui reunir conhecimento, detetar novas oportunidades e ameacas e
envolve a selecdo de informacdes anteriormente adquiridas de forma a compreender
melhor as necessidades e forma de atuar dos consumidores (Fainshmidt et al., 2019;
Kaniak et al., 2022). A segunda CD, o seizing, resulta na tomada de decisdes sobre em
quais oportunidades a organizacao ira perseguir e afetar os seus recursos, pode provocar
a criagdo de um novo modelo de negdcios ou a restruturagdo do atual (Kaniak et al., 2022).
A Ultima CD, o reconfiguring, envolve a restruturacdo da organizacéo, o redefinir dos
ativos e alteracdo da cultura interna de forma que qualquer mudanca necessaria seja um
processo mais eficiente (Fainshmidt et al., 2019; Kaniak et al., 2022; Verbeke, 2022).

As trés capacidades referidas anteriormente estdo interrelacionadas, mas ndo sdo
permutaveis (Abu-Rumman et al., 2021; Fainshmidt et al., 2019). Quando utilizadas em
harmonia traduzem-se em resultados organizacionais e criam as ferramentas necessarias
para o levantamento de outras capacidades dindmicas (Fainshmidt et al., 2019). Estes
autores referem também que uma empresa SO conseguird manter as suas vantagens

competitivas se aplicar e desenvolver estas capacidades em simultaneo.

As defini¢bes previamente expostas implicam uma atencdo particular na mudanca,
inovacdo, afetacdo de recursos, habilidades e competéncias que se repercutem no
reconhecimento de novas oportunidades ou necessidades, criacdo de novos produtos,

servigos, processos impulsionando o mercado (Meirelles & Camargo, 2014).

As CD facilitam a aquisicao de conhecimentos que possibilitam a melhoria de outras e

novas competéncias e agilizam a mudanca (Fainshmidt et al., 2019; Wecker et al., 2020).
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Estas sdo também o fundamento das vantagens competitivas das organizagGes
(Eikelenboom & de Jong, 2019). Abu-Rumman et al., (2021) acrescenta que a teoria das
CD refere que, para que as organizacdes mantenham uma vantagem competitiva
sustentavel, precisam de ter a capacidade de identificar e responder de forma dinamica e
pré-ativa as oportunidades e ameacas que surgem de operar num ambiente ndo estatico,
e serem capazes de flexibilizar e adaptar as formas como o fazem e capturar valor a fim

de obterem e manterem a vantagem competitiva.

As CD sdo uma fonte de desempenho heterogéneo viavel e seu fundamento e vantagens
competitivas sustentam-se nas praticas da organizacdo, nos seus ativos, estrutura,

decisdes e oportunidades de mercado (Wecker et al., 2020).

Cabe ao gestor/empreendedor avaliar, estabelecer e alinhar os objetivos da organizacao,
assim como, desenvolver novas aliangas e aperfeicoar os seus recursos (Kaniak et al.,
2022) Ainda segundo estes autores, estes procedimentos constituem-se também nos
grandes impulsionadores das mudancas que ocorrem dentro das organizacgdes. De Morais
(2022), acrescenta que a capacidade de identificacdo e relevancia que as CD tém dentro

de uma organizacdo depende da perspetiva dos seus gestores/empreendedores.

Um dos pressupostos, geralmente aceite, € que as CD auxiliam as empresas a encontrar
uma posicdo superior no seu mercado, quando comparadas a organizagbes com

capacidades dinamicas em falta (Verbeke, 2022)

As CD exigem bastante empenho para o seu desenvolvimento e implementacéo o que as
torna de dificil imitacdo para os restantes concorrentes transformando-as, desta forma,

numa fonte clara de vantagens competitivas (Chiarelli, 2021; Schoemaker et al., 2018).

1.3 Desempenho Organizacional

Alguns autores (e.g, Ruba et al, 2021; Venkatraman &Ramanujam, 1986; Rashid, 2008;
De Silva & Armstrong, 2015) referem que o desempenho organizacional revela o nivel
de realizacdo dos objetivos organizacionais. Os mesmos apontam o DO como um
indicador da capacidade de uma organizacao para atingir 0s seus objetivos e completam
que serve também para aferir o grau de utilidade ou beneficios que os seus intervenientes

retiram da organizagéo.
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O conceito de DO € um tema abundantemente explorado, tanto pelo meio académico
como pelo meio organizacional, que pode ser estabelecido através da perspetiva

financeira, operacional e organizacional (Merlo et al., 2022).

Segundo Merlo et al. (2022),0 DO esta associado em 70% ao trabalho relacionado com
as atividades principais das organizacfes, em 20% as suas atividades de suporte e em
10% as atividades que prestam acompanhamento ou resolugdo de problemas nas equipas.

O que é um dos motivos pelos quais algumas organizacdes sdo bem-sucedidas enquanto
outras falham, assim sendo, os empreendedores devem perceber o nivel de desempenho
dos seus negdcios e tomar as decisdes de forma a promover melhorias dentro da
organizacdo (Adam et al., 2022). Dito isto, a avaliacdo do DO é indispensavel para o0s
empreendedores perceberem a eficacia das suas estratégias, o seu posicionamento no

mercado e a evolugdo do seu negdécio (C. J. De Souza et al., 2022).

O conceito de DO e dos mais importantes na area da administragdo ja que € um fator
chave para a continuidade e sucesso das organizacfes (Budnhak, 2022).

O DO vai depender da estratégia da organizacdo, tanto da sua elabora¢do como da sua
execucdo, que deve ajustar-se as realidades externas e internas da organizacdo (Cobéro &
Do Couto Barbosa, 2022).

Certos estudos referem que s@o quatro as dimensdes do DO: crescimento, desempenho
do mercado de a¢0es, rentabilidade e liquidez, contudo alguns autores completam que o
estudo sobre desempenho organizacional ndo deve apenas basear-se nos indicadores
financeiros e econémicos tradicionais, mas deve tambem debrucar-se sobre o seu impacto
social, a sua sustentabilidade ambiental, o bem-estar dos seus colaboradores e a satisfacdo
dos seus clientes (Budnhak, 2022; Spanos & Lioukas, 2001).

Podemos avaliar o DO numa perspetiva objetiva e subjetiva. Ao analisarmos o
desempenho de forma objetivo consideramos tudo o que mostra a situacdo financeira da
empresa, tal como o lucro, retorno sobre ativos (ROA), retorno sobre investimentos
(ROE), crescimento de vendas e quota de mercado (Maduenyi et al., 2015; Ojochona et
al., 2022). Na perspetiva subjetiva interessamo-nos pelas medidas de percecdo de

resultados da organizacdo (Ojochona et al., 2022).

Diversos autores (e.g., Budnhak, 2022; Hamann et al., 2013) acrescentam que existem

duas correntes de pesquisa sobre as determinantes do DO: a primeira baseada na tradi¢do
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econdmica com énfase na importancia dos fatores do mercado externo; a segunda, assente
no paradigma comportamental e sociol6gico, analisando os fatores organizacionais e sua

adequacdo ao ambiente, como determinantes do sucesso de uma organizagao.

O DO engloba trés areas especificas de resultados da organizacdo: a primeira diz respeito
ao desempenho financeiro (ou seja, lucro, retorno sobre os ativos, retornos sobre o
investimento, etc); a segunda refere-se ao desempenho de mercado do produto (que pode
ser mensurado através das vendas e da participacdo de mercado, entre outros indicadores);
a Ultima dimensdo relaciona-se com com o retorno para o acionista (C. J. De Souza et al.,
2022; Spanos & Lioukas, 2001). O DO depende de trés componentes essenciais: recursos

humanos, tarefas e administragéo (Silva et al., 2022).

Tornou-se cada vez mais relevante determinar e analisar o DO, tanto para as empresas a
nivel interno, como para a investigacao e publicacdes cientificas (De Souza et al., 2022).
O conceito de DO ndo € circunscrito pois esta em constante mudanca e dependente de
quem o analisa (Ojochona et al., 2022).

1.4 Proposic¢des de Investigacéo

1.4.1 Relacéo entre Orientacdo Empreendedora e Capacidades Dindmicas

A OE pode ser definida como um processo de criacdo de estratégias que implica que as
organizacfes sejam capazes estudar o mercado, planear e tomar decisdes que lhe
permitam alcangar vantagens competitivas com base em cinco dimensdes: inovacao,
proatividade, capacidade de assuncdo de risco, agressividade competitiva e autonomia
(Lumpkin & Dess, 2014; Wales et al., 2020). O conceito de OE surgiu para simplificar o
estudo do espirito empreendedor, 0 Seu peso NOs processos estratégicos e desempenho

dentro das organizac6es (Lizote et al., 2020).

Alguns autores (e.g., Godeiro, 2021; Wang & Ahmed, 2007; Teece, 2017) descrevem as
CD como a orientacdo comportamental que uma empresa necessita ter para integrar,
reajustar, renovar e recriar 0s seus recursos e capacidades que tem por objetivo alcancar
e assegurar uma vantagem competitiva. Desta forma, a OE tem um impacto significa no
desenvolver das CD (Jiao et al., 2010).
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As CD ndo nascem sem serem semeadas: € necessario implementa-las e desenvolvé-las;
a gestdo estratégica e a capacidade empreendedora sdo as raizes destas capacidades pelo
que sdo responsaveis pelo seu crescimento (Buccieri et al., 2021). O desenvolvimento
destas competéncias promove a competitividade da organizacdo (Jiao et al., 2010).

Ao longo do processo de inovagdo, as CD auxiliam a empresa a integrar, renovar e
reconfigurar os recursos essenciais para o seu desenvolvimento, ou seja, as capacidades
dindmicas influenciam positivamente o processo de inovagdo das organizacdes que € um
componente fundamental da orientacdo empreendedora (Begnini et al., 2023; Lin et al.,
2016).

A proatividade é uma das cinco dimensfes da OE e consiste em tomar a iniciativa e
procurar novas oportunidades, pelo que é coerente com uma perspetiva de negocio
direcionada para o futuro (Lumpkin & Dess, 2014; Twum et al., 2021; Wales et al.,
2020). Por intermedio da sua proatividade, os empreendedores conseguem também
antecipar as necessidades do mercado, o que lhes confere uma vantagem face a outros
que ndo possuam esta caracteristica (Putnin$ & Sauka, 2020). A primeira dimensdo das
CD, sensing pode ser definida como o acumular de conhecimento sobre o mercado,
modelar as oportunidades de mercado e monitorizar as ameacas (Kump et al., 2019).

Comparando os dois conceitos é possivel indicar uma ligacao positiva entre os dois.

A OE pode ser entendida como uma CD pois encaminha as empresas para processos e
sistemas organizacionais que lhes permitem alcancar vantagens competitivas sustentaveis
(Ciampi et al., 2021).

Diversos autores (e.g., Jiao et al., 2010; Jantunen et al., 2005; Subba & Narasimha, 2001)
referem que niveis superiores de OE facilitam a descoberta de oportunidades o que tem
um efeito positivo nas CD e que também auxiliam no desenvolvimento das mesmas. Os
mesmos autores completam que, num cenario inconstante, individuos com uma forte OE
socorrem-se das CD para adequar 0s seus recursos as novas necessidades de mercado.

Sera que se pode, assim, dizer-se que existe uma ligacao favoravel entre OE e CD?

Proposicdo 1: A orientacdo empreendedora tem um efeito positivo e significativo nas

capacidades dindmicas?
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1.4.2 Relagdo entre Capacidades Dinamicas e Desempenho Organizacional

De acordo com Eikelenboom & de Jong (2019), as CD sé&o uma fonte de vantagens
competitivas sustentaveis em situacdes em que o mercado é caracterizado por mudancas
rapidas e imprevisiveis. Tém custos e riscos a si associados, mas, sao tidas como Uteis
para a melhoria de resultados, pelo menos face a situacdes em que as mesmas estdo
ausentes (Verbeke, 2022).

A ligacdo entre as CD e o DO pode ser influenciada pelas estratégias adotadas pela
organizacao, as suas rotinas, recursos e competéncias (Garrido et al., 2020). Através das
CD as organizagdes conseguem aumentar 0 Sseu conhecimento e aprimorar as suas
estratégias, o que se traduz numa maior eficiéncia dos seus recursos e, por sua vez, em
vantagens face a concorréncia (Chumphong et al., 2020). Estas competéncias, também
facilitam a criacdo de novos produtos pois promovem as capacidades operacionais da
empresa (Kim, 2018). Diferentes académicos completam que as empresas devem
fortalecer as suas CD para rejuvenescer a sua colecédo de recursos (Vlas et al., 2022).

A habilidade que as organizacbes com CD desenvolvidas tém para atingir modelos
sistematicos altamente funcionais também auxilia as empresas para alcangcar uma maior
eficiéncia (Garrido et al., 2020; Salvato & Vassolo, 2018).

As organizacdes devem conseguir perpetuar as suas CD, competéncias que Ihes permitem
neutralizar ameacas exteriores, que se transformam num fator distinto e significativo para
a obtencdo de resultados (De Morais, 2022). Sarva et al. (2023) acrescenta que 0
desenvolvimento de CD é indispensavel para a superacdo de ambientes de riscos e
alcancar vantagens competitivas, tornando-se assim uma das condi¢Oes para as
organizacges que pretendem melhorar o seu desempenho. Dito isto, podemos reconhecer
a importancia das CD para a adaptacdo da organizacdo ao ambiente em transformacéo
(sendo ainda mais relevantes em ambientes politicos imprevisiveis e de continua
mudanca), tornando-se desta forma indispensaveis para a sustentabilidade organizacional
(Abbas et al., 2019; Garrido et al., 2020; Godeiro, 2021).

Uma empresa com CD desenvolvidas consegue usufruir de forma mais eficientes das
oportunidades de mercado, pode expandir 0 seu negdcio para ouros setores, pode tornar-
se um modelo no seu ramo e ainda, aumentar os seus niveis de eficiéncia e eficacia
(Schoemaker et al., 2018).
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As CD sugerem conferir as organizagdes vantagens competitivas em industrias
consideradas como atrativas o que Ihes proporciona um desempenho financeiro superior
(Collis et al., 2021). Vérios estudos utilizam as CD como uma variavel de estudo (Qader
et al., 2022). Diversos estudos revelam que as CD de uma organizacdo estdo diretamente
relacionadas com a manutencéo das suas vantagens competitivas e com o seu desempenho

superior (Sarwar et al., 2023).

Mais uma vez, em concordancia com a literatura apresentada parece legitimo, colocar a

seguinte proposicao:

Proposicdo 2: As capacidades dindmicas tém um efeito positivo e significativo no

desempenho organizacional?

1.4.3 Relacdo entre Orientacdo Empreendedora e Desempenho Organizacional

A OE é um tdpico bastante discutido devido ao seu papel como for¢a impulsionadora da
organizacgdo para a procura de atividades empreendedoras e porque segundo a literatura
existente, resulta num desempenho superior das organizacdes (Monteiro et al., 2019). Os
mesmos autores completam que a OE pode ser caracterizada como a vontade da
organizagdo inovar e assumir riscos, a sua predisposi¢do em atuar autonomamente, a sua
propensdo para agir de forma agressiva face aos seus concorrentes e a sua proatividade

no que diz respeito a oportunidades que surjam no mercado.

O DO pode ser descrito como a capacidade que as empresas tém em alcancar certos
resultados ou objetivos num periodo, podendo ser mensurado através de diversos
indicadores (Godeiro, 2021).

Vaérios estudos efetuados revelaram gque a OE tem um efeito positivo sobre o crescimento
das organizaces, no lucro, na capacidade inovadora e no seu desempenho (Karami &
Tang, 2019). Abu-Rumman et al. (2021), completa que a maioria dos estudos sustentam
a ideia de que a OE é fundamental para incrementar o desempenho. Uma organizacédo por
via da sua OE tem uma maior facilidade em notar e aproveitar oportunidades de mercado
e contrariar a rigidez organizacional (atributos que s6 conseguem ser alcangados com uma
OE sdlida através do conhecimento do mercado e do processo de inovacdo) que se

traduzem em vantagens para a mesma (Santos et al., 2021).
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A nocdo de OE deve ser tida como um conceito correlacionado com o de estratégia
competitiva e de DO, quando a companhia obtém, desenvolve e influencia os seus
recursos para a procura de oportunidades e obtencdo de vantagens competitivas (Rua et
al., 2018).

O conceito de OE engloba cinco tracos do empreendedor: a procura pela inovacédo, a
capacidade de assumir riscos, a sua proatividade, a sua autonomia e agressividade

competitiva (Begnini et al., 2023).

A inovagdo expressa o nivel organizacional de criatividade, investigagdo e tendéncia para
abarcar novas ideias (Ruba et al., 2021). Empresas empreendedoras investem em
conceitos e processos inovadores que lhes permitem aperfeicoar o seu desempenho e
corresponder as necessidades de mercado (Arabeche et al., 2022). Dito isto, a inovagédo
tem um papel chave no DO.

Segundo Lourengo & Rua (2023), a assuncdo de risco pode ser definida como uma
tendéncia de correr ou evitar riscos. Os mesmos autores referem também que se espera
uma relacdo positiva entre a assuncao de risco e a tomada de decisdes que promovem 0

crescimento das organizacdes.

A autonomia pode ser definida como o nivel de independéncia dado aos gestores dentro
da organizacdo, que pode ser aplicada através de uma maior delegacdo de
responsabilidades e poder, promovendo assim criatividade e flexibilidade nos seus
colaboradores o que lhes confere um conjunto de ferramentas que lhes permite
desenvolver o DO (Ruba et al., 2021).

Arabeche et al. (2022) descreve proatividade como a procura de novas oportunidades que
podem ou ndo estar relacionadas com a atual linha de operacdes, introducdo de novos
produtos e marcas antes da concorréncia. Desta forma, a proatividade representa um
recurso valioso face a concorréncia (Lourenco & Rua, 2023). Quando uma organizacgéo
introduz um novo produto/servico no mercado usufrue dos beneficios de serem o seu
principal fornecedor/produtor do bem (Ruba et al., 2021). Com o crescimento das suas

receitas, as empresas veem o seu DO melhorar.

A agressividade competitiva de uma organizacdo pode ser explicada como o

comportamento que esta adota na sua afetacdo de recursos para alcangar uma posigéo de
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mercado superior aos seus concorrentes (Coura et al., 2018). Por via da agressividade
competitiva, a concorréncia aumenta o que promove o desaparecimento dos players mais

fracos, o que permite aos restantes aumentar a sua quota de mercado (Ruba et al., 2021).

Pelo que foi exposto anteriormente é possivel estabelecer uma relagdo positiva entre 0s
conceitos de OE e DO. Assim sendo, podemos colocar a seguinte proposicao:

Proposicdo 3: A orientacdo empreendedora tem um efeito positivo e significativo no

desempenho organizacional?

1.4.4 Relacdo entre Orientacdo Empreendedora e Desempenho Organizacional
com efeito mediador das capacidades dinamicas

O DO é um conceito complexo ja que os objetivos que servem para avaliagdo podem ser
de natureza financeira (nomeadamente, lucro, crescimento das vendas, criacdo de valor,
rentabilidade) e ndo financeira (tais como, reputacéo, relacdo com stakeholders internos
e externos, satisfacdo dos clientes, valor da marca) (Godeiro, 2021; Spanos & Lioukas,
2001).

De acordo com Akoumi et al. (2023), a OE esta relacionada com varias dimensdes do

DO, como crescimento de vendas, participacdo de mercado e o retorno financeiro.

Com recurso as CD as organizacdes desenvolvem uma maior facilidade de adaptacdo ao
mercado mostrando uma desenvoltura superior em recombinar e criar recursos e em
aplicar novas estratégias organizacionais ou de mercado, dito isto, estas competéncias

podem ser tidas como um ativo intangivel das organizacdes (H. Wu et al., 2022).

Diversos autores (e.g., Eikelenboom & de Jong, 2019; Drvenich & Krianciunas, 2011;
Protogerou et al., 2011; Marcus &Anderson, 2006) anteciparam um efeito positivo das
CD sobre o DO, posteriormente, cimentado em estudos que demonstram uma relacéo
positiva entre as capacidades dindmicas e o lucro das organizacbes, a obtencdo de

competéncias economicas e sociais e a captacdo de inovacdes sustentaveis.

Segundo Tuti et al. (2023), a OE é a capacidade de as companhias identificarem e
aproveitarem qualquer oportunidade para obter acesso a novos mercados, utilizando
técnicas, método e processos de decisdo criativos, proactivos e que assumam riscos para

apoiar a gestéo.
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Empresas que tenham facilidade em identificar e adaptar-se as necessidades de mercado
séo capazes de afetar rapidamente os seus recursos de forma a maximizar e desfrutar das
oportunidades, o que esta diretamente relacionado com as capacidades dinamicas:
sensing, seizing e reconfiguring e 0 conceito anteriormente apresentado de OE
(Fainshmidt et al., 2019; Tuti et al., 2023; H. Wu et al., 2022; Zhou et al., 2019).

Empresas empreendedoras alcancam vantagens competitivas através das suas
competéncias (conhecimento e recursos Unicos da organizacao) pelo que o recurso as CD

é uma forma para as empresas alcangarem um desempenho superior (Cui et al., 2018).

A OE ¢ crucial no desenvolvimento de CD, que por sua vez, serdo decisivas no
desempenho da organizacdo (Sarya et al., 2023). O mesmo autor completa que as
variaveis multidimensionais da OE tém um impacto significativo sobre as capacidades
dindmicas e que a orientagdo empreendedora aparenta ser a base do progresso das CD nas

diversas industrias.

Com base na literatura exposta é possivel referir que as CD desempenham um papel
mediador significativo, uma vez que, quando as organizacGes desenvolvem estas
competéncias por via da sua natureza empreendedora, melhoram o seu desempenho (Abu-

Rumman et al., 2021). Posto isto, é possivel levantar a seguinte proposi¢éo:

Proposicdo 4: As capacidades dinamicas tém um efeito mediador na relacdo entre

orientacdo empreendedora e desempenho organizacional?

1.5 Modelo Conceptual de Investigagdo

Através do modelo tedrico procura-se estabelecer a relacdo entre os construtos de
orientacdo empreendedora e desempenho organizacional, com o efeito mediador das
capacidades dindmicas. Com recurso a Figura 1 apresenta-se as ligacdes entre os trés

conceitos que se traduzem nas proposi¢oes anteriormente formuladas.
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Capacidades

Dinamicas
P1 P2
" P4
Orientacgéo Desempenho
Empreendedora Organizacional
P3

Figura 1- Modelo Conceptual de Investigacéo

Fonte: Elaboragéo prépria (2023)
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CAriTULO I1 - METODOLOGIA
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2 Metodologia

No primeiro capitulo deste trabalho apresentamos as nogdes de OE, CD e DO. A revisao
de literatura possibilitou que fossem estabelecidas relagcbes entre 0s conceitos
previamente referidos e, posteriormente, que fossem definidas as proposicdes de
investigacdo bem como o modelo conceptual de investigacao.

Determinadas as proposi¢Oes de investigacdo é necessario descrever a metodologia que
nos ird permitir estudar e avaliar as mesmas. Desta forma, este capitulo sera dedicado a
apresentar a metodologia utilizada para atingir os objetivos da pesquisa. Inicialmente,
iremos referir da abordagem metodolégica. De seguida, expomos a amostra em estudo e
de que forma foi feita a recolha de dados. Concluimos com os instrumentos e medidas

usados na realizagdo do trabalho empirico.

2.1 Abordagem Metodoldgica

Sem um problema para estudo ndo existe razao para se realizar uma investigacao (Dalfovo
et al., 2008). O anterior, de acordo com a conce¢do estruturada de investigacdo
estabelecida por Ander-Egg (1978), define a investigacdo como um procedimento que

pode ser controlado, avaliado e uma fonte de novos dados.

A escolha do método para a obtencao de informacoes sera feita com base na natureza do
problema, as circunstancias, do nivel de aprofundamento desejado e do objetivo da

pesquisa (Dalfovo et al., 2008; Ferreira, 2015).

S&o duas as estratégias utilizadas: a investigacdo quantitativa e a investigacdo qualitativa
(Dalfovo et al., 2008). Na investigacdo quantitativa utilizam-se técnicas estatisticas e
através das mesmas, procura-se evitar enviesamentos na analise e desta forma, conferir
uma maior margem de seguranca aos dados obtidos (Dalfovo et al., 2008). A investigacédo
qualitativa procura perceber um acontecimento, efetua a recolha de dados sem
instrumentos formais e estruturados e realca a necessidade de compreender e interpretar

experiéncias (Pitanga, 2020).

Para a investigacdo da relacdo entre OE e DO com efeito mediador das CD sera efetuado

um estudo qualitativo.
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Eisenhardt (1989) refere que, a investigacédo qualitativa oferece descri¢des ricas, densas
e sensiveis ao contexto e pode dar contributos significativos.

No dmbito da investigacao qualitativa, sdo diversos os quadros metodoldgicos, e cada um
deles esta relacionado com uma filosofia, métodos e praticas diferentes (Nicholls, 2009).
O anterior acrescenta também que, um estudo qualitativo permite compreender a amostra
e desta forma, questionar as diferentes perspetivas, colmata referindo que se deve investir

na relagdo com os participantes e que o estudo tem um cariz subjetivo.

Os métodos qualitativos criam uma quantidade significativa de dados pormenorizados,
permitem alcancar profundidade e detalhe com recurso a citagdes diretas e uma descrigdo
cuidada dos acontecimentos (Eisenhardt, 1989). A heterogeneidade do material
conseguido qualitativamente exige da parte do investigador uma elevada capacidade

integrativa, analitica, criativa e intuitiva (de Souza Martins, 2004).

Um estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que tém por objetivo compreender
as dindmicas presentes num Unico contexto, com recurso a arquivos, entrevistas,

questionarios e observacgdes (Eisenhardt, 1989).

2.2 Instrumento de recolha de dados

A metodologia qualitativa foca o seu estudo sobre unidades sociais, pelo que favorece 0s
estudos de caso, sendo o caso um individuo, grupo ou instituicdo (de Souza Martins,
2004). Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que envolve um método extenso,
com logica de planeamento, recolha e tratamento de dados (Ventura, 2007). Este autor
anterior completa que, os estudos de caso tém diversas aplicacOes, pelo que conferem
uma oportunidade de estudo do problema de forma a aprofunda-lo por um periodo

ilimitado aos seus investigadores.

Para Edwards e Holland (2013), uma entrevista estruturada baseia-se num questionario
com uma sequéncia de perguntas, feitas na mesma ordem e da mesma forma a todos os
sujeitos da investigacdo, com pouca flexibilidade para o investigador. Esta ocorréncia,

repete-se na maioria das respostas abertas (Fontana & Frey, 2005).

As entrevistas nao estruturadas permitem uma maior variedade de dados, face aos outros

géneros de entrevista, dado a sua natureza qualitativa (Fontana & Frey, 2005).
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2.2.1 Guiao da entrevista

As observagdes dos participantes, bem como, entrevistas, notas detalhadas e outras
ferramentas podem ser utilizadas de forma que o investigador consiga ir mais além na sua
pesquisa (Miller, 2011).

Desta forma, foi elaborado um gui&o de entrevista, com a lista de questdes. E importante
referir que algumas das diferencas entre efetuar um estudo quantitativo e um estudo
qualitativo é que o ultimo, permite que estudo evolua de forma natural e que os
participantes do estudo tenham um papel mais preponderante no mesmo, pois conseguem

estabelecer o que é ndo relevante para o estudo (Nicholls, 2009).

Tabela 1- Fundamentacéo tedrica do guido de entrevista

Constructos Fatores Autores Perguntas
Inovacao Questdo 7, 8¢9
) y Capacidade de Assuncdo de| Covine 3

Orientacéo ) ) Questdo 10,11e 12
Riscos Slevin,

Empreendedora __
Proatividade (1989) Questao 13 e 14
Volume de Vendas
Quota de Mercado Spanos e

Desempenho Margem Bruta Lioukas, | Questdo 15

Organizacional (2001)

Lucro Liquido

Capacidade de integracdo de

) Questéo 18
conhecimento externo
Facilidade em reconfigurar os 5
Questao 19
recursos humanos Wu e
Alta competéncia a incorporar, | Wang,
Capacidades ajustar e articular recursos | (2007) Questao 20
Dinamicas internos e externos da empresa.
Agilidade a dar resposta as }
Questao 21

necessidades mercado.

Fonte: Elaboracéo prépria (2023)

Antes da entrevista, comunicamos com o participante referindo-lhe o propdsito, o

processo e a duracdo da entrevista. Ainda, enviamos 0 guido de entrevista com
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antecedéncia de forma que esta pudesse analisar 0 mesmo, preparar 0 seu discurso e

acrescentar valor ao tépico em estudo.

O recurso a uma gravacdo de audio da entrevista permite preservar a totalidade da
veracidade das respostas do participante, anulando a possibilidade do erro por via de ma
memoria ou compreensdo, ainda, possibilita ao entrevistar que este participe mais
ativamente no decorrer da entrevista (Edwards & Holland, 2013). Posto isto, solicitamos
a autorizacdo do participante para gravacdo de audio que, posteriormente, nos serviu

como ferramenta de transcrig&o.

2.3 Selecéo dos Participantes

A escolha dos participantes num estudo qualitativo deve ser feita com base na qualidade
em vez da quantidade, isto é, a selecdo deve ser feita com base na resposta do participante
ser mais ou menos rica e completa na descri¢do do fenomeno em estudo (Nicholls, 2009).
O autor frisa e completa o referido anteriormente e menciona a investigagéo qualitativa
comeca frequentemente com uma pequena amostra (por vezes um participante individual,
um documento de texto solitdrio ou um pequeno grupo) € Segue um percurso

rigorosamente aplicado, mas vagamente definido.

Uma amostra deve ser casual, aleatoria e, acima de tudo, tida como representativa de

determinada populagéo (de Souza Martins, 2004).

De acordo com os dados disponiveis na PORDATA, a maioria das empresas portuguesas
sdo de média ou pequena dimensdo, pelo que este foi o critério utilizado para a escolha
da empresa. Posto isto, estabeleceu-se contacto com diversas companhias, uma aceitou

participar.

2.4 Procedimento de recolha e tratamento de dados

A analise qualitativa envolve a organizacdo ndo numérica dos dados, de forma a descobrir
padrdes, temas, formas e qualidades que, por vezes, ndo sdo percetiveis (Eisenhardt,
1989).

De acordo com Fontana e Frey (2005), o tipo de entrevista selecionada, as técnicas

utilizadas e a forma como a informacdo foi registada tem impacto nos resultados do

35



estudo. O mesmo refere também que, os dados devem ser interpretados e que o
investigador terd uma grande influéncia na informacéo que sera reportada e na forma

comMo a mesma sera citada.

Os primeiros passos para agrupar os dados em analise é o0 seu registo, seguido de uma
revisdo (Silverman, 2007). De acordo com Zappellini e Feuerschiitte (2015), o
procedimento de Triangulagdo trata-se de uma alternativa qualitativa para a validagéo de
uma pesquisa que, ao utilizar maltiplos métodos de pesquisa, assegura a compreensao
mais profunda do fenémeno investigado. Os mesmos referem ainda que, outros autores
mencionam que este procedimento reduz que possiveis vieses ocorram no processo de
coleta. Dito isto, procedeu-se a transcricdo da entrevista e, posteriormente, a mesma foi
enviada ao entrevistado via e-mail, de forma que este pudesse proceder a revisdo de
dados. Subsequentemente, efetuou-se um estudo rigoroso das respostas fornecidas pelo

participante.

A entrevista foi realizada a 23 de outubro de 2023, na sede da empresa, contando com a
presenca da Gestora Logistica da mesma.
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CAriTULO III - RESULTADOS
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3 Resultados

Neste capitulo dedicamo-nos & caracterizagdo do estudo de caso, os resultados das
questdes de investigacéo e discussdo de resultados.

3.1 Caracterizacao do Estudo de Caso

A Ferreira & C.2, Lda. € uma empresa criada em 1963, localizada em Cortegaca, no
distrito de Ovar. Desde o0 momento da sua criacdo, até a atualidade, dedica-se a
comercializago de bebidas alcodlicas, vinhos, seus derivados e refrigerantes.

A empresa ¢ distribuidora oficial da SuperBock Group 2 e Coca-Cola para o canal on-
trade nas seguintes zonas de atuacdo: Esmoriz, Cortegaca, Maceda, Arada, S. Jodo de
Ovar, Vélega, Avanca, S. Vicente Pereira e Oliveira Azeméis.

Esta nos seus objetivos ser uma empresa de referéncia, reconhecida como a melhor opc¢ao
pelos clientes, colaboradores, fornecedores e comunidade em geral, pela qualidade dos

seus produtos, dos seus servicos e pelos lagos que cria.

Tem como sua missdo estabelecer relacbes duradouras, investindo no cliente e
acrescentando valor ao seu negécio, mantendo a qualidade do servigo e a competitividade

nos precos. Atualmente, a Ferreira & C.?, Lda. conta com 10 colaboradores.

3.2 Resultados das Questdes de Investigacdo

De acordo com a informacéo e a evidéncia retirada da entrevista realizada (ver Apéndice
I1), importa cruzar os resultados obtidos com as hipdteses de investigacdo do presente

estudo de forma a verificar se estas sdo suportadas pelos dados da entrevista efetuada.

Foram quatro as proposicdes levantadas, todas com o objetivo de relacionar os conceitos
de OE, CD e DO.

Na primeira proposicao colocada questiona se a OE tem um efeito positivo e significativo

nas CD. De seguida, a segunda, pergunta se existe um efeito positivo entre das CD no

3 De acordo com a informag&o disponibilizada no seu website, a SuperBock Group, anteriormente conhecida como
Unicer, é uma empresa centenaria portuguesa que comercializa bebidas refrescantes, atualmente, esta presente em 56
paises e conta com 1143 colaboradores, pelo que é entdo considerada uma empresa de grande dimens&o.
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DO. A terceira interroga se a OE tem um efeito positivo e significativo no DO. Por altimo,
a quarta inquire se as CD tém um efeito mediador na relagéo entre OE e DO.

3.2.1 Orientacdo empreendedora

As respostas as questBes 7, 8, 9, 10 e 11, demonstram que existe uma cultura
empreendedora no seio da Unicer. Os comentérios realizados mencionaram a criagdo de
novos produtos, “Nos ultimos anos, todos os verdes, tem surgido um novo produto
Pedras. Lancaram também cerveja sem alcool de duas marcas diferentes.”; e constante
procura de melhorias, “A montante, na Unicer, sabemos que a empresa investe
regularmente na manutencéo do seu equipamento e que procura sempre tirar o melhor
partido deste. Sei que nos Gltimos anos, muitos processos foram automatizados.”. No que
respeita ao nosso estudo de caso, a empresa refere que adota uma postura dindmica e que
compete com os restantes players de mercado atraves do preco praticado (Resposta a
Questdo 12 e 14).

’

“Agressiva, através do prego do produto no mercado.’

“Dinamica. Procuramos estabelecer estratégias inovadoras a nivel de marketing
que, no decorrer dos anos, nos permitiram alcancar uma quota de mercado

’

superior a concorréncia.’

As nocOes de proatividade e agressividade competitiva (dimensbes da orientacdo
empreendedora) sdo facilmente reconhecidas no nosso estudo de caso. A SuperBock
Group, que esta diretamente relacionada com a Ferreira & C.2, Lda., para aléem das
dimens6es anteriormente referidas, detém também uma elevada capacidade inovadora.

Dito isto, é possivel reconhecer que ambas as empresas tém a sua OE desenvolvida.

3.2.2 Capacidades dinamicas

A empresa menciona que procura manter-se atualizada sobre novos processos, técnicas e
conhecimentos: “.... Tentamos ao maximo mantermo-nos atualizados no que concerne a
aplicacdes e conhecimentos ou técnicas que nos possibilitem ser mais eficientes. Um bom

exemplo que posso dar, foi a implementagdo do servico “Cartrack” que melhorou
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consideravelmente a gestdo de frota da empresa”. Consegue também implementa-las
facilmente gracas a flexibilidade e predisposi¢cdo dos seus colaboradores (Respostas as
Questdes 18, 19, 20 e 21).

“Os nossos colaboradores estdo disponiveis para aprender, adotar novas técnicas.
Somos também bastante flexiveis no que diz respeito a uma necessidade, isto é, por
vezes surgem pedidos extraordinarios, em que é necessario fazer chegar os
produtos ao nosso cliente com urgéncia, a equipa é mobilizada para essa

necessidade ”

E possivel destacar a capacidade da empresa de captar conhecimentos externos e a
flexibilidade dos seus recursos, pelo que consideramos que as CD estdo presentes nos

seus colaboradores.

3.2.3 Desempenho organizacional

No que concerne ao seu desempenho, a Ferreira & C? optou por ndo divulgar varios dos
indicadores que solicitamos, referindo apenas que detém uma quota de 85% do mercado,
que cresceu 30% face ao ano de 2021 e que pretende, em 2024, aumentar a sua quota de

mercado para 87% (Respostas as Questdes 15 e 17).

“Ndo posso partilhar alguns desses dados. Posso referir que temos uma quota
de mercado de 85% face a concorréncia e que crescemos 30% face a 2021.”,

“Temos como objetivo para 2025 um crescimento de 2% de quota de mercado™

A empresa também partilhou que foi extremamente afetada pela pandemia COVID-19,
mas que ja conseguiu ultrapassar o volume de vendas pré-pandemia (Resposta a Questédo
16).

“Uma vez que a empresa estd situada no concelho de ovar, fomos muito afetados
com as “regras” covid 19. Os nossos clientes tém como finalidade o cliente final e
esse cliente foi “proibido” de sair de casa. Todos tivemos vendas muito baixas e
em alguns meses nulas. Neste momento os efeitos da pandemia no nosso setor ndo
tém impacto. Mesmo no ano 2022, conseguimos a nivel nacional numeros de
vendas superiores a 2019. As pessoas estavam ‘“cansadas” de estar fechadas e

I 2]

I3 2 . I r .
usaram’ os nossos clientes como “refiigio”.
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A Ferreira & C.2, Lda, apresenta perspetivas de crescimento e os indicadores que nos
foram revelados, séo promissores, pelo que consideramos que a empresa tem um DO

satisfatorio.

3.3 Discussao de Resultados

Ap0s a revisdo de literatura e do estudo de caso, percebemos que tal como, a maioria das
empresas criadas, esta surgiu da capacidade do empreendedor detetar uma oportunidade
de negocio (Alvarez & Busenitz, 2001; Holcombe, 2003).

De acordo com Jiao et al. (2010), as CD podem ser desenvolvidas por via de uma
aprendizagem continua do contexto organizacional através de uma OE. Nesse sentido, a
Ferreira & C.2, Lda. admite adotar uma postura dindmica que procure estabelecer
estratégias inovadoras e que fiscalize o mercado recorrentemente. Nesta forma de
proceder, a Ferreira & C.2 Lda. promove a sua robustez pela quantidade e qualidade do

conhecimento que detém do mercado, tal como defendido por Jiao et al., (2010).

Desta forma, notamos o contributo da orientacdo empreendedora no desenvolvimento das

capacidades dindmicas, suportando a proposicao 1.

A evidéncia deste estudo, no que concerne as suas CD, demonstra que 0s recursos de uma
empresa, individualmente, ndo sdo suficientes para influenciarem o desempenho da
mesma, é necessario que existem capacidades dinamicas (Wu & Wang, 2007). A Ferreira
& C.2 Lda., por via das suas CD, pode facilmente manipular 0s seus recursos,
principalmente os humanos, e com isso, obter uma satisfacdo elevada dos seus clientes,
que se materializa numa vantagem competitiva face aos seus concorrentes. Estes
resultados convergem com os estudos de Eisenhardt e Martin (2000) e Wilden et al.
(2013).

E possivel assim estabelecer uma correlacéo positiva entre as capacidades dindmicas e o

desempenho organizacional, pelo que é possivel responder a proposicao 2.

O constructo de empreendedorismo tem uma importancia imensuravel para as empresas
no século XXI (Holcombe, 2003). As empresas com orientacdo empreendedora
conseguem alcancar vantagens competitivas face aos seus concorrentes, o que se traduz
num melhor desempenho (Covin & Slevin, 1989; Miller, 1983).
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A Ferreira & C.2, Lda., demonstra adotar uma postura agressiva, proativa e dindmica no
mercado, qualidades que diversos autores referem como significativas para fomentar o
seu desempenho. Apesar desta ter partilhnado poucos indicadores que nos possibilitassem
avaliar o desempenho financeiro da mesma, existe uma perspetiva de crescimento de
quota de mercado, atualmente significativamente superior a dos seus concorrentes. Tal
como mencionado por Zighan et al. (2022) e Arabeche et al. (2022), é possivel verificar
que a OE tem um impacto significativo nas préaticas e cultura da organizacdo que resulta
numa boa performance. A Ferreira & C.2 Lda. beneficia do conhecimento e produtos
desenvolvidos na SuperBock e Coca-Cola e da sua proximidade com o mercado, o que
esta de acordo com as conclusfes de VVossen (1998).

Dito isto, € possivel referir que existe uma relacdo positiva entre orientacdo
empreendedora e desempenho organizacional, pelo que a resposta a proposicdo 3 €

positiva.

No que respeita ao efeito mediador das CD na rela¢éo entre OE e DO, o dinamismo, a
monotorizacdo constante da concorréncia e a proatividade da empresa, em conjunto com
a sua capacidade de reajustar os seus recursos e implementar conhecimento dentro da
Ferreira & C.2 Lda., traduz-se num desempenho superior. Pelo que a proposicdo 4 é
confirmada. Esta abordagem esta de acordo com Abbas et al. (2019), Abu-Rumman et
al. (2021) e Monteiro et al. (2017)

Em sintese, foi possivel responder a todas as proposicoes e as respostas obtidas vao de

encontro com as constatacdes da literatura existente.
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4 Conclusoes

4.1 Consideracoes Finais

As proposic¢des formuladas tinham a finalidade de averiguar de que forma a OE, as CD e
0 DO se interligavam e se influenciavam. O estudo empirico realizado corrobora a
fundamentacdo teorica efetuada e responde as proposicGes de Investigacdo: a OE
influencia positivamente as CD, e estas, por sua vez, o DO; a OE influencia também
positivamente o DO; por ultimo, as CD tem um efeito mediador na relacdo entre a OE e
o DO.

Constatou-se, pois, que os resultados obtidos estdo de acordo com os da literatura
existente. Por outro lado, os dados revelam que através das dimensfes da OE, a empresa
em estudo consegue, efetivamente, adquirir conhecimento do mercado e alcancar
vantagens competitivas face aos seus concorrentes. Se e verdade que a OE, por si s0, ja
promove uma melhoria significativa do DO, este processo resulta ainda melhor quando
dinamizado por um refinamento das CD que reforcam um desenvolvimento ainda mais
sustentado do DO.

4.2 ImplicacOes para a Teoria e Pratica

A literatura existente sobre a relacdo da OE, CD e DO, ¢ extensa, contudo existem poucos
estudos que se dediquem a examinar estas ligacfes no caso de empresas de pequena e
média dimensdo. Esta investigacdo pretende preencher lacunas da literatura nesta area de

estudo.

O presente estudo contribuiu para melhorar o conhecimento sobre o comportamento das
PME portuguesas no gue respeita a sua OE, CD e DO. De igual forma, forneceu guias
sobre quais as limita¢6es das empresas e fornece insights aos empreendedores sobre como
desenvolver os construtos em estudo. Posto isto, pretende-se alargar o conhecimento

disponivel nesta e colmatar uma falha de conhecimento, particularmente em Portugal.

Serve, igualmente, para compreensdo de possiveis empreendedores com aspiracdo de
criarem uma empresa, obterem informacdes e definirem as estratégias que Ihes permitam
alcancar os seus objetivos, ja que a empresa que constitui 0 material da nossa investigacédo

pode constituir-se como uma guia para outras obterem vantagens competitivas.
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Adicionalmente, serve de recomendacdo para projetos governamentais que tenham o
intuito de acelerar ou desenvolver o tecido empresarial portugués, fomentando, assim, a

economia portuguesa.

4.3 Limitagdes

O presente estudo deve ser avaliado no que diz respeito as suas limitacGes, de forma a

fornecer diretrizes para futuras investigagoes.

Primeiramente, é necessario relembrar que o estudo foi feito com recurso a apenas um
estudo de caso, sendo esta uma das principais limitacbes do estudo. Pelo que, 0s
resultados obtidos ndo podem ser generalizados para as PME portuguesas no que a relagao
entre OE, CD e DO diz respeito.

4.4 Futuras linhas de Investigacéo

As deficiéncias supramencionadas servem o propdsito de planear novas linhas de

investigacao.

Em primeiro lugar, é recomendavel efetuar multiplos estudos de caso, de forma a tornar

a amostra estatistica mais relevante e representativa das restantes PME portuguesas.

De seguida, sugere-se a ado¢do de outras metodologias que nos permitam alcancar
diferentes dados e, dessa forma, diferentes conclustes. Efetuar um estudo que combine a
metodologia qualitativa e quantitativa, por via de técnicas estaticas, tornaria o estudo mais

completo e os resultados mais robustos.

Por ultimo, aconselha-se, ainda, replicar 0 mesmo estudo em outros paises/contextos
geograficos. Seria altamente enriquecedor comparar os resultados em diferentes paises e
perceber de que forma, o contexto politico, econémico e geografico influencia as

empresas.
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Apéndice | — Guido de Entrevista

Local: Data: [/ /

Nome do Entrevistado:

Funcéo: Antiguidade na empresa /no cargo: /

Empresa:

Informag&o sociodemogréfica

Qual o ano de fundacdo da empresa?
Qual o nimero de colaboradores/ equipa da empresa?
Qual a dimensdo da empresa? (Micro, Pequena, Média, Grande)

Quial o setor de atividade?

LA S

Como surgiu a ideia da criagdo da empresa? Qual(ais) a(s) oportunidade(s)
identificada(s)?

6. Qual a formacdo academica do fundador/ empreendedor?

Orientacdo Empreendedora:

7. No momento de tomada de decisdo, 0s gestores optam por apostar na
comercializacdo de produtos ja existentes ou escolhem investir em 1&D, Inovagédo?
Pode dar exemplos?

8. Quantos produtos a empresa lancou nos ultimos 5 anos? Pode dar alguns
exemplos?

9. Nesse mesmo periodo, ocorreram alteracdes na linha de produto que foram
consideradas como significativas? Pode dar exemplos?

10. A empresa, usualmente, prefere aguardar e responder as aces da concorréncia ou
inicia as atividades as quais as restantes empresas ddo resposta? Pode dar

exemplos?
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11. Comparativamente a concorréncia a empresa introduz um numero significativo de
novos produtos no mercado? Pode dar exemplos?

12. Adotam uma postura agressiva ou passiva face a concorréncia? Pode dar
exemplos?

13. Optam por investir em produtos com baixo risco, com rentabilidade assegurada e
normal ou produtos com alto risco associada e rentabilidade alta, mas uma grande
incerteza a si associada? Pode dar exemplos?

14. Adotam uma postura cautelosa ou dindmica no mercado? Ao adotarem uma
postura dinamica consideram que conseguem potencializar os objetivos da

empresa? Pode dar exemplos?

Desempenho Organizacional:

15. Qual o posicionamento do volume de vendas, a quota de mercado, a margem bruta
e o lucro liquido da empresa, em 2022, face a media da industria/setor de atividade.

16. Qual foi o impacto da pandemia do Covid-19 nesses indicadores? O efeito da
pandemia ainda se faz sentir?

17. Quais as perspetivas de crescimento futuras? (considerar conjuntura internacional)

Capacidades Dinamicas:

18. A empresa integra com facilidade conhecimento externo adquirido nos processos
internos? Pode dar exemplos?

19. Os recursos da empresa sdo reconfigurados facilmente? Pode dar exemplos?

20. Sdo competentes, no que concerne a, incorporar, articular e ajustar recursos
internos e externos da empresa? Pode dar exemplos?

21. S&o &geis a dar resposta as necessidades de mercado? Pode dar exemplos?
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Apéndice Il — Resultados da Entrevista por Questao

Informag&o sociodemogréfica

Q4: Qual o setor de

atividade?

sociodemogréafica

Questao Categoria Evidéncia empirica
Ql: Qual o ano de .
) “A empresa foi fundada em 1963.”
fundagéo da empresa?
Q2: Qual o nimero de
colaboradores/  equipa “Atualmente, a empresa tem 10
da empresa? colaboradores.”
Q3: Qual a dimenséo da
empresa? (Micro,
Pequena, Média, “Somos uma média empresa.”
Grande) 3
Informacéo

“Inicialmente, a empresa dedicava-se
ao comercio por grosso de bebidas
alcodlicas, ao comércio a retalho de
todo o tipo de bebida e produtos
alimentares. Recentemente, produto
das dificuldades sentidas durante a
pandemia, decidimos diversificar o
nosso negocio e procedemos ao
arrendamento de imoveis e transporte

de mercadorias por conta de outrem.”
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Questao Categoria Evidéncia empirica
“No momento da sua criacdo,
Cortegaca era uma localidade com
o uma identidade fortemente
Q5: Como surgiu a ideia ) o
o relacionada com a  atividade
da criagdo da empresa? o
) piscatoria, ndo existindo uma grande
Qual(ais) a(s) ) )
) variedade de empresas na freguesia.
oportunidade(s)
o O nosso fundador, percebeu que
identificada(s)? Informacéo )
_ - poderia ser uma ponte entre o
sociodemogréafica o
comércio local e a CUFP, atual

Q6: Qual a formacao
académica do fundador/

empreendedor?

UNICER e desta forma criou a

empresa.”

“O nosso fundador concluiu 2° ano de

escolaridade.”

Orientacdo Empreendedora

Questao Categoria Evidéncia empirica
“Somos distribuidores, pelo que nao
Q7: No momento de
) desenvolvemos produtos. Contudo, a
tomada de decisdo, os
marca SuperBock Group e a Coca-
gestores optam  por
Cola procuram sempre desenvolver
apostar na
L _ 5 novos produtos ou colmatar falhas
comercializagdo de Orientacédo o .
o que possam existir nos VAarios
produtos ja existentes | Empreendedora

ou escolhem investir em
I&D, Inovacdo? Pode

dar exemplos?

processos que ocorrem até um
determinado produto alcancar o
cliente. Recentemente, a SuperBock
tem vindo a desenvolver diversos

produtos.”
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Questao Categoria Evidéncia empirica
“Para responder a esta questdo vou
mencionar novamente a SuperBock
Q8: Quantos produtos a .
Group. Nos udltimos anos, todos os
empresa lancou nos B ]
. verdes, tem surgido um novo produto
ultimos 5 anos? Pode L
Pedras, e fazem descontinuacdo do
dar exemplos? )
que lancaram no ano anterior.
Lancaram também cerveja sem alcool
de duas marcas diferentes.”
Q9: Nesse mesmo “No caso da Ferreira & C? ndo. A
periodo, ocorreram montante, na Unicer, sabemos que a
alteracbes na linha de empresa investe regularmente na
produto que foram ) 3 manutencdo do seu equipamento e
) Orientagdo )
consideradas como que procura sempre tirar o melhor
Empreendedora

significativas? Pode dar

exemplos?
Q10: A empresa,
usualmente, prefere

aguardar e responder as
acbes da concorréncia
ou inicia as atividades as
quais as  restantes
empresas ddo resposta?

Pode dar exemplos?

partido deste. Sei que nos ultimos

anos, muitos processos foram
automatizados.”
“Estamos  sempre  atentos a

concorréncia. A SuperBock Group
esta em desenvolvimento constante
de produtos de interesse para 0S
nossos clientes. Um exemplo disto é,
todos os anos a SuperBock Group
langa um novo sabor de “Pedras”, este
ano foi o Pedras Manga Laranja, para
0 proximo ano, serd comercializado

outro sabor.”
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Questao Categoria Evidéncia empirica
Q11:
Comparativamente  a
concorréncia a empresa “Considero que ¢ um namero
introduz um ndmero elevado, recentemente lancaram a
significativo de novos SuperBock 0,0 e a Heineken 0,0-0%
produtos no mercado? de alcool.”
Pode dar exemplos?
Q12: Adotam uma
postura agressiva ou .

) . “Agressiva, através do preco do

passiva face a ) 3

o Orientacgéo produto no mercado.”
concorréncia? Pode dar

Empreendedora

exemplos?

Q13: Optam por investir
em produtos com baixo
risco, com rentabilidade
assegurada e normal ou
produtos com alto risco
associada e
rentabilidade alta, mas
uma grande incerteza a
si associada? Pode dar

exemplos?

“Como comercializamos produtos
com a marca SuperBock e Coca-Cola
ndo existe um grande risco associado,
ja que sdo marcas que inspiram

confianca em todos os clientes.”
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Questao Categoria Evidéncia empirica
Q14: Adotam uma
postura cautelosa ou
dindmica no mercado?
Ao adotarem  uma “Dinamica. Procuramos estabelecer
postura dindmica Orientacéo estratégias inovadoras a nivel de
consideram que | Empreendedora | marketing que, no decorrer dos anos,
conseguem nos permitiram alcancar uma quota de
potencializar 0S mercado superior a concorréncia.”
objetivos da empresa?
Pode dar exemplos?
Desempenho Organizacional

Questao Categoria Evidéncia empirica
Q15: Qual 0
posicionamento do
volume de vendas, a “Nédo posso partilhar alguns desses
quota de mercado, a dados. Posso referir que temos uma

Desempenho

margem bruta e o lucro
liquido da empresa, em
2022, face a média da
industria/setor de

atividade.

Organizacional

quota de mercado de 85% face a
concorréncia e que crescemos 30%
face a 2021.”
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Questéao

Categoria

Evidéncia empirica

Q15: Qual 0
posicionamento do
volume de vendas, a
quota de mercado, a
margem bruta e o lucro
liquido da empresa, em
2022, face a média da
inddstria/setor de

atividade.

Q16: Qual foi o impacto
da pandemia do Covid-
19 nesses indicadores?
O efeito da pandemia

ainda se faz sentir?

Q17: Quais as

perspetivas de
crescimento  futuras?
(considerar conjuntura

internacional)

Desempenho

Organizacional

“Nao posso partilhar alguns desses
dados. Posso referir que temos uma
quota de mercado de 85% face a
concorréncia e que crescemos 30%
face a 2021.”

“Uma vez que a empresa esta situada
no concelho de ovar, fomos muito
afetados com as “regras” covid 19. Os
nossos clientes tém como finalidade o
cliente final e esse cliente foi
“proibido” de sair de casa. Todos
tivemos vendas muito baixas e em
alguns meses nulas. Neste momento
os efeitos da pandemia no nosso setor
ndo tém impacto. Mesmo no ano
2022, conseguimos a nivel nacional
numeros de vendas superiores a 2019.
As pessoas estavam “cansadas” de
estar fechadas e “usaram” os nossos

29 9

clientes como “refagio”.

“Temos como objetivo para 2024 um
crescimento de 2% de quota de

mercado.”
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Capacidades Dinamicas

Questao Categoria Evidéncia empirica
“Considero que sim. Tentamos ao
) maximo mantermo-nos atualizados
Q18: A empresa integra L
o no que concerne a aplicagdes,
com facilidade ) o
) conhecimentos ou técnicas que nos
conhecimento externo o o
o possibilitem ser mais eficientes. Um
adquirido nos processos )
) bom exemplo que posso dar, foi a
internos? Pode dar ) y )
implementacéo do Servico
exemplos?
“Cartrack” que melhorou
consideravelmente a gestdo de frota
da empresa”
“Sim, principalmente os humanos. Os
N0SSoS colaboradores estdo
disponiveis para aprender, adotar
Q19: Os recursos da _ o )
y Capacidades novas técnicas. Somos também
empresa séo . o ] )
Dinamicas bastante flexiveis no que diz respeito

reconfigurados
facilmente? Pode dar

exemplos?

Q20: S&o competentes,
no que concerne a,
incorporar, articular e
ajustar recursos internos
e externos da empresa?

Pode dar exemplos?

a uma necessidade, isto €, por vezes
surgem pedidos extraordinarios, em
que € necessario fazer chegar os
produtos ao nosso cliente com
urgéncia, a equipa € mobilizada para

essa necessidade.”

“Sim. O

anteriormente penso que se aplica

exemplo que dei

também para esta questdo.”

68




Questéao

Categoria

Evidéncia empirica

Q21: S&o 4geis a dar
resposta as necessidades
de mercado? Pode dar

exemplos?

Capacidades

Dinamicas

“Os nossos clientes sdo os detentores
de cafés, bares... Dito isto, mais
importante para nos, do que receber o
seu feedback sobre as necessidades e
opinies do consumidor final, ¢
perceber e satisfazer o nosso cliente.
Dito isto, sim, somos ageis pois,
rapidamente junto da Super Bock,
solicitamos ajuda e solucionamos as
caréncias dos nossos clientes, quer
estas sejam esplanadas, maquinas,

frigorificos ou assisténcia técnica.
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