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RESUMO

O cenario econbmico e o ambiente de negdécios estdo em constante mudanca
desafiando as empresas a terem de adaptarem-se as novas realidades. Nesse
contexto, o principal desafio das empresas consiste em captar, apreender e
transformar oportunidades de maneira estruturada, para alcancar resultados
superiores. As empresas de pequeno porte, por sua vez, apresentam diferencas
estruturais e organizacionais em relacdo as de médio e grande porte, 0 que exige a
compreensao de como realizam a gestéo e viabilizam seus empreendimentos. Assim,
este estudo fundamenta-se na Teoria das Capacidades Dinamicas e teve como
propdésito geral investigar como as empresas de pequeno porte recombinam recursos
e capacidades para responder as mudancas no ambiente de negdcios. Para isso,
foram conduzidos trés estudos. O primeiro estudo, qualitativo, identificou e mapeou
as acoes organizacionais de recombinacéo de recursos e capacidades dos pequenos
negocios para responder as mudancas ambientais. O segundo estudo qualitativo
buscou compreender de que maneira 0s gestores de pequenos negocios tomam
decis0Oes relativas a recombinacao de recursos e capacidades diante de alteracdes no
ambiente externo. Os dados de ambos os estudos foram coletados com gestores de
empresas moveleiras de pequeno porte da regido do Alto Vale do Rio Negro, em Santa
Catarina, conhecida como polo moveleiro de Sdo Bento do Sul. As subcategorias e os
microfundamentos das capacidades dindmicas organizacionais (43
microfundamentos) e gerenciais (58 microfundamentos) identificados nos dois
primeiros estudos serviram de base para a realizacéo do terceiro estudo, de natureza
guantitativa, cujo objetivo foi agrupar essas capacidades. Os dados foram coletados
com gestores de pequenos negocios de diversos setores. A pesquisa mostra cinco
fatores de capacidades dinamicas organizacionais e oito fatores de capacidades
gerenciais dinAmicas. De modo geral, os resultados demonstraram que as empresas
de pequeno porte utilizam capacidades dinamicas ndo apenas para viabilizar novas
oportunidades, mas também para fortalecer a gestdo e a sustentabilidade de seus

empreendimentos.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas; capacidades gerenciais dinamicas;

pequenos negocios; mudangas no ambiente de negocios.



ABSTRACT

The economic and business environments are constantly changing, challenging
companies to adapt to new realities. In this context, the main challenge for companies
is to capture, seize, and transform opportunities in a structured manner to achieve
superior results. Small businesses, in turn, have structural and organizational
differences from medium and large companies, which require understanding how they
manage and make their ventures viable. Thus, this study is based on the theory of
dynamic capabilites and aims to investigate how small businesses recombine
resources and capabilities to respond to changes in the business environment. To this
end, three studies were conducted. The first qualitative study identified and mapped
the organizational actions of recombining resources and capabilities of small
businesses to respond to environmental changes. The second qualitative study sought
to understand how small business managers make decisions regarding the
recombination of resources and capabilities in the face of changes in the external
environment. Data from both studies were collected from managers of small furniture
companies in the Alto Vale do Rio Negro region of Santa Catarina, known as the
furniture hub of Sdo Bento do Sul. The subcategories and microfoundations of
organizational (43 microfoundations) and managerial (58 microfoundations) dynamic
capabilities identified in the first two studies served as the basis for the quantitative
third study, which aimed to group these capabilities. Data were collected from
managers of small businesses from various sectors. The research shows five factors
of organizational dynamic capabilities and eight factors of dynamic managerial
capabilities. In general, the results demonstrated that small businesses use dynamic
capabilities not only to enable new opportunities but also to strengthen the

management and sustainability of their ventures.

Keywords: Dynamic capabilities; dynamic managerial capabilities; small businesses;

changes in the business environment.
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Capitulo 1

INTRODUCAO GERAL

A dinamica de mudancgas provenientes da transformacéo digital, pandemia,
pressdes regulatérias (Hafeez et al., 2025; Maycotte et al., 2025; Massari et al., 2025;
Rashid & Ratten, 2021) demanda das empresas a identificacdo de oportunidades e
maximizagdo dos resultados para manterem-se competitivas (Cyfert et al., 2021).
Nesse ambiente, as empresas precisam estar preparadas para utilizarem seus
recursos de forma adequada a fim de fazer frente aos desafios impostos pelo mercado
(Leemann & Kanbach, 2021). Portanto, as empresas precisam ter competéncias para
responderem em ambientes com rapidas mudancas (Teece, 2007; Pisano, 2015).

As capacidades dinamicas — deteccdo, apreensao e reconfiguragdo — que
norteia as formas como as organizacoes integram, mobilizam, reconfiguram e utilizam
0s recursos para fazer frente as mudancas no ambiente de negdcios para viabilizacéo
de oportunidades e obtencéo de resultados superiores (Teece, 2007). Ja a aplicacao
das capacidades dinamicas gerenciais — cognicao gerencial, capital humano e capital
social — busca viabilizar o desenvolvimento e sustentacdo sobre as decisfGes
referentes a utilizacdo dos recursos organizacionais no ambito da gestdo, provendo
0S meios para trabalhar as atividades nas empresas caracterizadas como gerenciais
(Adner & Helfat, 2003; Helfat & Winter, 2015).

A Teoria das Capacidades Dinamicas nos niveis organizacional e gerencial tem
avancado muito em grandes empresas e corporacdes (Bhadra et al.,, 2024;

Komkowski et al., 2025; Srinivas et al., 2025; Yoshikuni et al., 2024), demonstrando
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como utilizam as referidas capacidades para fazer frente as mudancgas no ambiente
de negécios e alavancar oportunidades. Contudo, nas economias globais, sdo os
pequenos negocios que concentram 0 maior nimero de empresas e impactam
positivamente a geracdo de empregos, movimentacdo econOmica, dentre outros
(Kharub & Sharma, 2018; Bellamy et al., 2019; Borocki et al., 2019). As pequenas
empresas, em particular, mesmo em contextos de escassez de recursos e de
turbuléncias externas, também sdo capazes de acionar capacidades dinamicas de
forma eficaz, por meio de acdes organizacionais e gerenciais idiossincraticas e
contextualmente adaptadas (Bezos, 2024; Rashid & Ratten, 2021; Woldesenbet et al.,
2012).

Apesar dos avancos tedricos e empiricos desde o estudo seminal de Teece et
al. (1997), a literatura sobre capacidades dinamicas ainda se concentra
majoritariamente em grandes corporacdes e empresas multinacionais (Bhadra et al.,
2024; Bocken & Geradts, 2020; Conboy et al., 2020; Cyfert et al., 2021; Komkowski
et al., 2025; Srinivas et al., 2025; Teece, 2018; Vézina et al., 2019; Yoshikuni et al.,
2024). Embora estudos recentes tenham ampliado o escopo para pequenas e medias
empresas (Barragan & Becker, 2024; Hafeez et al., 2025; Kamdjoug et al., 2025;
Lopes et al., 2025; Razzak et al., 2025; Zulu-Chisanga et al., 2025), sdo ainda
necessarias investigacdes dedicadas exclusivamente aos pequenos negocios. Com
algumas excecdes, como Bezos (2024) na Franca, Rashid e Ratten (2021) no
Paquistdo e Woldesenbet et al. (2012) no Reino Unido.

Nesse cenario, o Brasil apresenta-se como um contexto particularmente fértil
para estudos que investiguem a aplicabilidade das capacidades dindmicas em
pequenos negocios. Trata-se de um ambiente de negdécios caracterizado por alta

volatilidade econbémica, instabilidade institucional e incertezas regulatorias, que
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exigem das empresas — sobretudo as de menor porte — agilidade na adaptacéao a
mudancas inesperadas (Rashid & Ratten, 2021). Como destaca Aguinis et al. (2020),
a América Latina, e em especial o Brasil, oferece uma combinacéo Unica de fatores
culturais, societais e econdmicos que favorece a realizagdo de pesquisas
contextualizadas em estratégia e gestao de pequenos negdcios. Além disso, segundo
dados do Sebrae (2023), os pequenos negocios representam 99% das empresas
brasileiras, respondendo por 30% do PIB nacional e por cerca de 54% dos empregos

formais.

Nesse contexto, a tese busca compreender a competitividade de pequenos
negocios sob a perspectiva das capacidades dinamicas organizacionais e gerenciais
em mercados em transformacdo. Em outras palavras, como 0s gestores das
pequenas empresas mobilizam capacidades dinamicas organizacionais para
responder as mudancas do ambiente de negocios? Como os gestores dos pequenos
negocios tomam decisbes para recombinarem recursos e capacidades para se

adaptarem as transformacgfes do ambiente empresarial?

Para tanto, o primeiro estudo identifica e mapeia as acfes organizacionais de
recombinacédo de recursos e capacidades dos pequenos negdcios para responder as
mudancas do ambiente de negdcios relacionadas as capacidades dinamicas
organizacionais. Especificamente, deteccéo/identificacdo de oportunidades (10
microfundamentos), apreensao/captacédo de oportunidades (13 microfundamentos) e
transformacao (20 microfundamentos), totalizando 43 microfundamentos. Trata-se de
uma pesquisa qualitativa com dez gestores de empresas moveleiras de pequeno porte
da regido do Alto Vale do Rio Negro, em Santa Catarina, conhecida como polo

moveleiro de Sdo Bento do Sul. Os dados foram analisados usando a técnica de
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templates analysis. O estudo contribuiu demonstrando a utilizagdo das capacidades
dindmicas pelos gestores dos pequenos negdcios para fazer frente as transformacdes

qgue ocorrem no ambiente de negdcios.

O segundo estudo tem foco nas capacidades gerenciais dinamicas e identifica
e mapeia as capacidades gerenciais dindmicas para recombinar recursos e
capacidades nos pequenos negdcios para responder as mudancas intempestivas e
inesperadas do ambiente externo. Especificamente, mostra 58 microfundamentos das
capacidades gerenciais dinamicas: cognic¢éo gerencial (14 microfundamentos), capital
social gerencial (10 microfundamentos), capital social gerencial estrutural (10
microfundamentos), capital social gerencial relacional (sete microfundamentos),
capital humano gerencial (17 microfundamentos). Também foi conduzida uma
pesquisa qualitativa com dez gestores de empresas moveleiras de pequeno porte da
regido do Alto Vale do Rio Negro, em Santa Catarina. Os dados também foram
analisados usando a técnica de templates analysis. O estudo contribuiu e possibilitou
ampliar os conhecimentos sobre a utilizacdo das capacidades gerenciais dinamicas,

em especifico, pelos gestores dos pequenos negocios.

A partir dos resultados desses estudos, o terceiro artigo refere-se a aplicacao
pratica de duas pesquisas quantitativas. Uma envolvendo as variaveis relacionadas
as capacidades dinamicas organizacionais (43 microfundamentos) e outra, as
variaveis das capacidades gerenciais dinamicas (58 microfundamentos). Assim, o
propdsito do estudo foi agrupar em fatores as capacidades gerenciais dinamicas e
organizacionais utilizadas pelos gestores de pequenas empresas para responder as
mudancas no ambiente de negdcios. Os dados, coletados com 293 gestores de

industrias moveleiras de pequeno porte no Brasil, foram analisados por meio da



13

Andlise Fatorial Exploratéria. A pesquisa apresenta o agrupamento de cinco fatores
de capacidades dinadmicas organizacionais e oito fatores de capacidades gerenciais
dindmicas.

De maneira geral, esses estudos reforcam que as pequenas empresas também
utilizam capacidades dinamicas organizacionais e gerenciais para obter desempenho
superior, diante das mudangas no ambiente externo, tal como as grandes empresas.

Em particular, quanto as capacidades dinamicas organizacionais, a
mobilizac&o das capacidades dinamicas pelas pequenas empresas moveleiras ocorre

conforme o modelo de Teece (2007):
e Sao idiossincraticas e sensiveis ao contexto local;
e Emergem de praticas adaptativas e informais;
e S&do moldadas por redes sociais, saberes locais e improvisa¢gdes contextuais;

e Estdo fundamentadas em rotinas praticas e conhecimento tacito, e ndo em

estruturas formais;

e Estdo ancoradas sob o predominio do conhecimento tacito e das rotinas

informais em vez de processos formalizados.

Quanto as capacidades gerenciais dinamicas, 0 estudo contribuiu
demonstrando como os gestores das pequenas empresas constroem, integram e
reconfiguram recursos e competéncias com base em microfundamentos da cognicao
gerencial, capital humano e capital social, seguindo a tipologia de Adner & Helfat
(2003) e aprofundamentos posteriores de Helfat & Peteraf (2015). As decisdes

gerenciais sao centralizadas e intuitivas, com foco na agilidade.



14

Entretanto, algumas limitagdes foram observadas relacionadas a énfase em
competéncias operacionais e taticas, com menor foco em inovagao estratégica e de
longo prazo; redes limitadas ao contexto local/nacional, dificultando acesso a
oportunidades em mercados globais; necessidade de maior formalizagdo para
sustentar aliancas estratégicas duradouras; exploracdo ainda incipiente do potencial
para inovacgao disruptiva e necessidade de ampliar a capacidade de antecipacao e

atuacéo proativa em ambientes mais amplos e competitivos.

Os estudos contribuiram pela apresentacdo do mapeamento e identificacao das
capacidades dinamicas organizacionais e gerenciais utilizadas pelas pequenas

empresas em ambientes de transformacéo para obtencao de resultados superiores.



Capitulo 2

CAPACIDADES DINAMICAS EM PEQUENOS NEGOCIOS:
EVIDENCIAS DE RECONFIGURACAO ESTRATEGICA EM
ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

RESUMO

O estudo investiga como pequenas empresas mobilizam capacidades dinadmicas para
responder as mudancas do ambiente de negdcios. Para tanto, identificou e mapeou
as acoes organizacionais de recombinacéo de recursos e capacidades dos pequenos
negocios para responder as mudancas do ambiente relacionadas as capacidades
dindmicas organizacionais. Foi realizada uma pesquisa qualitativa interpretativa com
dados coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com dez gestores de
empresas moveleiras de pequeno porte da regiao do Alto Vale do Rio Negro, em Santa
Catarina, conhecida como polo moveleiro de Sado Bento do Sul. Os dados foram
analisados usando a técnica de templates analysis. Como resultado, foram
identificados 43 microfundamentos agrupados em capacidades dinamicas de primeira
ordem de deteccéao, apreenséo e reconfiguracéo. Este estudo contribui para a Teoria
das Capacidades Dinamicas ao demonstrar como pequenas empresas em arranjos
produtivos locais desenvolvem capacidades contextualizadas, influenciadas por
ecossistemas, redes e tradicbes. Ele amplia a literatura ao aplicar o modelo a
peguenos negocios em paises em desenvolvimento, destacando desafios especificos
como informalidade, escassez de recursos e ancoragem territorial. Do ponto de vista
préatico, sugere politicas publicas e programas de desenvolvimento que priorizem a
aprendizagem adaptativa, o fortalecimento de redes e o uso estratégico dos arranjos

produtivos locais.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas organizacionais; pequenos nhegocios;

reconfiguracao estratégica; contexto emergente.
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ABSTRACT

The study investigates how small businesses mobilize dynamic capabilities to respond
to changes in the business environment. To this end, it identified and mapped the
organizational actions of recombining resources and capabilities of small businesses
to respond to changes in the environment related to organizational dynamic
capabilities. Interpretative qualitative research was carried out with data collected
through semi-structured interviews with ten managers of small furniture companies in
the Alto Vale do Rio Negro region, in Santa Catarina, known as the furniture center of
S&o Bento do Sul. The data were analyzed using the template analysis technique. As
a result, 43 microfoundations were identified grouped into first-order dynamic
capabilities of detection, apprehension and reconfiguration. This study contributes to
the theory of dynamic capacities by demonstrating how small firms in local productive
arrangements develop contextualized capacities, influenced by ecosystems, networks
and traditions. It expands literature by applying the model to small businesses in
developing countries, highlighting specific challenges such as informality, scarcity of
resources, and territorial anchoring. From a practical point of view, it suggests public
policies and development programs that prioritize adaptive learning, the strengthening

of networks and the strategic use of local productive arrangements.

Keywords: Dynamic organizational capabilities; small businesses; strategic

reconfiguration; emerging context.

1 INTRODUCAO

Em um cenario caracterizado por crescente complexidade e volatilidade,
marcado por pressodes regulatérias sobre as cadeias de suprimentos (Massari et al.,
2025), transformacdes digitais aceleradas (Hafeez et al., 2025; Maycotte et al., 2025)
e mudancas disruptivas desencadeadas pela pandemia da Covid-19 (Rashid &

Ratten, 2021), as organizagOes enfrentam desafios constantes de adaptacéo. Nesse
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contexto, a capacidade de responder de forma &gil e eficaz as altera¢cées do ambiente
de negécios configura-se como um diferencial competitivo estratégico (Escoz

Barragan & Becker, 2024; Lopes et al., 2025; Zulu-Chisanga et al., 2025).

Para as empresas de pequeno porte, esse cenario se apresenta como ainda
mais desafiador, pois possuem poucos recursos (Bezos, 2024; Rashid & Ratten, 2021;
Woldesenbet et al., 2012). Exige, por exemplo, elevados niveis de resiliéncia para lidar
com paradoxos organizacionais recorrentes, como equilibrar desempenho de curto e
longo prazo, eficiéncia e adaptabilidade, bem como seguranca e rentabilidade

(Chaudhary et al., 2024).

Nessa conjuntura, destaca-se o papel das capacidades dinamicas, definidas
como a habilidade da organizacao de integrar, construir e reconfigurar competéncias
e recursos para se adaptar de maneira continua e estratégica as transformacdes do
ambiente (Teece et al., 1997; Teece, 2007; Teece, 2018). Trata-se de olhar para a
forma como as capacidades dinamicas sdo desenvolvidas e utilizadas e diferem-se
das comuns, na inovacgéao e criacdo de valor, para obtencdo de vantagem competitiva
e desempenho superior diante da concorréncia (Feiler & Teece, 2014; Hassani &

Mosconi, 2022; Leih, & Teece, 2018; Pundziene et al., 2022).

De fato, desde o estudo seminal de Teece et al. (1997), diversos estudos
aprofundaram a compreensao teorica e empirica sobre como essas capacidades
contribuem para a geracdo de vantagem competitiva, sobretudo, em ambientes
caracterizados por rapidas mudancas tecnoldgicas e institucionais (p. ex.: Eisenhardt
& Martin, 2000; Leih & Teece, 2018; Pisano, 2017; Teece. 2014; Teece, 2018).
Entretanto, a maior parte das investigacbes concentra-se em grandes corporagdes ou

empresas multinacionais (p. ex.: Bhadra et al., 2024; Bocken & Geradts, 2020; Conboy



18

et al., 2020; Cyfert et al., 2021; Komkowski et al., 2025; Srinivas et al., 2025; Teece,

2018, Vézina et al., 2019; Yoshikuni et al., 2024).

Alguns estudos tém abordado capacidades dindmicas em pequenas e médias
empresas em conjunto, como Escoz Barragan & Becker (2024), Hafeez et al. (2025),
Kamdjoug et al. (2025), Lopes et al. (2025), Razzak et al. (2025); Zulu-Chisanga et al.
(2025). Enquanto outros tém foco exclusivo nos pequenos negoécios, como Bezos
(2024), na Franca; Rashid e Ratten (2021) no Paquistao; e Woldesenbet et al. (2012),
no Reino Unido. Foi encontrado um estudo abordando micro, pequenas e médias

empresas em conjunto, como Supramono et al. (2025), na Indonésia.

Ademais, alguns estudiosos (Ambrosini & Bowman, 2009; Cyfert, Chwitkowska-
Kubala et al., 2021; McKelvie & Davidson, 2009; Pisano, 2015; 2017) argumentam a
necessidade de avancar nos estudos relacionados a Teoria das Capacidades
Dinamicas e aprofundar pesquisas para compreender melhor a sua aplicabilidade. Ou
seja, ainda sdo necessarios estudos para entender como a cultura, o ambiente de
negocios e as politicas governamentais influenciam a capacidade das pequenas
empresas de sobreviverem em tempos de crise, principalmente em paises
emergentes (Rashid & Ratte, 2021). Conforme Aguinis et al. (2020), a América Latina
reane condi¢des culturais, societais e econémicas para a realizacdo de pesquisas

sobre 0s pequenos negocios e estratégia, dentre outras tematicas.

Diante do exposto, questiona-se como 0S pequenos recombinam recursos e
capacidades para inovar diante das mudancas ambientais? Este estudo identifica e
mapeia as acdes organizacionais de recombinacdo de recursos e capacidades dos

peguenos negadcios para responder as mudancgas do ambiente externo.
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O estudo foi desenvolvido com gestores do segmento de pequenas industrias
moveleiras localizadas na regido do Alto Vale do Rio Negro — SC. Esse setor €
composto por 18,6 mil empresas que empregaram 270 mil funcionarios e produziram
R$ 70 bilhdes em 2019, sendo que 77% dessa producdo esta centrada em micro e
pequenas empresas localizadas na regido sul e sudeste e em outros 11 polos

industriais brasileiros (IEMI, 2019).

No ambito mundial, o setor moveleiro € liderado pela China e Estados Unidos,
sendo que o Brasil ocupa a quinta posicéo entre os principais produtores de méveis
no mundo, com 4% da producdo mundial equivalendo a 437,6 milhdes de

unidades produzidas anualmente (IEMI, 2022).

Como contribuicdes, o estudo mostra que, embora o modelo de capacidades
dindmicas tenha sido amplamente estudado em grandes corporacgdes, os resultados
deste estudo confirmam sua aplicabilidade e valor também para pequenos negécios
em paises emergentes. As evidéncias indicam que a escassez de recursos nao
impede a mobilizacdo estratégica de capacidades dinamicas, desde que os gestores
sejam capazes de interpretar sinais ambientais, tomar decisdes oportunas e

implementar mudancas adaptativas com agilidade.

Assim, este estudo contribui ao demonstrar empiricamente como 0s pequenos
negocios desenvolvem e utilizam capacidades dinamicas de forma idiossincratica,
respondendo de maneira estratégica as demandas ambientais. Os resultados
reforcam a importancia de se considerar o contexto institucional e cultural nos estudos
sobre capacidades dinamicas, especialmente em economias emergentes como a
brasileira, onde os pequenos negdécios desempenham papel central na estrutura

produtiva nacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 RECURSOS E CAPACIDADES DINAMICAS

De acordo com Teece (2007), 0s recursos e competéncias organizacionais
estdo inseridos no ambiente de neg6cios e precisam ser continuamente
desenvolvidos, realinhados e ajustados em resposta as mudancas desse ambiente.
Esses elementos constituem os chamados recursos dinamicos, definidos pela
capacidade da organizacéo de integrar, construir e reconfigurar recursos internos e
externos para se adaptar rapidamente as transformac¢des do mercado (Teece et al.,

1997).

Quando analisados sob a dtica das capacidades dinamicas, 0S recursos e
ativos organizacionais envolvem processos como a deteccdo, a captura e a
transformacao, visando atualizar os recursos comuns da empresa e direciona-los
estrategicamente as mudancas do ambiente (Teece, 2018). Essas capacidades estao
associadas a criacdo, integracdo, recombinacdo e utilizagcdo dos recursos com o

objetivo de gerar vantagem competitiva (Eisenhardt & Martin, 2000).

A vantagem competitiva, nesse contexto, depende das competéncias
especificas da empresa e de sua habilidade em antecipar tendéncias tecnolégicas e
de mercado. Também esta vinculada a capacidade de integrar e utilizar de forma
eficiente seus ativos e conhecimentos para obter uma vantagem duravel (Kay et al.,

2018).

Enquanto os recursos comuns sustentam praticas e rotinas convencionais, as
capacidades dinamicas exigem ultrapassar as melhores praticas disponiveis, focando

na capacidade evolutiva da organizacdo (Kay et al., 2018). Diferenciam-se também
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das capacidades operacionais, pois envolvem atividades estratégicas de nivel
superior, além das funcdes administrativas e operacionais voltadas a manutencao das
operacdes basicas da empresa (Helfat & Winter, 2011; Teece, 2014a; Kay et al.,

2018).

Empresas com fortes capacidades dinamicas sdo capazes de renovar e
explorar recursos e competéncias, além de utiliza-los de forma inovadora para se
ajustarem as mudancas do mercado e entregar valor agregado aos clientes (Teece,
2018). Ao mobilizar essas capacidades, a organizacdo tende a apresentar
desempenho superior, tanto em termos de custo quanto de velocidade para alinhar

seus recursos as oportunidades emergentes (Teece, 2018).

Para isso, € fundamental que a empresa identifique constantemente novas
oportunidades e implemente ajustes peridédicos que permitam uma atuacéo proativa
diante de ameacas e transformacdes no ambiente de negdcios (Teece, 2018). Nesse
processo, destaca-se a importancia de redefinir o modelo de negécios como forma de
explorar e criar novas oportunidades (Teece, 2007), considerando a interdependéncia

entre modelo de negocio, capacidades dinamicas e estratégia (Teece, 2018).

As capacidades dinamicas de deteccdo (sensing), apreensdo (seizing) e
reconfiguracao (transforming) exigem mudancas estruturais no modelo de negécios.
A deteccdo refere-se a capacidade da organizacdo de identificar e avaliar
oportunidades e ameacas externas; a apreensdo, a mobilizacdo de recursos e
redesenho de processos para capturar valor e enfrentar riscos; e a reconfiguracéo, a
habilidade de reorganizar recursos e capacidades para se adaptar as novas

realidades do mercado e manter a competitividade (Teece, 2018).
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No estédgio de deteccdo, uma oportunidade pode demandar desenvolvimento
tecnologico. Na apreenséo, o modelo de negdcios é refinado com vistas a antecipacao
de movimentos concorrenciais ou a protecdo de ativos intangiveis, como a
propriedade intelectual. J& na reconfiguracdo, exige-se o realinhamento da estrutura
e da cultura organizacional, promovendo tanto a adaptacdo das capacidades

existentes quanto a incorporagcao de novos recursos (Teece, 2018).

Estudos recentes realizados AL-Khatib et al. (2024), Chatterjee et al.
(2023); Meier et al. (2023), Cyfert et al. (2021), Farzaneh et al. (2022), Hassani &
Mosconi (2022), Kay et al. (2018), Leemann & Kanbach (2021), Pundziene et al.
(2022) apontam a aplicabilidade das capacidades dinamicas pelas empresas e
também apresentam categorizacdes como subcapacidades associadas as referidas

capacidades dinamicas.

Como exemplo, na Figura 1, apresentam-se subcapacidades dinamicas
oriundas do estudo de Leemann & Kanbach (2021) envolvendo um modelo derivativo
de capacidades dinamicas idiossincraticas — competéncias Unicas - associadas as

capacidades de deteccao, apreenséao e transformacao.

DETECCAO

a) Triagem de oportunidades e riscos — Compreende analisar clientes, concorrentes, mercado, tecnologia
sendo realizada de forma continua na empresa (Nair, Rustambekov et al., 2014; Day & Shoemaker,
2016; Mousavi & Bossink, 2017; Muhic & Bengtsson, 2019).

b) Reconhecendo recursos valiosos — A empresa conseguir internamente identificar quais séo os recursos
valiosos em ambiente com mudancas e necessérios para as transformacdes futuras (Kindstrém et al.,
2013).

¢) Networking e intercAmbio com as partes interessadas — Desenvolver uma rede de relacionamentos de
negocios de forma ampla e abrangente (Inigo et al., 2017).

d) Institucionalizar a geracéo de ideias — Desenvolver ambiente favoravel com o envolvimento de diversas
areas da empresa para realizacao de intercambios em conex@o com o mercado (Muhic & Bengtsson,
2019).

e) Experimentacdo — Trabalhar na empresa o processo de testagem de novos produtos ou servi¢os antes de
lancar junto ao mercado para permitir realizar possiveis ajustes e adequacgdes (Day & Shoemaker, 2016).

APREENSAO
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a) Construindo e adaptando modelos de negécios — Habilidade de construir e adaptar modelos de negdcios
(Mousavi & Bossink, 2017).

b) Definicdo de estratégias e taticas - Definir estratégias de longo prazo da empresa e tragar as taticas corretas
baseando-se no conhecimento e compreensao sobre as mudancgas relevantes no ambiente de negdcios
(Gebauer, 2011).

c) Estruturagdo da avaliagdo e tomada de decisdo — Capacidade de diversificar e desenvolver formas
alternativas junto ao processo de decisdes com o intuito de ser mais eficiente (Mousavi & Bossink, 2017).

d) Captacao e alavancagem de recursos — Competéncia de reconhecer e alavancar recursos valiosos (Dixon,
Meyer, & Day, 2014).

e) Entrar em novos mercados e tecnologias — A empresa ter habilidade em adequar-se as caracteristicas e
comportamentos do mercado consumidor (Day & Shoemaker, 2016).

f) Empreendimentos conjuntos e parcerias — Capacidade da empresa em viabilizar a captacdo de
oportunidades pela formacgéo de parcerias de negécios (Alinaghian et al., 2020).

g) Moldando ecossistemas e mercados - Capacidade de trabalhar em conjunto com stakeholders em
consonancia com as estratégias da empresa de forma sustentada (Mousavi & Bossink, 2017).

TRANSFORMACAO

a) Adquirir e fazer circular conhecimento — Competéncia em adquirir e disseminar conhecimento dentro da
empresa (Dixon, Meyer, & Day, 2014).

b) Reconfiguragéo dos recursos internos e externos - quando o valor dos recursos da empresa aumenta pelo
motivo de serem coespecializados (Teece, 2007).

c) Dispor e reduzir recursos — Reajustar os ativos da empresa em consonancia com as necessidades
empresariais no ambiente de negécios (Makkonen et al., 2014).

d) Adaptacdo de processos e fungfes de suporte — Processo de adequagdo e mudanga da base de recursos e
modelo de negécio da empresa (Kanninen et al., 2017).

e) (Re-)estruturacdo da organizacdo — Momento em que a empresa realizando altera¢des na sua estrutura
organizacional ou na forma de atuacao junto ao mercado consumidor (Birkinshaw, et al., 2016).

f)  Mudar a cultura empresarial — Adequagado da organizagéo e respectiva cultura para fazer frente as novas
exigéncias mercadolégicas (Day & Shoemaker, 2016).

g) Compromisso da gestdo de topo — Comprometimento da alta administracdo da empresa junto aos processos
de transformacé&o organizacional (Kindstrém et al., 2013).

Figura 1 — Modelo de capacidades e subcapacidades dinamicas idiossincraticas.
Fonte: Leemann & Kanbach (2021, p. 490-491); Adaptado pelo autor.

2.2 CAPACIDADES DINAMICAS E PEQUENOS NEGOCIOS

Alguns estudos tém abordado capacidades dinamicas e pequenas e médias
empresas em conjunto, como Escoz Barragan & Becker (2024), Hafeez et al. (2025),
Kamdjoug et al. (2025), Lopes et al. (2025), Razzak et al. (2025); Zulu-Chisanga et al.
(2025). Enquanto outros tém foco exclusivo nos pequenos negécios (Bezos, 2024;

Rashid & Ratten, 2021; Woldesenbet et al., 2012).
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Por exemplo, Bezes (2024) mostrou como 27 Vvarejistas franceses
independentes e de diversos de setores estdo adotando a digitalizacdo de forma
paulatina, com maior visibilidade nas redes sociais e vendas online. Rashid e Ratten
(2021) mostraram que vinte pequenas empresas do Paquistao utilizam principalmente
trés estratégias: i) a crise humanitaria emergente, como a da Covid-19 para fazerem
modificac6es operacionais (p. ex.: demissao de funcionarios em tempo integral),
tomarem decis@es dificeis e se preparem para o pior cenario (p. ex.: converter custos
fixos em variaveis); ii) carta branca para modelo de negécios ageis (p.ex.. atender as
necessidades do mercado ao ouvir insights dos clientes e otimizar o mix da for¢a de
trabalho (confiar nas opinides dos funcionarios); e iii) funcdes empresariais eficazes,
aumentando a visibilidade do negécio por meio da digitalizagdo, com comunicagao

mais transparente e aumento do bem-estar dos funcionarios.

Woldesenbet et al. (2012) mostraram que peqguenas empresas que operam no
Reino Unido usaram quatro capacidades para atuarem como fornecedores em
mercados tradicionais: (1) capacidade empreendedora (p. ex.. abertura as novas
ideias, aumento da presenca online, adocao das melhores praticas); (2) capacidade
de networking e pontes (p.ex.. novos clientes devido a contratacdo de novos
funcionérios, compartilhar conhecimento e experiéncias com clientes e fornecedores);
(3) capacidade de integracdo de recursos (p. ex.: contratacdo e retencéo de talentos,
reestruturacdo organizacional, certificacdes e acreditacdes); e (4) capacidade de
prestacao de servigos estratégicos (p.ex.: diversificacdo de clientes, entrega no prazo,
oferta de servicos e produtos de qualidade). Poucos olham somente para micro,

peqguenas e médias empresas, como Supramono et al. (2025), que mostraram que
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capacidades dinamicas de sensing, seizing e transforming contribuem para acelerar a

recuperacdo de desempenho (do volume de vendas dessas empresas na Indonésia.

Em resumo, empresas de todos os portes operam em um ambiente marcado
por intensa competicdo e constante transformag&o. Para se manterem relevantes,
essas organizacdes precisam desenvolver capacidades dindmicas que as tornem
aptas a responder rapidamente a eventos externos e mudancas no mercado. Nesse
contexto, torna-se fundamental a formulacdo de estratégias capazes de gerar
vantagem competitiva. Essa vantagem, por sua vez, esta diretamente relacionada ao

alcance de um desempenho superior.

A Figura 2 ilustra esse entendimento, com base no modelo de capacidades
dindmicas proposto por Teece (2007) e aprofundado por Leemann e Kanbach (2021).
Vale destacar que diversos autores também endossam esse modelo tedrico, como
Ambrosini e Bowman (2009), Cyfert et al. (2021), McKelvie e Davidson (2009), Katkalo
et al. (2010), Kay et al. (2018), Pisano (2015; 2017), Vogel e Guttel (2013), e Wang e
Ahmed (2007) que compartilham a compreensao de capacidades dinamicas como
sendo a capacidade e 0s processos em que a empresa de reencontrar formas de
utilizar os recursos com proposito de obter vantagens competitivas em ambientes de

negocios tanto novos quanto futuros.

Capacidades dinamicas Estratégias organizacionais
> —
Utilizagc&o das Desenvolvimento
) ) capacidades das capacidades
Nivel organizacional

Clgrr:zlgt?ttiso Capacidades dinamicas: l l
a) Deteccéao

b) Apreenséao

c) Transformacéao Vantagem competitiva

!

Desempenho organizacional
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Figura 2 — Modelo de pesquisa das capacidades dinamicas.
Fonte: Teece (2007); Leemann & Kanbach (2021).
Nota: Adaptado pelo autor.

3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA E SELECAO DE SUJEITOS

Para identificar e mapear as ac¢0Oes organizacionais de recombinacdo de
recursos e capacidades das pequenas empresas para responder as mudancas do
ambiente de negdcios foi desenvolvido um estudo qualitativo interpretativo. Trata-se
de construir os sentidos e significados (Merriam, 1998) dos gestores dessas empresas

a luz da Teoria das Capacidades Dinamicas.

Para tanto, foram selecionadas industrias moveleiras de pequeno porte da
regido do Alto Vale do Rio Negro, em Santa Catarina, conhecida como polo moveleiro
de S&o Bento do Sul. A classificacao de pequeno porte foi caracterizada pelo nimero
colaboradores, sendo consideradas industrias de pequeno porte quem tém entre 20 e
99 colaboradores (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
[Sebrae]/Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos

[DIEESE], 2013).

Para identificar as empresas ativas nesse setor, foram utilizadas fontes
secundarias, como os Sindicatos das Industrias da Construcao e do Mobiliario de Séo
Bento do Sul e de Rio Negrinho, além dos registros disponiveis na Receita Federal e
nas Prefeituras Municipais de S&do Bento do Sul, Rio Negrinho e Campo Alegre. Esses
municipios compdem a regido do Alto Vale do Rio Negro. Foram aplicados os
seguintes critérios complementares — ramo: moveleiro; setor: industrial, porte:

empresa de pequeno porte (EPP) constante no cartdo do Cadastro Nacional da
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Pessoa Juridica (CNPJ) e da Relagdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS) para filtrar

os cadastros que atendem aos critérios das bases de dados.

Foi criada uma base de dados em planilha eletrénica contendo como rétulos os
principais dados cadastrais das empresas, Classificacdo Nacional de Atividades
Economicas (CNAE), porte, ramo, setor para a selecdo a posteriori aleatéria das

empresas para as entrevistas semiestruturadas.

Com base na Matriz de Validacdo Teorica Empirica (Telles, 2001) e nas
capacidades dinamicas mostradas na Figura 3, baseadas no estudo de Leemann &
Kanbach (2021), o roteiro das entrevistas semiestruturadas contemplou 14 perguntas,

mostradas no Apéndice B.

Capacidades Dindmicas | Subcapacidades Dindmicas

a) Triagem de oportunidades e riscos

b) Reconhecendo recursos valiosos

Deteccao ¢) Networking e intercambio com as partes interessadas
d) Institucionalizar a geracéo de ideias

e) Experimentacéo

a) Construindo e adaptando modelos de negdcios
b) Definicdo de estratégias e taticas

c) Estruturacdo da avaliacao e tomada de deciséo
Apreensao d) Captacao e alavancagem de recursos

e) Entrar em novos mercados e tecnologias

f) Empreendimentos conjuntos e parcerias

g) Moldando ecossistemas e mercados

a) Adquirir e fazer circular conhecimento

b) Reconfiguracdo dos recursos internos e externos
c) Dispor e reduzir recursos

Transformacao d) Adaptacdo de processos e funcdes de suporte
e) (Re-)estruturacdo da organizacéo

f) Mudar a cultura empresarial

g) Compromisso da gestédo de topo

Figura 3 — Modelo de pesquisa das capacidades dinamicas.
Fonte: Leemann & Kanbach (2021).
Nota: Adaptado pelo autor.

As entrevistas foram conduzidas pessoalmente pelo pesquisador no periodo

de outubro/2023 a novembro/2023 nas dependéncias das empresas, com data e

horérios agendados previamente. Isso permitiu conhecer melhor a estrutura e formas
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de trabalho desenvolvidas, observar in loco evidéncias situacionais. Todos os
entrevistados aceitaram e assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
mostrado no Apéndice A. As entrevistas foram gravadas e transcritas para posterior

processamento e analise das informacdes obtidas (Yin, 2016).

Desta forma, a amostra contempla gestores de dez industrias moveleiras de
pequeno porte na pesquisa, suficiente para obter a saturacdo de dados devido a
especificidade do setor e porte, ponto em que nenhuma informacao ou tema novo foi
observado tanto na coleta quanto na analise dos dados (Braun & Clarke, 2019;
Gentles et al., 2015). Na Tabela 1, sdo apresentadas as caracteristicas do perfil das

empresas e gestores.

Tabela 1 — Caracteristicas das empresas e gestores participantes das entrevistas

Tempo de Faturamento
5 mercado (%
# Cargo Formacéo Escolar atuagao no Nr. de 0)
setor colaboradores
(anos) Interno Externo
Diretor POs-
1 administrativo Administracao graduacgédo 25 48 95 5
lato-sensu
2 Diretor Administracao - 5 70 80 20
3 Diretor Administracao - 18 25 100 0
. Pés-
4 Diretor geral Ar;ialslltset;;ie graduacgédo 16 56 95 5
lato-sensu
5 Diretor geral Ensino médio - 31 98 50 50
6 Diretor Contabilidade - 27 22 95 5
comercial
7 Diretor Administracao - 7 87 85 15
comercial
Pés-
8 Diretor geral Administracao graduacgdo 20 26 100 0
lato-sensu
9 Diretor geral Administracao - 27 26 100 0

10 Diretor geral Administracao - 11 29 100 0
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Fonte: Dados da pesquisa.

Além das entrevistas semiestruturadas, os dados foram coletados por meio de
documentos das empresas, como relatérios, documentos contabeis e apresentacdes
das empresas, redes sociais, sites do setor moveleiro para possibilitar a evidenciagéo

sobre os dados relatados pelos entrevistados.

3.2 PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados usando a técnica de Template Analysis (King, 2004)
para identificar um conjunto de categorias passiveis de classificar, descrever e
associar a determinados agrupamentos de informagdes (King, 2015). Ap0s os insights
preliminares, foi realizada a analise de segunda ordem. Foram analisados dados
secundarios obtidos nas entrevistas e organizados em conformidade com a Teoria das
Capacidades Dinamicas e subcapacidades dinamicas para obtencdo de explicacdes
sobre os fendbmenos. Foram identificados 10 cédigos de primeira, 64 de segunda e

240 de terceira ordem.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 PRINCIPAIS EVENTOS EXTERNOS DEFLAGRADORES DAS
RESPOSTAS DOS PEQUENOS NEGOCIOS MOVELEIROS

Foram identificados junto aos gestores de dez industrias moveleiras de
pequeno porte localizadas na regido do Alto Vale do Rio Negro em Santa Catarina
cinco eventos ocorridos no ambiente de negdcios que impactaram de forma relevante
nos empreendimentos: a) substituicdo da matéria-prima central; b) crises econdmicas;

c) pandemia da Covid-19; pds-pandemia da Covid-19; e d) dinamica do mercado
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consumidor. Ao longo desses eventos, algumas capacidades dindmicas ja emergiram,

conforme andlise a seguir.

4.1.1 Substituicdo da principal matéria-prima da fabricacdo de
movels

Na década de 1980, ocorreu a diminuicdo da disponibilidade da principal
matéria-prima utilizada pelas industrias moveleiras da regido, a madeira macica de lei,
caracterizada por ser uma madeira dura, de crescimento lento, nativa do Brasil como
a Araucaria Angustifolia, Imbuia Ocotea Porosa (Banco Regional de Desenvolvimento
do Extremo Sul [BRDE], 2006). Contudo, o desequilibrio entre a oferta e a demanda,
devido ao tempo necessario de reflorestamento para corte, acarretou aumento no
preco e a alternativa foi buscar outro tipo de madeira para a fabricacdo dos moveis
(BRDE, 2006). Dessa forma, foi escolhida a madeira Pinus Elliotti, oriunda dos
Estados Unidos e de crescimento rapido, mas considerada uma madeira mole (BRDE,
2006), demandando a readequacdo de todo o processo produtivo nas industrias

moveleiras.

Ou seja, inicialmente, os fabricantes ndo sabiam como trabalhar com a madeira
Pinus Elliotti na manufatura, além de ndo terem o maquinario adequado. Isso resultou
na necessidade de as organizacdes implementarem alteracdes significativas na
infraestrutura de maquinas e equipamentos. Por conseguinte, capacitar a méao-de-
obra para trabalharem com essa madeira e desenvolver novos designs produtivos
(#3). Em outras palavras, houve readequacao no modelo de negdcios principalmente

no que se refere aos componentes estratégicos — proposta de valor (novos designs);
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aos componentes de criacdo de valor — modelos de manufatura e de compras (Wirtz

et al., 2016; Teece, 2018).

A Figura 4 resume as capacidades dinamicas desenvolvidas a partir desse
evento. Ou seja, ilustra e mostra os microfundamentos conforme as trés capacidades

dindmicas de Teece (2007) e mostra alguns exemplos.

Capacidades dindmicas Microfundamentos Exemplos

Monitoramento de novos

. Uso da madeira Pinus Elliotti
insumos

Deteccao (sensing)

Adaptacdo do modelo de . .
negocios: e Necessidade de novo design de

. . e Desenvolvimento de produto:s - linha reta
Apreensao (seizing) novos produtos ¢ Necessidade de novos
«  Redesenho dos procedlmentos na manufatura
processos de fabricagcéo * Ngces&dade de. novas de
maquinas e equipamentos

Treinamento dos trabalhadores para
lidarem com o novo tipo de madeira

Transformacédo e renovacao

. o Capacitacdo da méo de obra
continuas (reconfiguring)

Figura 4 — Capacidades dindmicas a partir da substituicdo da principal matéria-prima da fabricacéo de
méveis

Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.2 Crises econdmicas

O ambiente de negdcios € influenciado por politicas publicas relacionadas a
economia, tributacéo, legislacdo, dentre outras (#4). Contudo, 0s pequenos negécios
estdo a margem, a priori, impossibilitados de conseguir influenciar ou decidir sobre
essas politicas. Em patrticular, as indastrias foram impactadas fortemente pela crise
econdmica do periodo 2005-2008 no Brasil, mas também afetadas por fatores
econdmicos do exterior. O nivel de consumo no mercado interno e a exportacao

cairam drasticamente, resultando em perdas acentuadas nas vendas (#9).

O polo moveleiro na regido do Alto Vale do Rio Negro em Santa Catarina é

responsavel pelo maior percentual na exportacdo de moéveis do Brasil (IEMI, 2022).
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Dessa forma, a politica cambial afeta as industrias moveleiras tanto na importacéo de
insumos acarretando o aumento do custeio produtivo e, consequentemente, perda de

competitividade nos mercados interno e externo (#4).

Por exemplo, na crise econébmica cambial de 2006, uma das empresas para
adaptar-se as mudancas na taxa de cambio, passou a atuar como terceirizada para
outras empresas exportadoras, porque a compra de determinadas matérias-primas
ndo era viavel devido a mudanca no preco (#8). Outro pequeno negocio teve que
reformular as categorias de clientes, deixando de focar somente no segmento de
terceirizacdo de componentes para as industrias moveleiras exportadoras. Neste
caso, também passou a produzir produtos proprios (#6). Notadamente, observa-se a
readequacdo e inovacao da empresa nos processos e produtos reposicionando-se
junto ao mercado para obtencdo de resultados e vantagens competitivas (Breznik &

Hisrich, 2014).

Quando o mercado passa a ser recessivo também ha impactos no fluxo de
caixa das empresas, gerando a busca por capital de terceiros no mercado financeiro.
Mas, em um mercado recessivo, 0 risco da operacdo gera a tendéncia de ter um
aumento no custeio na captacao de financiamentos. A crise de 2005 foi a mais o0 mais
grave e custou caro porque gerou muitas dividas (#9). A politica econdmica em
relacdo a liberacdo de crédito por parte do governo foi com juros mais altos

influenciando fatores relacionados ao varejo gerando a baixa nas vendas (#4).

Outra consequéncia de um ambiente recessivo é a necessidade de as
empresas ajustarem o custeio e despesas para fazer frente a diminui¢do nas vendas.
Isso pode ocasionar na necessidade de diminuicdo no quadro de colaboradores da

empresa para reducédo de custeio. Consequentemente, com impactos na motivagéo e
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produtividade da equipe, no conhecimento que permanece na organizacao. Segundo
0 entrevistado #5, embora tiveram que demitir, foi uma decisdo acertada, pois 0
prejuizo da empresa seria maior. Além disso, a migracdo da forca de trabalho, para
outros setores e outras cidades prejudicou a capacidade produtiva das industrias
moveleiras (#4). Percebe-se no contexto a necessidade de reter conhecimento na
organizagdo como sustentacdo para manter vantagens competitivas (Cyfert et al.,

2021).

A Figura 5 resume as capacidades dinamicas desenvolvidas a partir desse

evento.
Capacidades dindmicas | Microfundamentos Exemplos
Deteccao (sensing) NA NA

Adaptacdo do modelo de

negécios: . .
9 e Reformular as categorias de clientes
e Entrada em novos

Apreensao (seizing) e Atuar como terceirizada

mercados Produzir produtos proprios
. [ )
e Desenvolvimento de P prop

novos produtos
e Readequacdo (reducdo) | e Diminuicdo no quadro de

Transformacéo e da forga de trabalho colaboradores da empresa para

renovacao continuas e Mudanca no reducéo de custeio

(reconfiguring) conhecimento e Perda do conhecimento da
organizacional organizacdo

Figura 5 — Capacidade dindmicas a partir de eventos relacionados a crises econémicas.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.3 Pandemia da Covid-19

O evento mais recente que afetou significativamente o ambiente de negécios
relatado pelos gestores das industrias moveleiras foi a pandemia da Covid-19, um
evento sanitario de abrangéncia global, que gerou davidas quanto as acfes
governamentais e a incerteza de como o mercado reagiria a esse evento (#7). Nos

pequenos negoécios moveleiros, inicialmente, as atividades econémicas foram
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paralisadas em funcéo do lockdown acarretando reducéo das vendas. Quando houve

a retomada da producdao, foi de forma reduzida (#4 e #8).

Com a necessidade de reequilibrar o fluxo de caixa e o capital de giro para
manter os negdécios ativos, as organizacbes utilizaram beneficios, como o0s
financiamentos disponibilizados pelo governo (#9). Mas, em virtude da restricdo de
deslocamento das pessoas, ocorreu uma mudanga no comportamento de consumo.
As pessoas passaram a ficar mais tempo nas suas residéncias e passaram a priorizar
a realizacdo de reformas nas dependéncias e substituir os méveis atuais por novos
resultando em um aquecimento significativo no consumo, tanto no mercado nacional
guanto no mercado internacional (#1). Ou seja, a pandemia da Covid-19 teve um efeito
positivo neste setor, aumentado as vendas devido a mudan¢a no comportamento do

mercado consumidor (#3).

As mudancas ocorridas no mercado consumidor ocorreram de forma muita
rapida requerendo das empresas a compreensao sobre essa situacéo e a forma como
aproveitar as oportunidades (Eisenhardt & Martin, 2000). Nos momentos de elevacéo
da demanda por produtos as industrias necessitaram realizar investimentos na

ampliacdo da capacidade produtiva (#6).

Para aumentar a producéo, uma das primeiras ac6es foi adquirir ou adequar
maquinas e equipamentos. Isso permitiu a indastria ampliar a quantidade de produtos
a serem produzidos para atender ao aumento da demanda (#7). Devido ao aumento
na demanda a industria moveleira necessitou readequar o quadro de recursos
humanos com a contratacdo de mais colaboradores (#6). Ao contratar mais
colaboradores surgiram outras necessidades relacionadas ao desenvolvimento

organizacional, como integracéo, capacitacéo, retencdo da mao-de-obra. A empresa
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precisou ter pessoas mais bem qualificadas nos processos (#4).

Com isso, 0s gestores organizacionais passam a ter o desafio de conseguir
organizar e realizar agdes no curto prazo que viabilizassem a utilizacdo dessa méao-
de-obra com eficiéncia para permitir a empresa obter resultados sustentaveis. Para
Farzaneh, et al., (2022) o capital humano estéa ligado as capacidades dinamicas.

As industrias necessitaram ser produtivas para manter a competitividade. As
linhas de producéo precisam ser eficientes e eficazes utilizando os recursos da melhor
maneira. As industrias realizaram acdes de ajustes no leiaute produtivo para tornar a
producdo mais fluida e melhoram os processos de manufatura com meétodos e
técnicas relacionadas a gestdo da producdo e da qualidade. A empresa necessitou
ser mais efetiva, eficiente, eficaz, nos processos (#4). Com o aumento muito grande
da demanda por produtos moveleiros e a entrada de pedidos acima da capacidade de
vendas foi alterado o leiaute da empresa (#7). Ou seja, evidenciaram-se
procedimentos realizados para adequar os recursos relacionados aos processos e
rotinas organizacionais, bem como na realizacédo de investimentos na estrutura fabril
(Katkalo et al. 2010).

No periodo da pandemia, a empresa se desenvolveu muito por causa que a
demanda era acima da capacidade produtiva e fomos atrads de recursos adquirindo
maquinario para dar conta da producdo e com isso aumentamos faturamento (#6).
Com o aumento muito grande da demanda por produtos moveleiros e a entrada de
pedidos acima da capacidade de vendas foram compradas novas maquinas (#7).
Também ocorreu uma mudanca junto aos canais de vendas com 0 e-commerce se
tornando um dos principais meios para 0s consumidores adquirirem produtos (#4, #6),

acarretando um aumento grande nas vendas (#10).
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Consequentemente, houve um desequilibrio na oferta na cadeia produtiva
gerando aumento dos precos de insumos e matérias-primas. Também afetou os
prazos de entrega dos fornecedores gerando a necessidade de a industria moveleira
buscar alternativas para reequilibrar o fluxo produtivo. Aumento desenfreado nos
pedidos de produtos para vender (#7). Na época da pandemia a empresa expandiu
as vendas de produtos para atender o aumento na demanda tanto no mercado interno

como também passamos a exportar (#10).

Outro efeito foi a necessidade de maior estoque de matéria-prima, demandando
melhorias no planejamento logistico de recebimento de matéria-prima, o que levou a
busca por novos fornecedores (#2). Algumas organizacdes também tiveram que
modificar os produtos e utilizar outras matérias-primas para aproveitarem as
oportunidades do aumento da demanda (#3). Outra acdo foi a substituicdo da
embalagem de papeldo por embalagem de stretch, um plastico reciclavel, de menor

custo e com a mesma eficacia (#10).

Finalmente, outro desafio para as industrias relaciona-se a restricdo da
disponibilidade de mé&o-de-obra, afetando a capacidade de producéo (#1) e 0 aumento
do custo da forca de trabalho (#4). Por exemplo, tiveram que aumentar o nimero de
horas de trabalho dos funcionéarios para atender o aumento da demanda por produtos
moveleiros (#9). Com a necessidade de aumentar a producdo, as induastrias
moveleiras tiveram que absorver e repassar ao mercado consumidor o aumento dos
custos nos processos produtivos relacionados a matéria-prima e mao de obra (#4).

Isso resultou na elevacao dos precos de venda.

Mas, mesmo com o aumento dos precos o mercado manteve-se aquecido

impactando na elevagdo do faturamento das empresas. Os empresarios precisaram
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controlar o nivel de producdo para o que podia produzir e ndo ao que se conseguia
vender (#8). Assim, houve aumento nas vendas, mas com uma margem de

contribuicdo menor (#4).

A Figura 6 resume as capacidades dinamicas desenvolvidas a partir desse

evento.

Capacidades dindmicas Microfundamentos Exemplos

~ . Mudanga no comportamento de | Restricdo de deslocamento das
Deteccao (sensing)

consumo pessoas
Adaptacdo do modelo de
negocios: e E-commerce se torna um dos
e Mudanca dos canais de principais meios para 0S
vendas consumidores adquirirem
Apreens&o (seizing) . Red'eserjho dos processos de Dde_U_tOS B
fabricacéo ¢ Modificagcdo dos produtos
Reformulacdo do planejamento | ¢ Busca por novos fornecedores
logistico de recebimento de e novas matérias-primas
matérias-primas e outros | ¢  Substituicdo da embalagem

fornecimentos
Readequacdo (aumento) da forca

Transformacédo e de trabalho Aumento do numero de horas de
renovacao continuas Readequacdo (melhoria) dos | trabalho dos funcionarios
(reconfiguring) processos de manufatura e | Aumento da demanda por produtos

capacidade produtiva

Figura 6 — Capacidade dindmicas a partir do evento da pandemia Covid-19.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.4 P6s-Pandemia da Covid-19

Ao término da pandemia, gradativamente, o consumo por produtos diminuiu e
0 setor de servicos aqueceu significativamente. Isso for¢cou as industrias a terem que
readequarem-se ao novo ambiente de negoécios e reverem as estratégias, 0s
processos de manufatura, e os canais de venda (#3). No pdés-covid-19, ocorreu
diminuicdo nas vendas pelas lojas fisicas e e-commerce, obrigando uma das
organizacfes a atuar com exportacdo, acarretando 90% sobre o faturamento total

(#6). O pods-pandemia fez uma delas a desenvolver outros designs de produtos para
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encontrar o publico que ainda estava e esta comprando (#3). Observa-se a
necessidade de utilizacdo de designs de produtos para realizacdo da adequacao ao

ambiente de negdcios (Hartmann & Germain, 2015).

A Figura 7 resume as capacidades dinamicas desenvolvidas a partir desse

evento.
Capacidades dindmicas Microfundamentos Exemplos
Deteccao (sensing) Mudanga no comportamento de Aumento do setor de servi¢os
consumo
Adaptagdo do modelo de
negocios:
A ~ . » Entrada em novos + Exportacdo
preensdo (seizing) :
mercados * Novos designs
» Desenvolvimento de novos
produtos
Transformacgédo e
renovacao continuas NA NA
(reconfiguring)

Figura 7 — Capacidade dindmicas a partir do evento pos-pandemia Covid-19.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.5 Dinamica no mercado consumidor

Outro evento externo recorrente que afeta as industrias moveleiras esté ligado
ao comportamento do consumidor, que ao longo do tempo, tem passado por diversas
alteracoes na forma, necessidades e desejos de consumo. Trata-se de momentos que
impactam o ciclo de vida dos produtos das organizacfes, resultando na necessidade
de novos lancamentos, adequacdes e revitalizacbes do portfolio de produtos, bem

como redirecionamentos para outros mercados consumidores.

Por exemplo, o lancamento do produto rack de mdveis com um preco
competitivo resultou no aumento das vendas, proporcionando um crescimento
acelerado (#5). Outro exemplo ilustra a necessidade de migrar de um mercado

consumidor para outro em funcdo de renda. Em determinado momento esta vendendo
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para classe média e quando o consumo diminui no ambito nacional, for¢ca a migracéo

para um nivel de consumo mais popular (#8).

As industrias moveleiras centram os esforgos principalmente nos processos de
manufatura, por vezes, negligenciando a area mercadolégica. Por isso, ndo basta
entregar somente um produto com qualidade ao mercado, mas apresenta-lo com as
atributos e beneficios com valores agregados. Dai a necessidade de as organizacdes
estarem atentas as tendéncias e mudancas no mercado, procurando se apropriarem
das oportunidades. Em funcdo dessas ac¢bes, uma das empresas percebeu um
aumento da credibilidade e, por conseguinte, uma grande alavancagem nas vendas,

depois da participacdo em feiras nacionais (#7).

As industrias compreenderam a necessidade de agregar valor aos produtos e
marca para diferenciarem-se no mercado por meio de movimenta¢cdes mundiais, a
exemplo da conscientizacdo sobre preservacdo ambiental. Uma das empresas
participou do projeto Biomovel, que tinha por objetivo disponibilizar produtos
ecologicamente corretos certificados para o mercado consumidor (#6). Destaca-se a
adequacao dos produtos e processos para fazer frente ao ambiente de negécios (Kay,
Leih, & Teece, 2018).

Em resumo, esses quatro eventos ja revelam diversas capacidades dinamicas

de detecc¢éo (sensing), apreenséo (seizing) e reconfiguragéo (transforming).

A Figura 8 resume as capacidades dinamicas desenvolvidas a partir desse

evento.
Capacidades dindmicas Microfundamentos Exemplos
Deteccao (sensing) Mudanca no comportamento de Aumento do setor de servi¢os
consumo
Adaptacdo do modelo de |+ Exportacdo
Apreensao (seizing) negocios: * Novos designs
+ Entrada em novos *  Certificagdo ambiental
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mercados
* Desenvolvimento de novos
produtos

Transformagéo e
renovacao continuas NA NA
(reconfiguring)

Figura 8 — Capacidades dinamicas a partir de eventos relacionados a dindmica do mercado
consumidor.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em resumo, alguns microfundamentos revelados até entdo, a priori, se
repetem, a exemplo de desenvolvimento de novos produtos, entrada em novos
mercados e readequacdo da forca de trabalho, em funcdo da forca do evento
(novidade, disrupcao e criticidade), espaco do evento (direcédo, origem e disperséo) e

do tempo do evento (duragéo e timing) (Morgeson et al., 2015).

Ao longo das entrevistas foram identificadas outros microfundamentos, além

dos elencados acima, conforme discusséo a seguir.

4.2 CAPACIDADES DINAMICAS DE DETECCAO — SENSING

A Figura 9 revela que os pequenos negoécios moveleiros da amostra aplicam
um conjunto robusto de microfundamentos voltados a capacidade dinamica de
deteccdo. As praticas observadas abrangem a coleta e o0 processamento de
informacdes de mercado por meio de pesquisas formais e informais, analises de
mercado, prospeccao de novos clientes, relacionamento com fornecedores,

participacdo em eventos comerciais e monitoramento de canais digitais.
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Subcapacidades

Microfundamentos

Descritivo

Relatos

Realizacdo e
processamento de
pesquisas de mercado

Pesquisas para entender
principalmente nossos clientes,
COMO nOS veem, O precisamos
fazer e estar melhorando (#1).

Pesquisa de mercado para saber
qual o tipo de produto, o que o
cliente esta consumindo, quais as

Triagem de . C caracteristicas do imovel e quais
. Pesquisas de primérias e : .
oportunidades e P necessidades de adequacdo do
' mercado secundarias com foco .
riscos produto moveleiro (#3).
em comportamento e - .
. Utilizamos pesquisas de forma
necessidades do .
informal conversando com o0s
mercado. .
concorrentes, pedindo 0s
or¢camentos, vendo o que estdo
usando, como estdo fazendo
propaganda para ver o que estédo
inventando (#9).
Analisar dados e A empresa trabalha na busca
. informacdes constante de antecipar as
Triagem de . L .
: Andlise de mercadolégicas para | necessidades do mercado e
oportunidades e ; .
. mercado desenvolvimento e desenvolver novidades a serem
riscos . ;
adequacdo de aplicadas nos produtos (#10)
produtos
. Para a abertura de novos
Pesquisas de . . !
~ mercados ou até outros nichos foi
prospeccao de o
. utilizada uma ferramenta para
Triagem de ~ mercado para .
oportunidades e Prospeccao de identificar prospectar cllentes_envolvendo um
. mercado X trabalho de andlise de dados,
riscos oportunidades e . ~ 7
P informacdes de estatisticas
caracteristicas do
demandando tempo e foco de uma
mercado
pessoa (#4).
Quando a empresa recebe a visita
desses fornecedores permite
conversarmos sobre novidades,
= possiveis inovagbes para aplicar
Interacao com
no produto, novas formas
fornecedores para .
. . ; o construtivas para o nosso produto
Triagem de Relacionamento identificar S o
) . X pela possibilidade de utilizag&o de
oportunidades e comercial com oportunidades e ; d
. o algum outro tipo de material, as
riscos fornecedores aplicabilidades de P ~
. tendéncias do que estardo
Nnovos insumos e
. fornecendo a frente (#1)
materiais .
Acompanhando o0 que esta
acontecendo no mercado em
termos de vendas, as novidades, o
preco deles, a politica deles (#8).
Participagdo em feiras de negécio
para ter contato direto com o
Participagdo em feiras | mercado no geral, mercado
como expositor ou corporativo, com  arquitetos,
Triagem de Participagdo em visitante para designers, lojistas, compradores,
oportunidades e eventos compreender o0 que negociar, receber feedback e obter
riscos comerciais esta sendo ofertado e | informagdes (#1).

as tendéncias de
consumo

Observamos quais produtos a
concorréncia esta vendendo e
procurarmos sempre inovar com
produto diferenciados (#5)

Triagem de

Marketing digital

Acompanhamento dos

Analisar e acompanhar o e-
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Subcapacidades

Microfundamentos

Descritivo

Relatos

oportunidades e

canais digitais para

commerce, internet (#8)

riscos compreender as Observamos as empresas
movimentacoes, concorrentes que entendemos
comportamentos, como referéncias no mercado ha
tendéncias e um bom tempo pelas redes
direcionamentos do sociais, Instagram, site,
mercado. plataformas digitais onde divulgam
0s produtos, eventos e as vezes
até parte da sua estratégia (#1)
Identificacéo e Realizamos andlise pela
canalizagéo de metodologia curva ABC, vendas
. recursos para por produtos, por representantes
Triagem de . ; P . o
. Metodologia de atendimento prioritario | comerciais, por regido (#1)
oportunidades e R .
FSCOS priorizagdo - ABC a clientes de alto
impacto nos
resultados
organizacionais
A empresa desenvolveu
ferramentas para ter disponivel o
maior numero de informacGes
acerca do produto, prazos de
S . entrega, precificagdo, descontos,
Utilizacdo de sistema | 9a, pre & .
. a prestagdo de servico, para
de gerenciamento e ;
Customer 7 quando for abordar o cliente tenha
Reconhecendo . : relacionamento com o P .
Relationship . todo o subsidio possivel em
recursos mercado consumidor ; .
. Management - PO termos de informacao (#4).
valiosos para verificacdo e . .
CRM A empresa realiza analise de

analise sobre o
mercado

dados porque dispde de controles
de compra e monitoramos
mensalmente. Percebendo
alguma anomalia nos nimeros a
empresa ja entra e contato com os
representantes e clientes (#7).

Networking e
intercambio com
as partes
interessadas

Networking e
parcerias
comerciais

Rede de contatos
comerciais detentores
de dados e
informacdes sobre
mercado, produtos,
consumo, entre outros

O networking que o0s sdcios
possuem de relacionamentos
comerciais anteriores com a
cadeia de fornecedores e com
clientes (#1)

Trata-se do trabalho realizado
pelos representantes comerciais e
os designers que trazem
informacdes sobre o mercado

(#1).
O trabalho do representante
comercial que socializa

informacdes de mercado com a
fabrica. Dai a importancia da
contratagcdo de representantes
comerciais (#4).

Utilizacdo da parceria com a
empresa comercial para usar a
inteligéncia comercial deles e
compreender o que 0 mercado
esta querendo para produzirmos e
vendermos os produtos (#8).

Networking e
intercdmbio com

Marketing direto

Realizagéo de
contatos comerciais

Setor comercial realizando contato
direto junto ao cliente final (#3).
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para identificar
oportunidades e
alteracdes de
tendéncias de
consumo

Subcapacidades | Microfundamentos Descritivo Relatos
as partes diretos junto ao Uma ferramenta que esta se
interessadas mercado consumidor | tornando muito importante no

processo sao as midias digitais.
Para criar a¢cbes voltadas a um
determinado mercado, a um
determinado publico, a uma
determinada faixa etéaria (#4).

Interagir com donos de loja para
compreender o0 que estdo
interessados em comprar (#8).

Trabalhar administracao
participativa com o envolvimento
dos funcionarios nas decisGes
sobre 0s processos
manufatureiros (#3)

Envolvimento direto
dos colaboradores
para desenvolvimento
de ideias e sugestdes

Institucionalizar
a geracdo de
ideias

Gestao
participativa

Realizacdo de testes para ver se
Realizagéo de 0s componentes, insumos,
prototipos e testes de | matérias-primas podem ser
produto utilizados no processo produtivo

(#2)

Desenvolvimento

Experimentagao de protétipos

Figura 9 — Capacidade dinamicas de deteccdo dos pequenos negocios moveleiros.

Fonte: Dados da pesquisa.

A pratica de coleta, analise e prospeccédo de informacBes mercadolégicas
confirma o papel central da triagem continua de oportunidades e riscos na deteccéo
de mudancas ambientais (Teece, 2007; Leemann & Kanbach, 2021). O
desenvolvimento de redes de contatos comerciais e a utilizacdo de representantes
para socializacdo de informacgdes ilustram o uso do networking e intercambio com
stakeholders como elemento-chave para aprimorar a capacidade de sensing (Inigo et
al., 2017). A promocao da gestao participativa e a realizacdo de experimentos e
prototipos reforcam a importancia da institucionalizacdo da geracédo de ideias e da
experimentacdo como mecanismos internos de inovacdo incremental e adaptacdo
(Muhic & Bengtsson, 2019; Day & Shoemaker, 2016). Por fim, o uso de CRM e analise
pela metodologia ABC esta alinhado ao microfundamento de reconhecimento de

recursos valiosos, essencial para priorizar investimentos estratégicos em clientes,

mercados e produtos (Kindstréom et al., 2013).
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Contudo, esses dados mostram algumas restricbes de atuacdo desses
pequenos negodcios. Embora as préaticas de deteccdo estejam bem estruturadas, a
maioria dos microfundamentos relatados foca na identificagdo de tendéncias ja
estabelecidas, sugerindo uma atuacao ainda predominantemente reativa. A literatura
(Teece, 2018) destaca que a deteccao eficaz deve antecipar e moldar tendéncias
futuras, e ndo apenas responder a elas.

As praticas de networking e prospec¢cdo concentram-se no ecossistema
imediato de fornecedores, clientes e concorrentes diretos. A ampliacdo do escopo
para fontes de inovacdo nao convencionais, como universidades ou startups, nao foi
evidenciada, o que poderia limitar o acesso a inovacdes mais disruptivas (Teece,
2007). Apesar da gestdo participativa e da realizagcdo de prototipos, ndo foram
relatadas praticas de sistematizacdo continua da inovacdo, como ciclos formais de
aprendizagem, que seriam mais coerentes com a institucionalizacdo plena da geracéo
de ideias (Muhic & Bengtsson, 2019).

Limitacbes a parte, esses microfundamentos de deteccdo demonstram que,
mesmo com restricbes de recursos, 0S pequenos negocios conseguem desenvolver
processos estruturados e multifacetados para capturar sinais do ambiente de
negocios, antecipar mudancas e identificar possibilidades de inovacdo e
reposicionamento estratégico. Ou seja, apesar do porte e limitacbes, as pequenas
empresas sao capazes de adotar praticas associadas as capacidades dinamicas
tipicas de organizacdes mais complexas, como sugerem também Eisenhardt & Martin

(2000) e Teece (2018).

4.3 CAPACIDADES DINAMICAS DE APREENSAO - SEIZING
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A Figura 10 evidencia que 0s pequenos negdcios moveleiros mobilizam uma
diversidade de microfundamentos gerenciais que contribuem para a capacidade
dindmica de apreenséo, conforme descrita por Teece (2007; 2018) e operacionalizada
por Leemann e Kanbach (2021). As praticas observadas apontam para a habilidade
de capturar valor por meio da mobilizacdo de recursos, adaptacdo de modelos de

negocios e redesenho de processos organizacionais, aspectos centrais dessa

capacidade.

Subcapacidades

Microfundamentos

Descritivo

Relatos

Desenvolver e
implementar filosofia da

Utilizamos programas de
melhoria nos processos e
gestdo na empresa como
Lean Manufacturing (#1)

Busca continua de
melhorias na producéo,
novas forma para
aproveitamento do
material, reducdo do

Captacao e Sistemas da ) . tempo de producéo (#2).
X qualidade para melhoria )y i
alavancagem de qualidade (Lean P ; A empresa estd muito
: continua junto aos .
recursos Manufacturing) focada na melhoria da
processos P
OraaNiZacionais manufatura da fabrica. Na
9 melhoria do leiaute
produtivo, revisao e
aquisicao de
equipamentos diminuicdo
do desperdicio de tempo
melhorando o transporte
de produto e pecas de um
setor para outro (#6)
Utilizacdo de sistema A empresa trabalha
MRP para planejamento | sistema de MRP no
~ Sistema de gestao dos recursos de processo produtivo (#1)
Captacao e . =
do planejamento producéo e controlar a
alavancagem de Y ;
reCUrSOS de recursos da utilizac@o dos insumos e

producéo - MRP

matéria-prima a serem
empregados nos
produtos na manufatura

Monitoramento

Sistematica de controle e

Realizacdo de estudos
sobre o desempenho e
eficiéncia das maquinas

Estruturagdo da sistémico do acompanhamento do utilizadas na manufatura
avaliacdo e tomada | desempenho das desempenho das para verificar se sé&o
de decisado maquinas da maquinas nas linhas de | apropriadas ou se deverdo
manufatura producéo ser  substituidas por
alguma outra tecnologia

melhor (#2)
Captacéo e Estudo de leiaute Adequacéo do leiaute Analise e melhoria do fluxo

alavancagem de

produtivo

produtivo para

produtivo (#9)
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Subcapacidades

Microfundamentos

Descritivo

Relatos

recursos

viabilizac&o na producéo
de novos produtos

Entrar em novos
mercados e
tecnologias

Desenvolvimento
de produtos

Disponibilizar produtos

com agregacéao de valor

nos produtos e foco no
mercado

Desenvolver produtos com
design  préprios para
atender ao mercado de
classe média alta e classe
alta cuja manufatura seja
mais rapida, simples que
necessite menos mao-de-
obra para produzir uma
quantidade maior com
Menos recursos (#8)

Realizagéo de protétipos
e testes de produto

Realizacdo de testes para
ver se 0s componentes,
insumos, matérias-primas
podem ser utilizados no
processo produtivo (#2)

Desenvolvimento de
design de produto

Técnicas de design de
producdo com utilizacédo
de novas matérias-primas
que estdo aparecendo nao
s6 aqui no Brasil, na
Europa, em outros
mercados (#8)

Elaboracgéo de projeto
técnico do produto

Elaborar o projeto técnico
do produto, com as
especificacdes técnicas e
procedimentos produtivos
adequados para a linha de
producdo da empresa (#9)

Utilizacdo de parceiros
técnicos no
desenvolvimento de
produtos

Séo envolvidos
fornecedores no
desenvolvimento de novos
produtos que apresentam
novidades em relacdo a
matérias-primas e insumos
que podem ser utilizados e
quais ndo sdo mais
adequados (#10).

Entrar em novos

Desenvolver os canais
digitais para promocao,

A empresa passou a
trabalhar com o canal
digital, principalmente
porque trabalhamos com o
mercado de média alta
decoracgdo. A empresa fez

mercados e Marketing digital | captacéo e interatividade | uma parceria com a
tecnologias com o mercado empresa V4 para
consumidor desenvolver e trabalhar as
nossas redes sociais,
Google, Facebook,
Instagram, entre outras

plataformas (#1)
Trabalhar com A empresa tem um CRM
Captacéo e Customer relacionamento com o | ligado a essas plataformas
alavancagem de relationship mercado com a digitais e ao MRP da
recursos management CRM | utilizacdo de sistema de | empresa. Isso tem
gerenciamento de permitido  extrair muita
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Subcapacidades

Microfundamentos

Descritivo

Relatos

consumidores

informacdo do  nosso
cliente lojista como até
mesmo do consumidor
final do consumidor final.

Empreendimentos
conjuntos e
parcerias

Relacionamento e
parcerias
comerciais

Também  direcionar o
consumidor final para o
lojista (#1)
Desenvolver Utilizacao do
relacionamento e representante  comercial

empreendimento
conjunto por meio de
redes de contatos
comerciais

para estar proximo aos
clientes e ouvir as
necessidades dele (#4)

Empreendimentos
conjuntos e
parcerias

Marketing de
relacionamento

Desenvolvimento do
processo de vendas por
meio de relacionamento

com o mercado
consumidor

Trabalhar o processo de
vendas envolvendo
procedimentos para
manutencdo de clientes,
reativacdo de clientes,
identificacdo do
comportamento de vendas
relativas ao produto (#4)
Por ser uma empresa
pequena para aproveitar
0s oportunidade de
negécios ¢é através do
relacionamento com o
cliente demonstrando os
valores organizacionais da
empresa, como
confiabilidade, solidez do
mercado com 40 anos,
parceria (#6)

Empreendimentos

Desenvolvimento

Parceria comercial para
desenvolvimento de
projetos comerciais

Parceria comercial com
uma empresa comercial
especializada em venda
de mdveis que desenvolve
0 design do produto e
quais serao 0s materiais a
serem utilizados, divulga o

conjuntos e de rede de envolvendo o roduto iunto ao mercado

parcerias negoécios desenvolvimento de P 10 | L
e realiza a comercializacéo

produtos ao acesso a
e venda baseado no que o
mercado .
mercado esta procurando.
A nossa empresa soO
produz e faz o faturamento
(#8)

Desenvolver canais de | A empresa foca no setor
relacionamento, vendas | comercial, no
Captacéo e Desenvolvimento e distribuicao desenvolvimento dos
alavancagem de de canais diferenciados para canais de venda buscando
recursos comerciais retroalimentar a equilibrar os esforcos na

inteligéncia comercial da

captacao de novas

empresa oportunidades (#10)
. Desenvolvimento | Participacéo e utilizacdo | Participagdo em
Empreendimentos S -
coniuntos e de rede de de rede de associacdes e sindicatos
ajr cerias relacionamento relacionamentos empresariais para saber o
P empresarial empresariais gue esté acontecendo (#3)
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Subcapacidades

Microfundamentos

Descritivo

Relatos

Tendo relacionamento
com outras empresas,
entre gestores para troca
de informacdes (#3)

Defini¢&o de
estratégias e taticas

Gestéo e
planejamento
estratégico

Desenvolver a gestao
estratégica

organizacional com viséo

de longo prazo e
posicionamento de
mercado

A empresa desenvolve e
utiliza-se de planejamento

estratégico. Com isso
percebemos que
conseguimos um
engajamento e

comprometimento  muito
forte das pessoas, um
trabalho mais cooperativo
e muito mais facil de tirar
determinados projetos do
papel (#1).

Realizagdo de reunides
semanais internas para
avaliagdo do desempenho
interno e analise do
ambiente mercadoldgico
gerando um planejamento
interno  envolvendo a
diretoria, supervisor e
compras has definicdes
das adequacbes a serem
trabalhadas (#3)

Trabalhar como industria
produtora atendendo as
demandas de empresa
comercial com marca
prépria e trabalhar com
inteligéncia comercial
trazendo os produtos a
serem produzidos (#8)

Estruturacéo da
avaliacdo e tomada
de decisado

Acompanhamento
e monitoramento
de resultados

Verificacdo do
desempenho
organizacional para
identificacao de
oportunidades de
melhorias

A empresa realiza
acompanhamento de perto
sobre 0 desempenho
organizacdo para poder
identificar as
possibilidades de
oportunidades (#1)

Estruturagéo da
avaliagcéo e tomada
de decisado

Agilidade no
processo de
deciséo

Processo de decisao
decentralizado,

desburocratizado e agil
exercido pelos setores

organizacionais nos
diversos niveis
hierarquicos

Conseguimos tomar
decisbes rapidamente e
mudar o rumo dos
negécios como redefinindo
0 mix de produtos,
segmentos de mercado
gue iremos atuar (#6).

Moldando
ecossistemas e
mercados

Envolvimento de
stakeholders nas
acoes
organizacionais

Desenvolvem acdes e
atividades em conjunto

com os stakeholders

alinhados as estratégias

da empresa

A empresa foca acOes
junto a uns 20% dos
clientes que séao
responsaveis por 70 a 80%
dos resultados da empresa
em vendas e possibilitam a
manutencao dos
resultados no curto espaco
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Subcapacidades Microfundamentos Descritivo Relatos

de tempo (#1)

Utilizamos assessorias
externas junto a
manufatura da fabrica e na
parte administrativa (#5)
Séo envolvidos
fornecedores no
desenvolvimento de novos
produtos que apresentam
novidades em relacdo a
matérias-primas e insumos
que podem ser utilizados e
quais ndo sdo mais
adequados (#10)

Figura 10 — Capacidades dinamicas de apreenséo dos pequenos negécios moveleiros.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados convergem fortemente com o modelo tedrico de capacidades
dindmicas de apreensédo proposto por Teece (2007; 2018) e operacionalizado por
Leemann e Kanbach (2021). Por exemplo, as praticas de alavancagem de recursos
via Lean, MRP e CRM reforcam a importancia de otimizar o uso dos ativos
organizacionais, como indicado por Dixon et al. (2014). A orientacdo a inovacéo de
produto e ao desenvolvimento de novos mercados, com apoio de parceiros técnicos,
confirma a subcapacidade de adaptacdo de modelos de negdcio e entrada em novas
tecnologias, conforme Mousavi & Bossink (2017) e Day & Shoemaker (2016). E a
articulacdo de redes comerciais e de relacionamento empresarial reafirma a
relevancia da formacdo de parcerias e ecossistemas estratégicos, conforme
Alinaghian et al. (2020) e Mousavi & Bossink (2017). Por fim, a utlizacdo de
ferramentas digitais e o foco no relacionamento com o cliente por meio do marketing
e CRM evidenciam que essas empresas, mesmo com restricdes, adotam préticas que
aumentam sua capacidade de captura de valor, o que vai ao encontro das ideias de

Gebauer (2011).
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Contudo, o foco estd mais na eficiéncia e menos na inovacgdo de ruptura. As
acOes observadas priorizam melhorias incrementais de produtos e processos, com
pouca evidéncia de mudancas estruturais profundas ou disrup¢des estratégicas. I1sso
parece indicar uma apreensédo voltada mais a adaptacao do que a reinvengdo, em
contraste com o que Teece (2018) descreve como transformacéo proativa de modelos
de negécio. Embora haja acompanhamento de desempenho, h4 pouca mencéo a
indicadores sofisticados ou modelos analiticos para apoiar decisdes estratégicas, 0
gue limita a eficacia da subcapacidade de estruturacdo da avaliacdo e tomada de
decisdo (Mousavi & Bossink, 2017). Além disso, ha um envolvimento restrito de
stakeholders no redesenho de estratégias. Ou seja, ainda que haja parcerias técnicas
e comerciais, o envolvimento de stakeholders nas decisGes estratégicas centrais —
como redesenho do portfélio, definicdo de posicionamento ou cocriacdo de solucdes
— aparece de forma timida. A literatura sugere que um envolvimento mais profundo &

essencial para moldar mercados e ecossistemas (Mousavi & Bossink, 2017).

4.4 CAPACIDADES DINAMICAS DE TRANSFORMACAO -
RECONFIGURING

Os dados apresentados na Figura 11 evidenciam a mobilizac&o de um conjunto
expressivo de microfundamentos voltados a capacidade dinamica de transformacao
pelas pequenas empresas moveleiras analisadas. Tais microfundamentos indicam a
habilidade dos gestores em realinhar recursos e estruturas organizacionais de
maneira agil, promovendo ajustes na légica de funcionamento da empresa diante de
transformacdes no ambiente de negécios — 0 que estd em consonancia com a

definicdo de transformacgao proposta por Teece (2007; 2018).
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Subcapacidades

Microfundamentos

Descritivo

Relatos

(Re-)
estruturacédo da
organizacao

Marketing digital

Desenvolver os canais
digitais para promocao,
captacao e interatividade
com o mercado
consumidor

Adaptacéo organizacional da
empresa para trabalhar com
o canal digital exigindo
mudangas tanto na parte
administrativa, comercial
como na manufatura (#1)

(Re-)
estruturacédo da
organizacao

Publicidade e
propaganda

Adequacéo da
comunicacao de produtos
e diferenciais da empresa

junto ao mercado

Conforme ocorrem
mudancas em determinado
produto faz com que a
empresa tenha que alterar o
processo de comunicagao
buscando apresentar para o
mercado os diferenciais e o
gue esta agregando de valor,
a exemplo, quando o produto
€ socioambiental (#10)
Desenvolvimento de
campanhas  promocionais
direcionadas a determinadas
regides junto a lojistas,
arquitetos, designers,
consumidor com  poder
aquisitivo(#4)

(Re-)
estruturacédo da
organizacao

Desenvolvimento
de canais de
vendas

Aprimoramento e
desenvolvimento dos
canais comerciais atuais e
novos

Desenvolvimento de
processo para realizar a
venda direta da fabrica ao
lojista nao tendo a
necessidade de intermédio
do representante comercial.
Mas ndo sera tirado o
representante do processo,
pelo contrério, ele recebera
boas ferramentas para poder
aprimorar e vender melhor
(#4)

Adaptacéo de
processos e

Processo de
prospeccao de

Adequacédo do processo
de prospeccao de

Adequagdo nos processos
de prospeccéo e vendas da

funcdes de mercado mercado empresa (#4)
suporte
Adaptacéo de Segmentacao e o A empresa diversificou a
rocessos e reposicionamento Ampliagao e atuacéo no mercado
F; ~ P diversificacdo do mercado &
uncdes de de mercado . trabalhando com  outros
; consumidor
suporte consumidor segmentos (#6)

Adaptacéo de

Adequacbes em

Realizagéo de
adequacdes na utilizacao
e processamento do

Realizacdo de melhorias no
software de MRP para
melhorar a eficiéncia do
atendimento e processos

processos e sistema . internos, desde a entrada do
~ . ; sistema de CRM, MRP e . ; ~
funcdes de informatizado de . pedido, liberacdo  para
; ~ custos para planejamento " o
suporte informacao producéo na fabrica (#1)
e controle dos recursos de .
~ Implantado  sistema  de
producéo

controle e custo da

mercadoria vendida (#2)
Adaptacéo de Readequacéo e Trabalhar com estoques
processos e Gestéo de implementacao de reguladores para atender as

funcbes de
suporte

suprimentos

métodos relacionados a
processos e

demandas dos clientes-

chave (#7).
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Subcapacidades

Microfundamentos

Descritivo

Relatos

procedimentos para
controlar e gerir estoques.

Mudancga na parte produtiva
com adaptacdo de leiaute,
nos processos, melhoria na
qualidade das matérias-
primas e confiabilidade junto
aos fornecedores (#6).

Adaptacéo de
processos e
funcgdes de

suporte

Alteracdo no leiaute
da produgéo
manufatureira

Realizacéo de
adequacdes no leiaute
produtivo para viabilizar a
melhoria no processo
produtivo e a viabilizagéo
para absorcdo de novas
oportunidades de
atendimento ao mercado
com produtos

Mudanca de leiaute é quase
gue constante na empresa

(#7).

Adequacdo no leiaute e
maquinario no setor
produtivo para tornar o
processo de manufatura
mais agil (#9)

Adaptacéo de
processos e
funces de

suporte

Analise e melhoria
de processos

Aplicacao de
metodologias para analise
e melhoria de processos
organizacionais e
produtivos

Analise e melhoria continua
sobre 0s produtos em linha
de producédo (#9)

Reajustes nos processos de
manufatura e operacionais
para viabilizar a producéo e
fazer o produto chegar na
loja ou no consumidor (#8)

Adaptacéo de
processos e
funcbes de

suporte

Utilizacao do
método Kanban

Adequacbes nas linhas e
fluxos de producéo para
aumentar a produtividade

Foi implementado o método
de gestdo Kanban para
aumentar a velocidade de
entrega e reorganizacdo dos
estoques intermediarios e
finais junto as linhas de
producéo (#7).

Criado ambientes de trabalho
no processo produtivo para
facilitar o fluxo de producéo e
aumentar a produtividade e
reduzir retrabalhos, perda de
qualidade (#3).

Adquirir e fazer
circular
conhecimento

Capacitagéo da
maéo-de-obra

Realizagéo de
capacitagdes continuas
para aprimoramento da

mao-de-obra

Aperfeicoamento continuo da
mao-de-obra da empresa
com praticas, novas técnicas
(#3)

Capacitar as pessoas para
exercerem as funcdes (#1).
Determinar e formar as
liderangcas na organizacao
(#1).

Adquirir e fazer
circular
conhecimento

Capacitacéo de
colaboradores

Capacitacdes voltados
aos colaboradores para
desenvolvimento de
conhecimentos e
habilidades necessarios
para realizagéo dos
trabalhos

Capacitacdo da equipe para
realizar a manufatura
adequada dos produtos (#9)

Plano de gestéo e

Planejamento dos

Plano de capacitacdo de

Adquirir e fazer ; recursos humanos colaboradores anual para
: desenvolvimento : = e
circular A visando a gestéo das permitir as pessoas
X de competéncias, P s .
conhecimento g competéncias, cargos e | adquiriram conhecimentos e
cargos e salarios L P .
salérios para técnicas  produtivas, mas
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Subcapacidades

Microfundamentos

Descritivo

Relatos

aprimoramento e
crescimento profissional
na organizagéo

também para poderem se
desenvolver e crescerem
profissionalmente e
pessoalmente em conjunto
com a empresa (#1)

A empresa tem um plano de
cargos e saldrios (#1)

Adquirir e fazer
circular
conhecimento

Consultoria
especializada

Auxilio de consultoria
especializada para
implementacéo de

métodos e instrumentos
na manufatura

Na parte de producdo a
empresa trabalha de forma
continua com consultoria
externa para realizar a
implementacdo de melhorias

nos processos
manufatureiros. Sao
trabalhados muitos

indicadores na producdo,
indicadores de qualidade, de
tempo de maquina de
parada, etc. (#7)

Adquirir e fazer
circular
conhecimento

Organizacao
funcional da
empresa

Reestruturacao
administrativa
organizacional da
empresa.

Reorganizado o}
organograma da empresa
(#1)

Adquirir e fazer
circular
conhecimento

Benchmarking

Absorc¢do constante de
praticas utilizadas por
outras empresas

Realizamos visitacdo a feiras
para identificar novidades e
ideias para trazer
internamente na empresa
para implantar (#5)

A empresa passou a realizar
visitacbes a outros polos
moveleiros e a outros setores
para adquirir conhecimentos
(#6)

Adquirir e fazer
circular
conhecimento

Relacionamento
interpessoal

Desenvolvimento do
relacionamento
interpessoal envolvendo
todos os niveis
hierarquicos da
organizacdo

O relacionamento da gestao
préximo e direto com o0s
funcionarios tornando-os
muito participativos e tendo
pouco rotatividade e faltas de
pessoal (#3)

Compromisso
da gestéo de
topo

Gestao focada em
melhorias
organizacionais

Gestao organizacional
comprometida em
realizacéo de melhorias e
adequacdes junto aos
processos de
transformacéo
organizacional

Por ser uma empresa
pequena os socios fazem
toda a parte administrativa,
entdo o nosso foco sempre é
na organizacdo do parque
fabril, investindo em
tecnologia, em equipamentos
e treinamento de pessoas
(#6).

Uma caracteristica
interessante das empresas
peguenas é que conseguem,
as vezes, do dia para a noite,
mudar um processo, criar um
processo, se adaptarem a
uma nova realidade (#4)

Dispor e reduzir
recursos

Adequacéo de
recursos

Adequacéo na quantidade
de recursos humanos e

Em 2018 devido a situacao
econbmica dos Estados
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Subcapacidades | Microfundamentos Descritivo Relatos
organizacionais equipamentos para Unidos, crise imobiliaria,
atender as necessidades | ocorreu  diminuicdo  nas

de mercado

vendas e precisamos realizar
demissfes de funcionarios

(#5)

No caso da crise 2005 a 2008
foi a demisséo dos
funcionarios. (#9)

Vendemos parte dos

equipamentos. (#9)

Mudar a cultura

Cultura

Desenvolvimento da
cultura organizacional

Cultura organizacional que
busca engajar e manter as

empresarial organizacional . . pessoas comprometidas na
junto ao corpo funcional
empresa (#10)
Ampliagdo da atuacédo junto
Desenvolver equipe e ao mercado com o aumento
Reconfiguracdo Estruturagéo e processos da equipe comercial,
dos recursos desenvolvimento mercadologicos para aumento das linhas de
internos e da gestéo ampliar a participacédo de | produtos, investimentos na
externos comercial mercado por meio de apresentacdo dos produtos
diferenciais comerciais por imagens diferenciadas
(#7)
Adequacdo na estrutura
comercial da empresa (#9).
O setor comercial esta
trabalhando para aumentar a
quantidade de clientes e
Reconfiguracio N Reorganizagép da representantes comerciais
dos recursos Adapt_a(;ag e estrutura comgrmal com | (#7). o o
internos e reorganizacao na foco em ampliar a forca | Ampliacdo da atuagéo junto
estrutura comercial | comercial para aumentar | ao mercado com 0 aumento
externos ) .

o0 marketshare da equipe comercial,
aumento das linhas de
produtos, investimentos na
apresentacdo dos produtos
por imagens diferenciadas
(#7)

Adequacéo dos processos | Adequacdo nos processos
de manufatura de novos | de  desenvolvimento  de
produtos produtos (#4)
Desenvolvimento de Desenvolvimento de projetos
Reconfiguracao novos projetos de design | de design (#8)
dos recursos Desenvolvimento de produtos adequados
internos e de produtos para as capacidades
externos manufatureiras
Desenvolvimento de Producéo de protétipos (#8)
protétipos de novos
produtos para verificagéo
de ajustes e melhorias
Reconfiguracao Sistemas Dispor de tecnologia de | Utilizacdo de  softwares
dos recursos informatizados para | informacao por sistemas | apropriados para realizar a
internos e gestao para realizar a gestao gestao (#4).
externos organizacional organizacional
Reconfiguracao ~ Utilizacdo de métodos e | Implantacdo de sistemas de
dos recursos Implanta(;ao de sistemas ligados a ualidade e indicadores (#5)
; sistemas da ; 9 . 4
internos e . gualidade para melhoria | Implementados
qualidade X .
externos nos resultados produtivos | procedimentos para envolver
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Subcapacidades | Microfundamentos Descritivo Relatos

os funcionarios em principios
da qualidade buscando
trabalhar melhoria continua,
correcao de erros,
assertividade (#4).

Adaptacbes na parte fabril
com novos equipamentos e

Reconfiguracdo s Investimentos na maaquinario para aumentar a
Aquisicéo de ™ . L
dos recursos MmAqUInas e modernizacdo produtiva | produtividade (#5).
internos e a pela aquisicdo de Investimento na aquisicdo de
equipamentos P A .
externos maquinas e equipamentos | maquinas novas para
conseguir ganho de
produtividade (#7)
Construcdo de uma fabrica
o Tocuiage | Ampliacdoe | Estuturagdodoparque | TR CBERATTL
; modernizacao na fabril para comportar a quaca
internos e . . um barracdo da empresa
infraestrutura fabril | estrutura para manufatura :
externos para realizar a manufatura da

espuma (#2).

Figura 11 — Capacidades dinamicas de transformacédo dos pequenos negocios moveleiros
Fonte: Dados da pesquisa.

A mobilizacdo coordenada de mudancas estruturais (desenvolvimento de
canais de vendas diretos, a reconfiguracdo dos fluxos de comunicacédo e a
modernizacdo das estratégias de marketing digital), culturais e operacionais confirma
a concepcao de transformacdo como reconfiguracdo ampla da organizacédo proposta
por Teece (2007; 2018). A presenca de acdes como adocédo de tecnologias, melhorias
em sistemas de informacéo, aquisicdo de equipamentos e novos leiautes produtivos
corrobora a énfase de Makkonen et al. (2014) e Kanninen et al. (2017) na
reconfiguracao dos recursos internos e funcées de suporte como elementos criticos
do processo de transformacédo. A aquisicdo e circulacdo de conhecimento, por meio
de capacitacdo, benchmarking e consultorias, confirma a importancia do aprendizado
organizacional continuo, conforme enfatizado por Dixon et al. (2014). A atuacdo da
gestdo de topo como promotora das mudancas esta em consonancia com Kindstrom
et al. (2013), que destacam o papel estratégico da lideranca na efetivacdo das

capacidades dinamicas.
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Embora haja convergéncias com a literatura de capacidades dindmicas, a
énfase dessa mobilizacao coordenada de mudancas esta nos ajustes incrementais. A
maioria das ac0es relatadas visa melhorias continuas e readequacdes operacionais.
Embora essenciais, essas praticas tém menor foco em mudancas radicais de modelo

de negdcio ou disrupcdes estratégicas, como destacado por Teece (2018).

Também ha um baixo grau de institucionalizacdo de processos de
transformacdo que, ocorrem de forma reativa ou ndo sistematizada, conduzidas
diretamente pela alta gestdo. A principio, ndo ha evidéncias de estruturas formais para
gestdo da mudanca, o que pode comprometer a escalabilidade e sustentabilidade

dessas capacidades.

Por fim, embora haja presenca de sistemas informatizados e ac0es digitais, 0s
dados néo indicam iniciativas de transformacao digital profunda (ex.: uso de IA, loT,
big data) o que pode limitar o grau de diferenciacdo tecnolégica em um cenario

competitivo cada vez mais digitalizado.

5 DISCUSSAO E IMPLICACOES

Os achados deste estudo elucidam como pequenas empresas do setor
moveleiro da regido do Alto Vale do Rio Negro, em Santa Catarina, mobilizam
capacidades dinamicas para responder as mudancas do ambiente de negocios. Essas
capacidades — categorizadas em deteccdo (sensing), apreensdo (seizing) e
transformacao (transforming), conforme Teece (2007) — manifestam-se de forma
idiossincratica e sensivel ao contexto, refletindo as especificidades de empresas de
pequeno porte situadas em economias emergentes.

Em consonancia com o modelo de capacidades dinamicas de Teece (2007,
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2018), a evidéncia empirica revela que as pequenas empresas desenvolvem
mecanismos de deteccdo de oportunidades por meio de inteligéncia de mercado
informal, relagcbes diretas com fornecedores e clientes, e estratégias exploratorias de
baixo custo, como participagdo em feiras e benchmarking informal. Esses achados
corroboram Leemann e Kanbach (2021), que destacam que mesmo sob restricbes de
recursos, € possivel institucionalizar a deteccao de oportunidades por meio de
estruturas participativas e interacdo com stakeholders. Também refletem o que Teece
(2007; 2018) e Leemann e Kanbach (2021) definem como triagem continua de
oportunidades e riscos, bem como a importancia do networking como mecanismo de
ampliacdo da inteligéncia de mercado. Além disso, o uso de protétipos e testes
evidencia a pratica da experimentacéo, fundamental para validar ideias antes da sua
escalabilidade, conforme apontado por Day e Shoemaker (2016).

No tocante a apreensdo de oportunidades, foram identificados ajustes
estratégicos como redesign de produtos, diversificacdo de canais e integracdo do
marketing digital — alinhando-se a literatura que aponta a importancia da adaptacao
do modelo de negocios e da captura de valor (Mousavi & Bossink, 2017; Kay et al.,
2018). O foco em marketing relacional, parcerias e estratégias centradas no cliente
também dialoga com Pundziene et al. (2022), que enfatizam o papel dos ecossistemas
colaborativos nesse processo.

Na dimensado de transformacéo, observou-se a flexibilidade das pequenas
empresas ha reconfiguracdo de operacdes internas, como mudancas de leiaute,
gualificacdo de mé&o de obra e adocdo de métodos enxutos de producdo. Essas
praticas correspondem aos microfundamentos descritos por Dixon et al. (2014) e
Makkonen et al. (2014), que ressaltam o aprendizado organizacional continuo e a

renovagao como alicerces da transformacéo.
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Contudo, o estudo também aponta divergéncias importantes em relacdo as
formulagbes teodricas tradicionais, especialmente aquelas baseadas em grandes
corporagbes. Enquanto Teece (2012) e Kay et al. (2018) defendem processos
estruturados e formalizados, as empresas analisadas neste estudo operam com base
em conhecimento tacito, aprendizagem experiencial e rotinas informais. A tomada de
deciséo tende a ser intuitiva e centralizada, privilegiando a agilidade em detrimento da
burocracia — um padrdo pouco explorado nos modelos pensados para grandes

organizagoes.

Além disso, embora a literatura destaque uma postura proativa e antecipatoria
nas capacidades dinamicas (Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat & Winter, 2011), os
dados revelam predominancia de adaptacdes reativas, especialmente diante de
eventos criticos como crises econdmicas e a pandemia de Covid-19. Esses achados
se alinham a ideia de capacidades acionadas por eventos disruptivos (Morgeson et
al., 2015), sugerindo que, em contextos com escassez de recursos, as empresas
dependem de aprendizagem baseada em eventos mais do que de um processo
continuo de desenvolvimento de capacidades.

Os eventos no ambiente de negdcios mencionados pelos gestores demonstram

determinadas caracteristicas conforme apresentado na Figura 12.

Eventos Caracteristicas
Substituicdo da matéria-prima central Situacional
Crises econOmicas Ocasional
Pandemia da Covid-19 Disruptiva
Pés-pandemia Covid-19 Disruptiva
Dinamica do mercado consumidor Ciclico

Figura 12 — Eventos que ocorreram no ambiente de negdcios dos pequenos negocios moveleiros
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Fonte: Dados da pesquisa.

O evento situacional refere-se a um acontecimento que ocorreu devido a um
contexto especifico, no caso, a caréncia da disponibilizacdo de matéria-prima madeira
nativa utilizada habitualmente na fabricacdo de méveis. O evento ocasional remete ao
entendimento que ocorre em determinados periodos especificos. J& as caracteristicas
de eventos disruptivos implicam na ruptura das formas e procedimentos
convencionados e utilizados gerando uma mudanca significativa e o evento ciclico
apresenta a caracteristica de repetir-se em intervalos regulares (Eisenhardt & Martin,

2000; Leemann & Kanbach, 2021).

As capacidades dinamicas identificadas neste estudo convergem com 0S
achados de Rashid e Ratten (2021), que analisaram pequenas empresas no
Paquistdo durante a crise humanitaria da Covid-19. Os autores demonstraram que,
diante do cenario de incerteza, essas organizacfes foram capazes de promover
ajustes operacionais significativos, tomar decisdes estratégicas sob pressao, escutar
ativamente os clientes para alinhar suas ofertas as novas demandas do mercado,
reconfigurar a composicao da forca de trabalho e ampliar a visibilidade dos negécios

por meio da digitalizac&o.

Em resumo, os resultados revelaram que as empresas analisadas
desenvolvem capacidades de deteccdo, apreensdo e transformacdo de maneira
adaptativa, com forte influéncia do contexto local e de praticas informais,
demonstrando que as capacidades dinamicas também podem emergir em estruturas
organizacionais enxutas e ndo formalizadas. As evidéncias apontam que, mesmo em
ambientes de escassez de recursos, pequenas empresas conseguem construir

respostas estratégicas para eventos criticos por meio de aprendizagem experiencial,
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redes de relacionamento e praticas incrementais de inovacdo. Constatou-se que tais
capacidades ndo seguem padrdes rigidos de constru¢do, como ocorre em grandes
corporacdes, mas sdo altamente contextualizadas e dependentes de conhecimento

tacito e rotinas adaptativas.

Diante do exposto, uma contribuicéo relevante deste estudo para a Teoria das
Capacidades Dinamicas € evidenciar como pequenas empresas inseridas em arranjos
produtivos locais desenvolvem capacidades dinamicas contextualizadas, moldadas
por seus ecossistemas, redes sociais e tradicbes industriais. Nessas empresas, a
agilidade estratégica emerge nao de planejamentos formais, mas da incorporacao de
saberes locais e da improvisacdo adaptativa — observacdo que reforca os

argumentos de McKelvie e Davidsson (2009).

Além disso, o estudo amplia a literatura ao aplicar o modelo de capacidades
dindmicas ao universo de pequenos negocios em paises em desenvolvimento,
contexto ainda pouco explorado (Cyfert et al., 2021; Farzaneh et al., 2022). Oferece
evidéncias empiricas de como essas empresas enfrentam ndo apenas desafios
mercadoldgicos, mas também barreiras institucionais, caréncia de crédito, mercados
informais e escassez de insumos — fatores muitas vezes ausentes nas analises
centradas em economias maduras. Também reforca a necessidade de refinar o
modelo de capacidades dindmicas para contemplar a informalidade organizacional, a
dependéncia da trajetoria e a ancoragem territorial das pequenas empresas. Propde-
se integrar a perspectiva das microfundamentos com teorias institucionais e da

estratégia comportamental.

Do ponto de vista pratico, os resultados indicam que programas de

desenvolvimento empresarial voltados a pequenas empresas devem ir além de
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prescricdes genéricas e priorizar o fortalecimento da aprendizagem adaptativa, da
recombinacéo de recursos e da capacidade de articulacédo em redes. Recomenda-se
ainda que politicas publicas explorem o potencial dos arranjos produtivos locais como
plataformas para o desenvolvimento coletivo de capacidades dinamicas, estimulando

o capital relacional e a difuséo de inovagdes.

A Figura 13 resume a utilizacdo das capacidades dinamicas pelas pequenas

empresas do setor moveleiro da regiao do Alto Vale do Rio Negro, em Santa Catarina.

Cg'palcu:'iade Subcapacidades Microfundamentos
indmica
Pesquisa, prospeccéao e andlise de mercado
Relacionamento comercial com fornecedores
Triagem de Participacdo em eventos comerciais
oportunidades e riscos
B Marketing digital
‘©
§ Metodologia de priorizacéo - ABC
3 Reconhece_ndo recursos | customer Relationship Management - CRM
$4 valiosos
Q ) . AL . . -
o Networking e intercAmbio | Networking e parcerias comerciais
- com as partes
interessadas Marketing direto
Institucionalizar a ~ S
~ T Gestéao participativa
geracao de ideias
Experimentagéo Desenvolvimento de protétipos
Sistemas da qualidade (Lean Manufacturing)
Sistema de gestédo do planejamento de recursos da
. producédo - MRP
=2 Captacao e alavancagem . .
c
5 de recursos Customer relationship management CRM
;8, Estudo de leiaute produtivo
Q
T . . .
lg Desenvolvimento de canais comerciais
[}
()
o Estruturagdo da Monitoramento sistémico do desempenho e resultados
< avaliacdo e tomada de
deciséo Desenvolvimento de processo de deciséo
Entrar em novos Desenvolvimento de produtos
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Capacidade . .
L i Microfundament
dinamica Subcapacidades crofundamentos
mercados e tecnologias Desenvolvimento de marketing digital
Desenvolvimento de parcerias comerciais
Empreendimentos Desenvolvimento de marketing de relacionamento
conjuntos e parcerias
Desenvolvimento de rede de relacionamento de
negocios
Definica ratégi ~ . L
efinicao c{e_ estratégias Gestéo e planejamento estratégico
e téticas
Moldando ecossistemas Desenvolvimento de acdes e atividades em conjunto
com os stakeholders alinhados as estratégias da
e mercados
empresa
Marketing digital
Re- ruturaca . .
(Re-) est utu acao da Desenvolvimento de canais de vendas
organizacao
Publicidade e propaganda
Estruturacéo e desenvolvimento da gestdo comercial
Uso de sistemas informatizados para gestao
organizacional
@ Adaptacédo e reorganizacdo na estrutura comercial
E Reconfiguracdo dos
2 recursos internos e Desenvolvimento de produtos
5 externos
§ Implantacéo de sistemas da qualidade
§ Aquisicdo de maquinas e equipamentos
c
‘g’ Ampliagdo e modernizag&o na infraestrutura fabril
o ~ ~
o Implementacg&o de processo de prospecc¢éo de
’% mercado
3 Segmentacéo e reposicionamento de mercado
S consumidor
o Adequagbes em sistema informatizado de informacgéo
Q
S Adaptaco d
S, ptagdo de processos N .
E e funcdes de suporte Gestéo de suprimentos
w% Alteracao no leiaute da produc@o manufatureira
c
@
= Andlise e melhoria de processos

Utilizagdo do método Kanban

Adquirir e fazer circular
conhecimento

Capacitacdo da mao-de-obra

Capacitacdo de colaboradores

Elaboracéo de plano de gestéo e desenvolvimento de
competéncias, cargos e salarios

Consultoria especializada
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Capacidade

A Subcapacidades Microfundamentos
dindmica

Organizagéo funcional da empresa

Benchmarking

Relacionamento interpessoal

Cultura empresatrial Mudancga da cultura organizacional

Compromisso da gestéo
de topo
Dispor e reduzir recursos

Gestéo focada em melhorias organizacionais

Adequacéo de recursos organizacionais

Figura 13 — Capacidades dinamicas utilizadas pelos pequenos negécios moveleiros.

Fonte: Dados da pesquisa.

6 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo identificar e mapear as agdes organizacionais
de recombinacdo de recursos e capacidades utilizadas por pequenos negocios
moveleiros brasileiros para responder as mudancas ambientais, com base no modelo
de capacidades dinamicas de Teece (2007). Ao integrar contribuicdes tedricas e
praticas, o presente estudo oferece novas perspectivas sobre como pequenos
negocios podem construir vantagem competitiva mesmo em contextos instaveis e
desafiadores, reforcando a importancia das capacidades dinamicas como alicerce

para a sobrevivéncia e o crescimento sustentavel.

Estudos realizados relacionados a Teoria das Capacidades Dinamicas
demonstram que as grandes empresas as utilizam para criar diferenciais competitivos
e adequarem-se as mudancas abruptas no ambiente de negocios. Entretanto, poucos
estudos empiricos abrangem conhecimentos sobre a utilizacdo pelos pequenos
negocios das referidas capacidades dindmicas (Teece, 2007; Leeman & Kanbach,

2021), particularmente, em economias emergentes.
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Entre as limitacdes deste estudo, destaca-se a amostra que, embora
representativa do polo moveleiro de Sdo Bento do Sul, ndo abrange outros setores ou
regides, o que limita o escopo de comparacao. Além disso, a analise esta centrada na
percepcdo dos gestores, podendo haver vieses na autodeclaracdo das praticas

organizacionais.

Para avancgar no conhecimento sobre capacidades dinamicas em pequenos
negoécios, recomenda-se a replicacdo do estudo em outros setores industriais e
regides do Brasil ou de outros paises em desenvolvimento. Outra sugestao é a adocao
de abordagens comparativas entre pequenas, meédias e grandes empresas para
identificar similaridades e especificidades na construcao de capacidades dinamicas.
A realizacao de estudos longitudinais pode ajudar no acompanhamento da evolucéo
dessas capacidades ao longo do tempo e em diferentes ciclos econémicos, bem como
a incorporacdo de multiplas fontes de dados, como observacdo direta e andlise

documental mais aprofundada, a fim de reduzir vieses de percepcao.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO E ASSENTIMENTO
LIVRE E ESCLARECIDO

CONVITE E TERMO DE CONSENTIMENTO E ASSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Pesquisa académica: Doutorado em Contabilidade e Administracdo de empresas -

Fucape
Prezado(a) Sr.(a)

O senhor estd sendo convidado a participar da entrevista, parte do
levantamento dos dados para a pesquisa intitulada “PEQUENOS NEGOCIOS:

capacidades dinamicas e capacidades gerenciais dinamicas dos gestores”.
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7z

O objetivo do estudo é identificar e mapear as agOes organizacionais de
recombinacédo de recursos e capacidades dos pequenos negdécios para responder as
mudancas ambientais e também identificar e mapear as capacidades gerenciais
dindmicas para recombinar recursos e capacidades nos pequenos negocios para

responder as mudancas intempestivas e inesperadas do ambiente externo.

A sua participacdo nesta pesquisa € na etapa de coleta de dados por meio
desta entrevista, que sera gravada e transcrita para a analise de dados. Ou por meio
de fornecimento de algum documento que julgar necessario para o sucesso da

pesquisa.

Sera solicitado o seu relato das suas percepcoes e experiéncias laborais, que
podera incorrer em riscos minimos, como inseguranca/indecisdao quanto a melhor

resposta.

A sua participagdo € voluntaria, ndo havendo quaisquer incentivos, com a
finalidade exclusiva de colaborar com o sucesso da pesquisa. Também nao ha

despesas para a participante.

Se houver necessidade, o pesquisador Luiz Carlos da Silva podera solicitar
informacdes complementares ou por telefone, e-mail, whatsapp, skype, Teams, ou

Google Meet, ou mesmo, pessoalmente.

As respostas serdo tratadas de forma sigilosa e totalmente anénima e os dados

coletados servirdo exclusivamente para fins académicos.

Na pesquisa, seréo divulgados dados sociodemograficos para mostrar o perfil
do participante e da organizacdo, como formacédo académica, idade, cargo, tempo de

experiéncia no cargo de gestdo escolar.

O patrticipante também pode desistir a qualquer momento de participar da

pesquisa, sem qualquer prejuizo.

Muito obrigado pelo apoio a esta pesquisa.

Em caso de alguma duvida, por gentileza, entre em contato com:
Pesquisador responsavel
Nome: Luiz Carlos da Silva
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E-mail: calico@sc.sebrae.com.br
CV Lattes: https://lattes.cnpq.br/8598435659318408
Enderecgo: Rua Marechal Deodoro, 355 — Centro — S&o Bento do Sul

Orientadora

Professora: Dra. Mércia Juliana d”Angelo

E-mail: marciadangelo@fucape.br

CV Lattes: http://lattes.cnpq.br/0074760184826326

Endereco: Avenida Fernando Ferrari - de 1350 a 1630 - lado par Boa Vista — Vitoria —
Espirito Santo

Apobs esses esclarecimentos, vocé aceita de forma voluntéria, participar desta

pesquisa?

Nome e assinatura do entrevistado

APENDICE B - ROTEIRO DE PESQUISA ACADEMICA DAS
CAPACIDADES DINAMICAS ORGANIZACIONAIS

ROTEIRO DE PESQUISA ACADEMICA DAS CAPACIDADES DINAMICAS
ORGANIZACIONAIS

OBJETIVO DA PESQUISA:
Identificar e mapear as acOes organizacionais de recombinacdo de recursos e
capacidades dos pequenos negocios para responder as mudancgas ambientais.

CAMPO DE ESTUDO:
Gestao estratégica com foco na abordagem das capacidades dinamicas.

PESQUISA:
Qualitativa interpretativa exploratéria.
Abordagem indutiva de estudo de casos multiplos (Yin, 2017).

PUBLICO-ALVO

Gestores organizacionais de pequenas industrias moveleiras localizadas na regiao
do Alto Vale do Rio Negro, compreendendo os municipios de Sdo Bento do Sul, Rio
Negrinho e Campo Alegre — SC.

DADOS SOCIODEMOGRAFICOS
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DADOS DO EMPREENDIMENTO

CNPJ

Razéao Social

Nome Fantasia

Endereco

Cidade

Telefone

Homepage

E-mail

Data da fundacédo

ATIVIDADE ECONOMICA

Ramo () Industria Atividade principal - CNAE:
() Comércio
() Servico
Porte NUmero de empregados - Industria Quantidade de

Microempresa — Até 19 empregados

Pequena empresa— Entre 20 e 99 empregados
Média empresa — Entre 100 e 499 empregados
Grande empresa — Acima de 500 empregados

empregados:

Faturamento Bruto
(dltimo ano
calendario)

Pequena empresa — até | Mercado interno (R$)
R$ 4.800.000,00
mercado interno e até
R$ 4.800.000,00
mercado externo

Mercado externo (R$)

Do total faturado no ultimo ano calendério qual
foi a participacdo do mercado interno e qual
foi a participacdo do mercado externo?
(verificar se soma 100%)

Mercado interno (%)

Mercado externo (%)

ORGANIZACAO E GESTAO DA EMPRESA

Quantidade de sécios no empreendimento

Quantidade de
gestores atuantes
no empreendimento

Nivel Cargo Cite a titulagdo/nomenclatura do cargo (area
organizacional de atuacéo)
Estratégico Diretores
Tético Gerentes
Operacional Supervisado

Organograma
funcional do
empreendimento

PERFIL DO GESTOR EMPRESARIAL ENTREVISTADO

Entrevistado 01

CPF

Telefone

E-mail

Sexo

() Masculino
() Feminino




75

Escolaridade

) Ensino fundamental
) Ensino médio

) Ensino superior

) Pos-graduacao

) Mestrado

) Doutorado

) P6s-doutorado

e N R N R N R

() Incompleto () completo

Quanto tempo atua como gestor no setor

moveleiro
CONTROLE DE VISITAS E REALIZACAO DA ENTREVISTA
Data Horario Entrevistado Telefone Observacdes
1a
26
3a
Resultado da 1. Realizada presencial Visto entrevistado
pesquisa 2. Realizada por telefone
3. N&o realizada
Pesquisador Data

PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

ABERTURA DA ENTREVISTA

Sr. Gestor, vamos iniciar a entrevista da pesquisa académica “PEQUENOS
NEGOCIOS: capacidades dinamicas e capacidades gerenciais dinamicas dos
gestores”, cujo Termo de Consentimento e Assentimento Livre e Esclarecido ja € de
conhecimento e ja foi assinado.

Ao longo da entrevista, tomarei notas. Por isso, ndo olharei para o entrevistado o

tempo todo.

INICIO DA ENTREVISTA

Roteiro de obtencéo de dados (Matriz de Validacdo Tedrica Empirica)

ambientais?

Problema de pesquisa:
Como os pequenos negdcios recombinam recursos e capacidades para inovar diante das mudancas

Objetivo geral:
Identificar e mapear as acdes organizacionais de recombinac¢é@o de recursos e capacidades dos
pequenos negdécios para responder as mudangas ambientais.

Objetivos especificos

Topicos de interesse do(a) pesquisador(a)

1. Conhecer os eventos
externos que
impactaram os
pequenos negbcios

1. Quais foram os principais eventos externos e internos que
impactaram o seu negocio?
2. Quais foram os principais impactos desses eventos?
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3. Quais ag¢bes foram empreendidas para enfrentar os impactos
Conhecer as acdes (impacto negativo)?
organizacionais de 4. Quais acdes foram empreendidas para enfrentar os impactos
recombinacgéo de (impacto positivo)?
recursos e capacidades |5. Quais sdo os recursos utilizados pela empresa que considera
como fontes de vantagens competitivas sustentaveis?

6. Quais sao os procedimentos, praticas e ferramentas de gestao
que séo utilizados pela empresa para identificar oportunidades
no ambiente de negdcios?

Conhecer quais sdo as | 7. O que a empresa utiliza para identificar mudancas e diferenciais
capacidades dindmicas gue os concorrentes trabalham junto ao ambiente de negdcios?
organizacionais 8. Quais sdo as formas utilizadas pela empresa para detectar
utilizadas na detecc¢éo mudancas relacionadas aos clientes que tem ocorrido no
(sensing) ambiente de negdécios?

9. Quais séo as formas utilizadas pela empresa para detectar
mudancas relacionadas aos fornecedores que ocorreram no
ambiente de negdécios?

L 10. Quais agles estratégicas organizacionais tém sido utilizadas
Conhecer quais séo as . . .
. A para fazer frente as mudangas dos desafios do ambiente de
capacidades dinamicas - o
R negécios e melhorar o desempenho da organizacédo?
organizacionais S . ‘o -
2 ~ 11. Quais séo os procedimentos, praticas e ferramentas de gestao
utilizadas na apreensao .
o adotados pela empresa para apreender (aproveitar)

(seizing) s . L

oportunidades no ambiente de negocios?
Conhecer quais sdo as | 12. Desenvolveram novas atividades ou adaptacdes nos processos
capacidades dinamicas para viabilizar novas oportunidades?
organizacionais 13. Quais mudancas na estrutura e nos recursos organizacionais que
utilizadas na necessitaram ser recombinadas e reconfiguradas na empresa?
transformacéao 14. Apoés o enfrentamento a esses eventos, 0 que mais mudou na
(reconfiguring) organizacdo?
Conhecer o0s ajustes . Lo ~ ..

. 15. Quais foram as principais adequac@es referente a infraestrutura

referentes ao capital ~ ; !

para enfrentar os eventos? Instalagdes, equipamentos, sistemas
estrutural para enfrentar S

operacionais etc.?
oS eventos

FECHAMENTO DA ENTREVISTA

Muito obrigado por seu apoio a esta pesquisa.

(Solicitar documentos complementares, se necessario. Se houver necessidade, o0
pesquisador podera solicitar informacdes complementares ou por telefone, e-mail,
whatsapp, skype, Teams, ou Google Meet, ou mesmo, pessoalmente.)



Capitulo 3

CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS: GESTAO DIRECIONADA
A ALAVANCAGEM DE RESULTADOS NOS PEQUENOS NEGOCIOS

RESUMO

O estudo investiga como o0s gestores dos pequenos negécios tomam decisées para
recombinarem recursos e capacidades diante das mudancas do ambiente
empresarial. Para tanto, identifica e mapeia as capacidades gerenciais dinamicas para
recombinar recursos e capacidades nos pequenos negocios para responder as
mudancas intempestivas e inesperadas do ambiente externo. Foi realizada uma
pesquisa qualitativa interpretativa com dados coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com dez gestores de empresas moveleiras de pequeno porte da
regido do Alto Vale do Rio Negro, em Santa Catarina, conhecida como polo moveleiro
de S&o Bento do Sul. Os dados foram analisados usando a técnica de templates
analysis. Como resultado, foram identificados 58 microfundamentos agrupados em
capacidades gerenciais dinamicas de cognicdo gerencial, capital social gerencial,
capital social gerencial estrutural, capital social gerencial relacional, e capital humano
gerencial. Os resultados revelam que gestores de pequenos negocios mobilizam de
forma interdependente microfundamentos de cognicdo gerencial, capital humano e
capital social para desenvolver capacidades gerenciais dinamicas que permitem
responder a mudancas ambientais. O estudo contribui ao aprofundar a compreenséao
tedrica sobre esses mecanismos em contextos de escassez de recursos, e evidencia
empiricamente como essas dimensfes se articulam na pratica. Do ponto de vista
pratico, destaca a importancia de investir no fortalecimento das capacidades
cognitivas, humanas e sociais como estratégia para promover resiliéncia, inovacao e

desempenho competitivo em pequenos negaocios.

Palavras-chave: Capacidades dindmicas gerenciais; pequenos negdcios; cogni¢ao

gerencial; capital social; capital humano.
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ABSTRACT

The study investigates how small business managers make decisions to recombine
resources and capabilities in the face of changes in the business environment. To this
end, it identifies and maps dynamic managerial capabilities to recombine resources
and capabilities in small businesses to respond to untimely and unexpected changes
in the external environment. Interpretative qualitative research was carried out with
data collected through semi-structured interviews with ten managers of small furniture
companies in the Alto Vale do Rio Negro region, in Santa Catarina, known as the
furniture center of Sdo Bento do Sul. The data were analyzed using the template
analysis technique. As a result, 58 microfoundations were identified grouped into
dynamic managerial capabilities of managerial cognition, managerial social capital,
structural managerial social capital, relational managerial social capital, and
managerial human capital. The results reveal that small business managers
interdependently mobilize microfoundations of managerial cognition, human capital
and social capital to develop dynamic managerial capacities that allow them to respond
to environmental changes. The study contributes by deepening theoretical
understanding of these mechanisms in contexts of resource scarcity and empirically
evidences how these dimensions are articulated in practice. From a practical point of
view, it highlights the importance of investing in strengthening cognitive, human, and
social capabilities as a strategy to promote resilience, innovation, and competitive

performance in small businesses.

Keywords: Dynamic managerial capabilities; small business; managerial cognition;

social capital; human capital.

1 INTRODUCAO

As empresas enfrentam o constante desafio de captar e explorar novas

oportunidades e de se manterem competitivas em um ambiente de negécios marcado
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por mudancas rapidas e imprevisiveis no que se refere, por exemplo, a transformacéo

digital e pandemias (Hafeez et al., 2025; Maycotte et al., 2025; Rashid & Ratten, 2021).

7

Para isso, € necessario que a alta gestdo esteja comprometida com o
desenvolvimento organizacional e a implementacdo agil de visGes estratégicas de
modo a assegurar vantagens competitivas sustentaveis (Teece, 2016). Além do papel
estratégico da lideranca da alta gestdo, destaca-se o papel das geréncias
operacionais na adequacéo de processos e procedimentos, permitindo a execucao
eficaz dessas estratégias (Agarwal & Helfat, 2009; Gavetti, 2012; Helfat & Martin,

2015; Martin, 2011).

Nesse cenario, ganham destaque as capacidades gerenciais dinamicas — um
subconjunto das capacidades dinamicas — que expressam a habilidade dos gestores
em organizar recursos, liderar processos e alinhar decisfes estratégicas as demandas
do mercado (Teece, 2007; 2012). Gestores eficazes ndo apenas reconhecem
oportunidades e provocam mudancas (Augier & Teece, 2009), mas também mobilizam
capital cognitivo, social e humano para sustentar transformacfes organizacionais

(Adner & Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015; Helfat & Peteraf, 2015; Teece, 2016).

Assim, a abordagem das capacidades gerenciais dinamicas reconhece 0s
gestores como agentes centrais na identificacdo de necessidades organizacionais e
na promocao de mudancas adaptativas em ambientes de negocios complexos (Augier

& Teece, 2009).

A cognicdo gerencial abrange o conhecimento, 0S processos € 0S mapas
mentais utilizados na tomada de decisdo. O capital social gerencial, relacionado as
interacdes internas e externas que possibilitam 0 acesso a informacdes e recursos. Ja

o capital humano gerencial, contempla os conhecimentos, habilidades e experiéncias
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aplicadas as atividades organizacionais (Adner & Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015;

Helfat & Peteraf, 2015; Teece, 2016).

A literatura tem avancado na definicgdo dos fundamentos tedricos dessas
capacidades, destacando sua relacao direta com o desempenho das empresas (Adner
& Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015; Teece, 2016). Contudo, ainda sdo necessarios
estudos empiricos que identifiquem como, quando e sob quais condi¢des tais
capacidades séo ativadas no cotidiano das organizacgdes (Teece, 2007, 2012, 2018;
Adner & Helfat, 2003; Helfat & Peteraf, 2015). Ou seja, ha necessidade de aumentar
0 numero de estudos empiricos que revelem como esses elementos se articulam na

préatica, especialmente em realidades emergentes como a brasileira.

O ambiente de negocios brasileiro é caracterizado por alta volatilidade
econdmica, instabilidade institucional e incertezas regulatorias, o que exige das
empresas — especialmente as de menor porte — a capacidade de responder
rapidamente a mudancas inesperadas e intempestivas (Sebrae 2023). Além disso, 0s
pequenos negocios representam a grande maioria das empresas no pais (99%),
desempenhando papel central na geracdo de empregos (52%) com carteira assinada
e ha movimentacdo econdémica, correspondendo a 27% do Produto Interno Bruto do

pais (Sebrae 2023).

No entanto, diferenciam-se estrutural e organizacionalmente de empresas de
meédio e grande porte, 0 que limita a aplicabilidade direta de modelos consolidados no

campo das capacidades dinamicas.

Portanto, necessita-se compreender como 0s gestores dos pequenos tomam
decisbes para recombinarem recursos e capacidades inovadores diante das

mudancas ambientais. Investigar empiricamente como essas capacidades sao
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operacionalizadas por gestores em contextos de ambientes em transformacéo e maior
vulnerabilidade contribui para suprir uma lacuna relevante na literatura (Adner &

Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015; Teece, 2018).

O presente estudo investiga como 0s gestores de pequenas empresas tomam
decisdes para mobilizar e recombinar recursos estratégicos para enfrentar as rapidas
transformacdes do ambiente de negdcios. Tem como objetivo identificar e mapear as
capacidades gerenciais dinamicas para recombinar recursos e capacidades nos
pequenos negocios para responder as mudancas intempestivas e inesperadas do

ambiente externo.

A pesquisa foi conduzida com gestores de pequenas industrias moveleiras
situadas na regido do Alto Vale do Rio Negro, em Santa Catarina, por meio de

entrevistas semiestruturadas em um delineamento qualitativo.

A escolha do setor moveleiro se justifica por sua relevancia econémica e por
caracteristicas especificas de consumo. Marcado por baixa automacdo e alta
dependéncia de trabalho intensivo (IEMI, 2019), esse setor imp0e exigéncias
gerenciais complexas relacionadas a coordenacdo de recursos, a resposta agil a
demandas de mercado e a incorporacdo de estratégias que permitam ganhos de

eficiéncia e diferenciacao.

Nessa perspectiva, estudar as capacidades gerenciais dinamicas nesse
segmento oferece uma oportunidade impar de compreender como gestores de
peguenos negdcios, com recursos limitados, desenvolvem competéncias estratégicas
para sustentar suas operacdes e explorar oportunidades (Pundziene et al., 2022;

Teece, 2012).
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Este estudo contribui para o avanco da Teoria das Capacidades Dinamicas ao
analisar empiricamente como gestores de pequenos negoécios utilizam
microfundamentos relacionados a cogni¢céo gerencial, capital humano e capital social
para integrar, construir e reconfigurar recursos frente a mudancgas intempestivas no
ambiente de negdcios. A partir do contexto das pequenas industrias moveleiras, 0s
achados revelam que essas dimensdes operam de forma interdependente,
sustentando processos de adaptacdo, aprendizado organizacional e inovacgéo

incremental.

Ao integrar essas trés dimensdes no mesmo modelo analitico, a pesquisa
amplia a compreensdo sobre 0s mecanismos que sustentam o desenvolvimento de
capacidades gerenciais dinamicas em contextos marcados por escassez de recursos
e alta complexidade. Além disso, oferece implicacbes praticas relevantes ao
demonstrar que o fortalecimento sistematico dessas capacidades contribui para a
resiliéncia, a antecipacdo estratégica e o desempenho competitivo de pequenos

negaocios inseridos em ambientes desafiadores.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CAPACIDADES DINAMICAS GERENCIAIS

As capacidades dinamicas sdo caracterizadas por integrar, construir e
reconfigurar recursos internos e externos da organizacdo para obtencdo de
vantagens competitivas, ao adequarem-se as mudancas no ambiente de negdcios

(Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997; Teece & Pisano, 1994).

Oriunda da Teoria das Capacidades Dinamicas, as capacidades gerenciais
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dindmicas podem ser expressas como a forma que o0s gestores das empresas
constroem, integram e reconfiguram 0s recursos e as competéncias da organizagao
podendo gerar mudangas no ambiente interno e externo da organizagdo (Adner &
Helfat, 2003). As capacidades gerenciais dinAmicas trabalham sob a 6tica gerencial
das vantagens competitivas das organizacbes em ambientes dindmicos de negdécios
(Helfat & Peteraf, 2015). Possibilitam os gerentes compreenderem o ambiente e se
adaptarem, bem como alterar as estratégias para desenvolver vantagens competitivas
sustentaveis (Augier & Teece, 2009; Helfat & Peteraf, 2015). As capacidades
gerenciais dinamicas fornecem recursos para sustentar as operacdes de gestdo e
permitem aos gestores conseguirem agir, deliberar e decidir sobre o conjunto de
atividades e agdes que envolvem a organizagao (Martin, 2011).

As funcdes das capacidades gerenciais dinamicas envolvem conseguir
organizar e trabalhar os recursos organizacionais para responder as mudancas que
porventura ocorram no ambiente de negdcios, transformando ativos, por meio de
acOes gerenciais, em atividades que permitam cumprir os objetivos da empresa
(Augier & Teece, 2009).

Para isso acontecer, € necessario reconhecer oportunidades e ameacas, definir
as melhores oportunidades, realizar os investimentos e aplicacdo de recursos,
transformar as capacidades da empresa para o desenvolvimento das atividades
(Teece, 2007). Para uma aplicacdo efetiva das capacidades gerenciais dinamicas é
necessario que os gestores da empresa estejam comprometidos para garantir 0s
processos de aprendizado, integracao, reconfiguracao e transformacdo como forma
de aproveitar as oportunidades e ser competitivo no mercado (Agarwal & Helfat,

2009).
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As capacidades gerenciais dindmicas também estdo associadas ao
empreendedorismo e ao papel dos gerentes de desenvolver novos mercados e
trabalhar, de forma sinérgica, os recursos da empresa, bem como na renovacao
estratégica (Helfat & Peteraf, 2009; Teece, 2012).

Atribui-se as capacidades gerenciais dinAmicas, a necessidade de realizar
atividades de forma confiavel e satisfatoria, tendo objetivos especificos e resultados
definidos (Helfat & Winter, 2011). Esse propdsito é observado durante o processo de
utilizacdo da capacidade gerencial dindmica, em que a eficiéncia permite gerar a
confiabilidade na utilizacdo e obtencdo de resultados eficazes sobre as atividades

desenvolvidas (Helfat & Winter, 2015).

As capacidades gerenciais dinamicas desenvolvem-se de maneira distinta
em cada organizacdo, moldadas pelas caracteristicas individuais dos gestores e
pelo ambiente em que atuam, influenciando diretamente os processos decisorios
e 0 desempenho organizacional (Helfat & Martin, 2015). Nesse sentido, torna-se
necessario avancar empiricamente na compreensao dos mecanismos pelos quais
as capacidades gerenciais dinamicas impactam os processos de deciséo e afetam

os resultados empresariais (Eikelenboom & Jong, 2019).

As capacidades gerenciais dinamicas, baseadas em recursos gerenciais,
podem ser classificadas em subcategorias gerenciais: cognicdo gerencial, capital

social gerencial e capital humano gerencial (Adner & Helfat, 2003).

2.2 COGNICAO GERENCIAL

As capacidades cognitivas referem-se as habilidades e conhecimentos
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utilizados para processar informagdes sobre uma organizagdo e seu ambiente de
negocios (Helfat & Peteraf, 2015). A partir dessas capacidades, as empresas
constroem e utilizam representagbes cognitivas, que funcionam como estruturas
conceituais para simplificar a complexidade da realidade enfrentada cotidianamente
pelos individuos, interpretar seus comportamentos e, em consequéncia, compreender
os desafios envolvidos em sua gestéo (Gavetti, 2012).

Nesse contexto, a cognicdo gerencial emerge como a capacidade de estruturar
conhecimentos, processar informacgfes e integrar emog¢des no processo decisorio
(Eggers & Kaplan, 2013). Representa, assim, a forma pela qual as equipes de gestao
assimilam e utilizam informacgdes para tomar decisdes (Helfat & Peteraf, 2015). Para
aprimorar esse processo, torna-se fundamental superar as limitagdes da racionalidade
e fortalecer a capacidade cognitiva, de modo a identificar oportunidades superiores,
especialmente em contextos de mudancas e incertezas (Gavetti, 2012).

Entretanto, mudancas nas representacbfes cognitivas frequentemente
enfrentam resisténcia organizacional, dificultando a adaptacdo dos membros a novas
proposicbes. Como destaca Gavetti (2012), os gestores podem desenvolver
competéncias especificas para trabalhar diferentes estruturas de conhecimento,
favorecendo a percepcéo e a interpretacdo de oportunidades superiores no mercado.

Diante da crescente quantidade de informacfes disponiveis no ambiente de
negaocios, 0s gestores precisam organizar e refinar suas estruturas de conhecimento
para compreender tendéncias emergentes e antecipar 0s impactos sobre as decisdes
estratégicas (Helfat & Peteraf, 2015). Nesse processo, a base cognitiva e os sistemas
de valores organizacionais exercem influéncia significativa, moldando a maneira como
0S gestores percebem e interpretam as situacdes e, consequentemente, orientam o

processo decisoério (Adner & Helfat, 2003).
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As préticas e valores predominantes em uma organizacdo servem como filtros
cognitivos, influenciando a forma como 0s gestores interpretam oS eventos e
desenvolvem percepcdes gerenciais (Adner & Helfat, 2003). Essas percepc¢des, por
sua vez, constituem elementos fundamentais na contextualiza¢ao e na formulagéo das
decisdes estratégicas (Helfat & Peteraf, 2015).

Por fim, as diferencas na cognicdo gerencial sdo determinantes para a
diversidade de respostas estratégicas. Como argumenta Teece (2016), gestores com
distintas estruturas cognitivas podem interpretar a mesma situacdo de maneiras

variadas, levando a decisdes e resultados estratégicos diferenciados.

2.3 CAPITAL HUMANO GERENCIAL

O capital humano pode ser entendido como o conjunto de habilidades e
conhecimentos adquiridos e desenvolvidos pelos individuos por meio da experiéncia,
treinamento, competéncias praticas e educacao formal. Nesse sentido, os gestores
aprimoram continuamente suas capacidades, seja a partir de vivéncias anteriores ou

pela pratica de novas atividades (Adner & Helfat, 2003).

O capital humano gerencial é caracterizado pela variacdo e heterogeneidade
das competéncias de gestdo, evidenciando que os gestores diferem quanto as suas
habilidades, conhecimentos e experiéncias (Wright et al., 2014). A medida que
progridem em suas carreiras, diversificam suas trajetérias profissionais e assumem
novas atribuicdes, ocorrem diferenciacées adicionais em seu capital humano (Wright
et al., 2014). Essas diferencas ndo apenas influenciam os processos decisérios, mas
também geram impactos distintos no desempenho organizacional (Bailey & Helfat,

2003).
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Importante destacar que, segundo Campbell et al. (2012), o capital humano
gerencial ndo precisa ser especifico de uma organizacao para gerar valor. Mesmo
competéncias generalistas podem contribuir positivamente para a performance
organizacional, a medida que os gestores aplicam seus conhecimentos e experiéncias
na reconfiguracao de recursos e capacidades, captando oportunidades e mitigando

ameacas.

A diversidade de capital humano entre gestores potencializa a utilizacao
diferenciada de capacidades organizacionais. Conforme Helfat e Peteraf (2015), trés

dimensfes séo particularmente relevantes:

a) Capacidade de absorcao — refere-se a habilidade de integrar conhecimentos
oriundos de diversas areas funcionais, focando no aproveitamento de

tecnologias e informacdes para a identificacéo de oportunidades;

b) Capacidade de apreensao — envolve a definicdo de investimentos e a execucao
de tarefas voltadas para a geracdo e aquisicdo de novos conhecimentos e

resultados;

c) Capacidade de transformacéo — diz respeito a competéncia de reconfigurar 0os
recursos organizacionais de forma a adequa-los as mudancas no ambiente de

negocios.

O desenvolvimento do capital humano gerencial € moldado por fatores
contextuais, como a area funcional de atuacdo, o tipo de tecnologia utilizada, a
unidade organizacional e a propria cultura empresarial (Kor & Mesko, 2013). As
capacidades gerenciais dinamicas, portanto, ndo sdo apenas expressoes individuais,

mas também emergem da interacdo entre as equipes de gestores. Quando os
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conhecimentos e experiéncias individuais s&o tratados como complementares, essa
diversidade pode gerar efeitos sinérgicos, contribuindo de maneira significativa para a

melhoria do desempenho e dos resultados empresariais (Wright et al., 2014).

2.4 CAPITAL SOCIAL GERENCIAL

O capital social descreve as interagcdes e relacionamentos estabelecidos
entre a organizacdo empresarial e suas partes interessadas, possibilitando a troca
de informacdes e recursos (Yang et al., 2021). No ambito gerencial, o capital social
manifesta-se no desenvolvimento de redes de relacionamento que o0s gestores
utilizam para acessar informagdes e recursos relevantes (Adler & Kwon, 2002).
Assim, ao construirem relac6es com stakeholders formais e informais, os gestores
ampliam as possibilidades de identificacdo e exploracdo de novas oportunidades

para a empresa (Adner & Helfat, 2003).

A eficiéncia das relagdes sociais, tanto internas quanto externas, pode
conferir a organizacao um capital social influente, controlavel e com maior grau de
poder (Adler & Kwon, 2002). Especificamente, o desenvolvimento e a utilizacdo
do capital social externo permitem aos gestores acessarem recursos e
informacdes estratégicas, resultando na melhoria do processo de tomada de
decisao e, consequentemente, no aprimoramento do desempenho organizacional
(Zhang et al., 2020). Paralelamente, no contexto interno, torna-se fundamental a
construcdo de relagdes formais e informais que assegurem o fluxo adequado de
informacdes, viabilizando a identificacdo de melhorias na aplicacdo dos recursos
organizacionais e a adoc¢ao de decisdes gerenciais mais eficazes (Adner & Helfat,

2003).
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O capital social pode ser subdividido em trés dimensdes principais:

a) Capital social estrutural — refere-se as formas de conexdo entre os
individuos, refletindo as interagcdes, trocas de conhecimento e
socializacdo, sendo um elemento-chave para a sustentacdo do
conhecimento heterogéneo e a promocado da inovacao organizacional

(Tsai & Hsu, 2019);

b) Capital social relacional — diz respeito a qualidade e intensidade das
relacbes entre os stakeholders, sendo caracterizado pela geracdo de
confianga, respeito mutuo e parcerias duradouras, o que reduz custos de

transacéo e fomenta inovagdes ao longo do tempo (Ganguly et al., 2019);

c) Capital social cognitivo — envolve o compartiihamento de objetivos,
valores e percepc¢des comuns entre os parceiros de negocio, sustentando
uma comunicacado continua e produtiva e proporcionando um ambiente
favoravel a inovacado colaborativa (Yoshida et al., 2021; Zhang et al.,

2020).

Em resumo, o capital social estrutural evidencia a importancia das redes de
relacionamento para a aquisicdo e disseminacao de conhecimentos dentro e fora
da organizacdo (Tsai & Hsu, 2019). J& o capital relacional destaca que relacdes
solidas e confiaveis com stakeholders favorecem trocas de longo prazo,
fomentando parcerias inovadoras (Ganguly et al., 2019). No que se refere ao
capital cognitivo, a convergéncia de valores e objetivos facilita a superacao de
conflitos de interesse, mantendo fluxos de informacdes e promovendo o
desenvolvimento de novos conhecimentos e préaticas inovadoras (Yoshida et al.,

2021).
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De forma integrada, a interacdo entre as capacidades gerenciais dinamicas,
a cognicdo gerencial, o capital social e o capital humano revela um sistema
complexo e complementar (Adner & Helfat, 2003). Cada um desses elementos
possui caracteristicas e finalidades especificas, mas sua articulacao € essencial
para o aprimoramento da tomada de decisdo gerencial e para a obtencédo de

desempenhos superiores.

3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA E SELECAO DE SUJEITOS

Para identificar e mapear as capacidades gerenciais dinamicas para
recombinar recursos e capacidades nos pequenos negocios para responder as
mudancas intempestivas e inesperadas do ambiente externo, foi desenvolvido um
estudo qualitativo interpretativo. Trata-se de construir os sentidos e significados
(Merriam, 1998) dos gestores dessas empresas a luz da teoria das capacidades

gerenciais dinamicas.

Para tanto, foram selecionadas industrias moveleiras de pequeno porte da
regido do Alto Vale do Rio Negro, em Santa Catarina, conhecida como polo moveleiro
de S&o Bento do Sul. A classificacdo de pequeno porte foi caracterizada pelo nimero
colaboradores, sendo consideradas industrias de pequeno porte quem tém entre 20 e
99 colaboradores (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
[Sebrae]/Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos

[DIEESE], 2013).



91

Para identificar as empresas ativas nesse setor, foram utilizadas fontes
secundarias, como os Sindicatos das Industrias da Construcéo e do Mobiliario de Séo
Bento do Sul e de Rio Negrinho, além dos registros disponiveis na Receita Federal e
nas Prefeituras Municipais de S&o Bento do Sul, Rio Negrinho e Campo Alegre. Esses

municipios compdem a regido do Alto Vale do Rio Negro.

Foram aplicados os critérios complementares — ramo: moveleiro; setor:
industrial; porte: empresa de pequeno porte (EPP) constante no cartdo do Cadastro
Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ) e da Relacdo Anual de Informacdes Sociais
(RAIS) parafiltrar os cadastros que atendem aos critérios das bases de dados; constar
na estrutura hierarquica da empresa o nivel gerencial e respectivos gestores

independentemente da area de atuacdo na organizacao.

Foi criada uma base de dados em planilha eletrénica contendo como rétulos os
principais dados cadastrais das empresas, Classificacdo Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE), porte, ramo, setor para a selecdo a posteriori aleatéria das

empresas para as entrevistas semiestruturadas.

Com base na Matriz de Validacdo Tedrica Empirica (Telles, 2001) e no
referencial tedrico, o roteiro das entrevistas semiestruturadas contemplou perguntas

mostradas no Apéndice B.

As entrevistas foram conduzidas pessoalmente pelo pesquisador no periodo de
outubro/2023 a novembro/2023 nas dependéncias das empresas, com data e horarios
agendados previamente. Isso permitiu conhecer melhor a estrutura e formas de

trabalho desenvolvidas, observar in loco evidéncias situacionais.
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Todos os entrevistados aceitaram e assinaram o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, mostrado no Apéndice A. As entrevistas foram gravadas e
transcritas para posterior processamento e analise das informacgdes obtidas (Yin,

2016).

Desta forma, a amostra contempla gestores de dez empresas na pesquisa,
suficiente para obter a saturacdo de dados devido a serem gestores do mesmo
segmento e regido, ponto em que nenhuma informacao ou tema novo foi observado
tanto na coleta quanto na analise dos dados (Braun & Clarke, 2019; Gentles et al.,
2015). Na Tabela 1, sdo apresentadas as caracteristicas do perfil das empresas e

gestores.

Tabela 1 — Caracteristicas das empresas e gestores participantes das entrevistas

Tempo de Nr. d Faturamento
~ atuacéo r-de mercado (%)
# Cargo Formacéo Escolar colaboradore
no setor S Interno  Externo
(anos)
Diretor - ~ Pos-
1 administrativo Administracdo  graduacéo 25 48 95 5
lato-sensu
2 Diretor Administracéo - 5 70 80 20
3 Diretor Administracéo - 18 25 100 0
; Pés-
. Analista de .
4 Diretor geral sistema graduacgédo 16 56 95 5
lato-sensu
Diretor geral Ensino médio - 31 98 50 50
Diretor — contabilidade . 27 22 95 5
comercial
7 Dlreto_r Administracao - 7 87 85 15
comercial
Pés-
8 Diretor geral Administracdo  graduacao 20 26 100 0
lato-sensu
9 Diretor geral Administracéo - 27 26 100 0
10 Diretor geral Administracéo - 11 29 100 0

Fonte: Dados da pesquisa.

Além das entrevistas semiestruturadas, os dados foram coletados por meio de
documentos das empresas, como relatorios, documentos contabeis e apresentacdes
das empresas, redes sociais, sites do setor moveleiro para possibilitar a evidenciacéo

sobre os dados relatados pelos entrevistados.
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3.2 PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados usando a técnica de Template Analysis (King, 2004)
para identificar um conjunto de categorias passiveis de classificar, descrever e
associar a determinados agrupamentos de informagdes (King, 2015). Apos os insights
preliminares, foi realizada a andlise de segunda ordem. Foram analisados dados
secundarios obtidos nas entrevistas e organizados em conformidade com a Teoria das
Capacidades Dinamicas e subcapacidades dinamicas para obtencao de explicacbes

sobre os fenbmenos.

Foram identificados 15 codigos de primeira, 73 de segunda e 208 de terceira

ordem.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 PROCESSO DE ADEQUACAO E IMPLEMENTACAO DE
MELHORIAS

Na Figura 2, evidenciam um conjunto de praticas e instrumentos
implementados pelas empresas para promover a adequacdo e a melhoria de seus
processos organizacionais. As praticas identificadas revelam um esforco gerencial
sisteméatico em construir, integrar e reconfigurar recursos organizacionais, 0 que esta
em consonancia com o conceito de capacidades gerenciais dinamicas descrito por

Teece (2007) e Helfat & Peteraf (2015).

Microfundamento Descricdo Relato
Os gestores envolveram todos os | Ocorreu a participagdo e envolvimento dos
colaboradores para participar e colaboradores em relagdo a todas as mudancas
auxiliar na implementacéo das (#1)
mudancas Damos abertura para o pessoal colaborar dando

Gestao participativa
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Microfundamento

Descricdo

Relato

ideias e mostrando pontos a serem melhorados. A
solucdo que eles trazem, muitas vezes € até
melhor daquela que o gestor tinha (#4)

Consultoria externa

Utilizacéo de profissionais
externos com expertise em
determinada é&rea de
conhecimento para auxiliar a
implantar métodos e processos

Trabalhamos com consultoria externa para
auxiliar a equipe de trabalho a realizar as
melhorias nos processos e procedimentos para
possibilitar ser uma empresa mais eficiente, mais
eficaz, ter um melhor retorno (#1)

Capacitacao para
absorcdo de
métodos e formas
administrativas para
implanta¢éo

Capacitacao das liderancas e
colaboradores para
compreenderem a forma como
trabalhar determinadas
metodologia junto a processos
para realizacdo de melhoria.

Implantagdo de ferramentas do Lean
Manufacturing envolvendo diretamente as
liderancas e colaborados na manufatura da
empresa absorvendo o método a aplicando na
pratica junto aos processos (#1)

A empresa implementou a metodologia de
trabalho PDCA. A geréncia realiza com os lideres
dos setores a elaboragédo do PDCA definindo o
que fazer, como vai fazer, quando vai fazer, quem
vai fazer (#10)

Contextualizagéo e
conscientiza¢éo
sobre o ambiente
de negécios

Esclarecer junto aos
colaboradores a situagdo no
ambiente de negdcios para

compreenderem a realidade e a
necessidades de mudancgas para
fazer frente as adversidades e
aproveitar as oportunidades

A gestdo da empresa costuma reunir as pessoas
para socializar informag6es sobre os projetos que
estdo em andando dentro da empresa,
abordamos sobre a economia, 0 mercado, o que
a direcdo espera para 0s préximos 3 meses com
intuito de envolvé-los e nivelar os conhecimentos
(#1)

Comunicagéo
orientativa

Socializagdo de informacdes
sobre a necessidade de
realizagdo de mudangas junto a
processos na empresa

Trabalhamos com comunicagéo direta e
transparente com os colaboradores para envolvé-
los quando precisa ser feita mudangas ou uma
adaptacdo para uma nova realidade (#4)

Realizagdo de
reunides para

Realizagdo de reunibes com os
lideres e colaboradores para
repassar as orientacdes sobre as

Conscientizacao e repasse de informagdes junto
aos colaboradores para compreenderem 0s
propositos das aces a serem implementadas e
poderem participar ativamente na execucao (#1)
Para melhorar a comunicagéo e transparéncia
sdo realizadas reunides periddicas entre os
lideres de producéo por sua vez realizam

orientacéo tarefas e procedimentos a serem | reunibes diarias com os funcionarios. E explicado
trabalhados como a empresa esta, para onde a empresa esta
se direcionando, quais séo as necessidades de
melhoria. Isso estd melhorando o nivel de
compreensao e comprometimento dos
funcionarios (#7)
Trabalhar com controles e
indicadores sobre os processos e | Munindo os colaboradores com informagdes para
Controle e resultados da empresa para estarem cientes saberem o que esta
indicadores de permitir a compreensao sobre a | acontecendo, desde como estéo os desperdicios,
processo eficiéncia e eficacia permitindo matéria-prima, o design, as vendas, como estdo

agir sobre possiveis
desconformidades

os resultados da empresa (#3)

Internalizagdo da
cultura
organizacional

Desenvolver e aplicar junto aos
colaboradores a cultura
organizacional e respectivos
valores para nortear os
colaboradores sobre os
propdsitos e a esséncia da
empresa permitindo
compreenderem o seu papel no
contexto da organizagéo.

Transformacao da cultura organizacional
buscando o envolvimento de todos os
funcionérios na compreenséo sobre a
corresponsabilidade deles no desempenho e
resultado organizacional gerando um ambiente de
comprometimento e pertencimento (#3)

Trabalhar a cultura organizacional muito bem
definida, os direcionamentos a serem seguidos,
apresentando as formas para conseguir o
crescimento profissional e pessoal (#4)

Integracéo da
equipe e
socializacao

Realizagdo de procedimentos
para gerar a integracgao, interacao
e socializagdo das pessoas no
ambiente organizacional

Realizamos encontro de confraternizagdo de
encerramento anual para realizar a integracéo do
pessoal (#1)

A empresa realiza um almoco mensal de
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Microfundamento

Descricdo

Relato

confraternizagdo com todos quando os objetivos e
metas sdo alcancados (#10)

Reorganizagéo de
funcBes e tarefas

Adequacao e reorganizacao da
estrutura funcional dos
colaboradores para execugdo de
funcdes e tarefas na empresa

No comeco da implantacdo do novo modelo de
gestdo e tarefas ocorreu bastante resisténcia por
parte dos colaboradores, mas depois quando as
tarefas foram reorganizadas e distribuidas por
procedimentos especificos por area os
colaboradores compreenderam melhor a forma de
trabalho e a viabilidade em ser realizado (#2)

Envolvimento e
comprometimento
dos colaboradores

Realizacao de orientagcbes
abrangentes junto aos
colaboradores para
compreenderem a importancia e
como realizar a execucao das
tarefas de forma eficiente

Para que um produto saia perfeito e seja
produzido rapidamente mudamos a forma de
participacédo dos colaboradores conscientizando-
0S por meio de conversas (#8).

Devido a escassez de méo-de-obra, 0 mercado
de trabalho ficou disputando a méo-de-obra e
inflacionou o salario. A empresa teve que
trabalhar na conscientizagdo e engajamento dos
colaboradores para acreditarem no projeto de
desenvolvimento e crescimento da empresa e nao
olhar s6 o valor do salario (#10)

Capacitacdes
técnicas

DisponibilizagBes de capacitagbes
e treinamento para atualizagéo e
instrumentalizacdo dos
colaboradores para entenderam
as formas de trabalhar e realizar
0s procedimentos operacionais
em conformidade com as
respectivas tarefas

Formam realizados treinamentos para 0os
funcionarios poderem realizar os procedimentos
operacionais (#9)

Mudangas no
guadro gerencial

Alteracé@o no quadro de gerencial
para melhorar a conducgéo das
atividades junto aos
colaboradores

Teve uma troca do gestor, o gerente industrial. O
novo gestor aplica uma dindmica diferenciada
proporcionando o envolvimento dos funcionarios
(#7).

Figura 2 — Capacidades dindmicas gerenciais — formas de envolvimento dos colaboradores
destacadas dos pequenos negdcios moveleiros.
Fonte: Dados da pesquisa.

Destaca-se a énfase em praticas de gestéo participativa, consultoria externa e
capacitacdo, que refletem a busca pela atualizacao do capital humano organizacional
e pela incorporacéo de novos conhecimentos e métodos, como Lean Manufacturing e
PDCA. Essa abordagem reforca a importancia da capacidade de absorcédo e da
capacidade de transformacdo como dimensBes fundamentais das capacidades

gerenciais dinamicas (Helfat & Peteraf, 2015).

A pratica de contextualizac&o e conscientizacdo sobre o ambiente de negdcios,
assim como a comunicacdo orientativa, demonstra o esforco em alinhar

cognitivamente os colaboradores as exigéncias do ambiente externo. Tais praticas
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sdo fundamentais para moldar as representacées cognitivas coletivas, conforme
destacado por Gavetti (2012), e aprimorar a capacidade de resposta estratégica da

organizagao.

Ainda, o desenvolvimento de controles e indicadores de processo, bem como
a internalizagdo da cultura organizacional, apontam para a utilizacéo deliberada de
mecanismos que integram capital humano e capital social interno, reforcando a
necessidade de reconfiguracdo de recursos para sustentar vantagens competitivas

(Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997).

Préticas de integracdo da equipe e socializacéo, reorganizacédo de funcdes e
tarefas, e envolvimento dos colaboradores evidenciam a construcdo de capital social
estrutural e relacional no interior das empresas, o0 que esta de acordo com a literatura
gue associa redes internas coesas a promocao de inovacdes e a reducéo de custos

de transacao (Tsai & Hsu, 2019; Ganguly et al., 2019).

Finalmente, mudancas no quadro gerencial apontam para a necessidade de
renovacao de liderancas como forma de superar resisténcias e fomentar uma cultura
organizacional mais alinhada as novas exigéncias estratégicas, pratica alinhada a
literatura sobre capacidades gerenciais dindmicas como vetor de transformacao

estratégica (Helfat & Martin, 2015).

Com base nas respostas da Figura 2, foi desenvolvido o contexto para trabalhar
a organizacao e caracterizacdo na utilizacdo de instrumentos ligados as capacidades

dinAmicas gerenciais apresentadas a seguir.
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4.2 INS'[RUI\/IENTOS DE GERENCIAMENTO RELACIONADOS A
COGNICAO

Para conhecer a maneira pela qual os gestores utilizam os microfundamentos
de gerenciamento relacionados a cognicdo, foi solicitado aos entrevistados
descreverem quais foram ou tém sido as habilidades e conhecimentos utilizados para
adequar e implementar as melhorias e inovacfes na empresa para fazer frente as
mudancas no ambiente de negdcios (Helfat & Peteraf, 2015).

A Figura 3 evidencia os microfundamentos cognitivos mobilizados pelos
gestores para adequar, implementar melhorias e inovar nas empresas diante das
mudancas no ambiente de negocios. Os resultados apontam para a presenca de
competéncias cognitivas essenciais, que incluem desde a formacdo académica e
capacitacdo até habilidades praticas como comunicacao, tomada de deciséo e analise

de ambiente.

Microfundamentos Descricao Relato
Possuir conhecimento tedrico com
habilidade de transformar o
conhecimento em métodos e formas
praticas para implementar junto as

atividades gerenciais e operacionais.

Conhecimento
tedrico e prético

Conhecimento tedrico e prético utilizado
para realizar a gestéo organizacional (#1).

Capacidades para desenvolver linhas de
produtos em curto espaco de tempo (#4).
Trabalhando novas técnicas produtivas
para produzir méveis com manufaturas
diferenciadas com valor agregado (#8)
Utilizacdo da experiéncia prética de
atuacéo no setor moveleiro evitando repetir
erros anteriores, como os praticados na
crise 2005 a 2008 fazendo diferente na
pandemia, onde ndo esperamos para
reduzir o quadro de funcionérios e evitar
passivos trabalhistas (#9).

Ter conhecimento e competéncia técnica
para desenvolver as atividades
gerenciais junto as equipes de trabalho
de forma compreensivel e aplicavel.

Capacidade e
conhecimento
técnico

Experiéncia de
atuacgéo no setor

Conhecer e ter experiéncia sobre o setor
de atuacdo da empresa.

Conhecimentos adquiridos na formacgéo

Formacéo A . e . ~ -
aca dém(i;ca e académica como diferenciais e meio para | Formagéo académica dos gestores com
o facilitar a atuagédo e aplicacdo na gestdo | pds-graduacao (#1)
capacitagéo
da empresa.
- . . Trabalhamos a conscientizagdo que as
Habilidade de lideranga para atuar junto ; &40 at
as pessoas e equives de trabalho pessoas necessitam mudar e realizar as
Lideranca P quip mudancgas necessarias em equipe para

envolvendo-as e conscientizando-as
sobre as necessidades de mudangas.

tornar os processos mais eficientes para
enfrentar os solavancos do mercado (#8)

Comunicacgdo

Habilidade para comunicar-se com as
pessoas e equipes de forma assertiva
para envolvé-las corretamente junto aos

Envolvendo as pessoas nos processos e
dialogos (#2)
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Microfundamentos

Descricdo

Relato

processos e tarefas a serem
desenvolvidos e executados.

Controle e
monitoramento das
tarefas

Habilidade e conhecimento para utilizar
controles e monitoramento sistémico
para avaliagdo dos resultados e
performance das atividades e processos.

Tendo controle das tarefas (#2)

Planejamento e
organizacao
operacional

Habilidade e conhecimento para
desenvolver e trabalhar com
planejamento para definir as atividades a
serem organizadas.

Definindo prazos, tarefas e formas de
executar as tarefas (#2)

Tomar decisdes

Habilidade e conhecimento sobre formas
e procedimentos para tomada de
deciséo.

Saber tomar decisBes na hora certa (#3)

Relacionamento
interpessoal

Habilidade e conhecimento para
trabalhar o relacionamento com as
liderancas e gestores organizacionais,
como também com as equipes e pessoas
envolvidas com a empresa.

Manter relacionamento com outros
gestores e parceiros (#3).

Estimular os colaboradores a socializarem
0s conhecimentos adquiridos entre si (#8).

Realizagdo de
bechmarking

Conhecimento para aplicar a técnica de
benchmarking para absorver
conhecimentos sobre outras formas de
trabalho utilizadas por empresas para
possibilitar realizar adequacdes e aplicar
melhorias junto a empresa.

Realizar visitas a outras empresas (#3)

Conhecimento para realizar analise
sobre indicadores e resultados da

Analise de embresa a fim de compreender A empresa faz a gestdo baseada em
indicadores e determiFr)lada situacio e toraar decisBes indices para tomar decisGes mais
resultados ada situag assertivas (#5)
de possiveis ajustes ou mudancas de
forma mais assertiva
Utilizacdo de canais eletrdnicos para
verificar o que esta acontecendo no
. . L mercado para definir quais sdo as
Conhemmentc_) para reallza}r anahse mudancgas necessarias a serem realizadas,
Andlise do sobre o ambiente de negocios da desde utilizagdo de matérias-primas,
ambiente de empresa para c ompreend_er espuma, tecidos, etc para ter um produto
L determinadas situacdes ou realidades e ’
negoécios competitivo e a0 mesmo tempo com um

tomar decisbes baseadas em fatos para
reduzir riscos e ser mais eficaz.

preco adequado para manter o nivel de
faturamento e atingir os objetivos (#8).
Andlise de informagdes de mercado para
realizar tomada de decisdo (#7)

Assessoramento e
aconselhamento

Utilizar profissionais com habilidades e
conhecimentos adicionais e
complementares para viabilizar a
implementacdo de melhorias
organizacionais e operacionais junto a
empresa.

Buscar aprimoramento, aconselhamento,
informagé&o continuamente (#4).

A empresa mantém uma consultoria na
parte da producéo para auxiliar na
implementagdo de melhorias e aumento da
produtividade (#7)

Figura 3 — Capacidades dindmicas gerenciais de cognicdo dos pequenos negocios moveleiros.
Fonte: Dados da pesquisa.

A aplicacdo do conhecimento tedrico e pratico, assim como da capacidade
técnica e da experiéncia no setor, revela a importancia de microfundamentos que
integram conhecimento formal e tacito, corroborando a ideia de que a cognicao

gerencial € construida pela interagcdo entre estruturas cognitivas acumuladas e



99

praticas situadas (Helfat & Peteraf, 2015; Gavetti, 2012). A utilizagdo de benchmarking
e de assessoramento externo mostra uma abertura dos gestores para o aprendizado
vicariante e para a incorporagdo de conhecimentos externos, essenciais para

processos de absorcgéo e transformacéo organizacional (Teece, 2007).

O destaque para habilidades como lideranca, relacionamento interpessoal e
comunicacédo evidencia que a cogni¢cado gerencial ndo € apenas racional, mas também
socialmente construida, o que estd alinhado as abordagens que consideram a
dimensdo emocional e relacional do processamento de informacbes (Eggers &

Kaplan, 2013).

Além disso, praticas de controle e monitoramento de tarefas, planejamento
operacional e andlise de indicadores reforcam o papel da cognicdo estruturada no
apoio a gestdo baseada em dados, fundamental para a constru¢cdo de capacidades

dindmicas voltadas a adaptacao estratégica (Helfat & Winter, 2011).

Por fim, a préatica de analise do ambiente de negdcios reforca a necessidade
de monitoramento continuo do ambiente externo, habilidade essencial para a
identificacdo de oportunidades e ameacas (Teece, 2007), enquanto a pratica de
tomada de deciséo oportuna ilustra a necessidade de capacidades cognitivas ageis e

situacionais em contextos de volatilidade.

Embora a pratica de analise de mercado e benchmarking esteja presente, ndo
foi evidenciada nos relatos uma busca explicita por mudanca de paradigmas
cognitivos ou criacdo de novas representacées cognitivas, como sugerido por Gavetti
(2012) para que a cognicéo gerencial va além da adaptacao incremental e alcance

inovacOes estratégicas disruptivas.
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A maioria das préaticas relatadas parece priorizar a adaptacdo reativa as
mudancas do ambiente de negdcios, mais do que a antecipacao ou criacao de novas
oportunidades, o que diverge parcialmente da proposta de sensing, seizing e
transforming de Teece (2007), que valoriza a capacidade proativa de moldar o

ambiente competitivo.

Observa-se uma orientacdo predominantemente individualizada nas praticas
cognitivas, sem referéncias explicitas ao desenvolvimento de capital cognitivo coletivo
(valores e objetivos compartilhados), um aspecto fundamental para fomentar inovagao
colaborativa em organizacfes, como defendido por Yoshida et al. (2021) e Zhang et

al. (2020).

4.3 INSTRUMENTOS DE GERENCIAMENTO RELACIONADOS AO
CAPITAL HUMANO

O capital humano € um recurso-chave nas organizacdes e deflagra desafios a
serem gerenciados devido a diversidade de comportamentos, atitudes e
conhecimentos. Por isso, € necessario conhecer a maneira como 0s gestores utilizam
instrumentos de gerenciamento relacionados ao capital humano para fazer frente as
mudancas no ambiente de negdécios (Adner & Helfat, 2003).

Como forma de compreender as competéncias em gestdo relacionadas as

habilidades, conhecimentos e experiéncias diferenciadas dos gestores (Wright et al.,

2014), a Figura 4 mostra os relatos dos entrevistados acerca dos microfundamentos.

Microfundamentos Descricdo Relato

Capacidade para
trabalhar o modelo
de negdcios

Competéncia para compreender e
viabilizar agbes em consonancia como a
proposta de negdcios da empresa.

Ter uma visao muito clara do modelo de
negocio (#1)

Capacidade de
analise do ambiente

Competéncia para realizar andlises
estruturadas sobre o ambiente de

Compreender melhor as necessidades do
mercado e realizar adequacdes e
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Microfundamentos

Descricdo

Relato

oportunidades.

de negdcios negocios para poder tomar decisdes diversificagdes junto aos produtos (#9)
sobre possiveis adequacdes na
empresa.
Capacidade de Conhecimento para analisar os fatores e | Competéncia na prospecgdo de mercado,
g elementos que envolvem o mercado tanto fisico varejo e atacadista, como por e-
andlise do mercado : o ~
consumidor consumidor para viabilizar adequacgdes e | commerce (#10)

Capacidade para
gerenciar mudancas

Competéncia para administrar processos
de mudancas na empresa.

Capacidade de gerenciar as mudangas e
guando ha aumento nas vendas acima do
que a empresa suporta (#8)

Capacidade de
planejar

Compreenséo e pratica para desenvolver
e praticar planejamento na gestao.

Competéncia para realizar minimamente
um planejamento (#4)

Capacidade de
lideranca

Ter capacidade para exercer lideranca
na empresa junto as equipes e pessoas.

Habilidade de lideranca organizacional (#4)

Capacidade de
motivar a equipe

Competéncia para motivar e direcionar
as equipes de trabalho em executar as
tarefas com competéncia e
comprometimento.

Capacidade de lideranca e de motivar o
pessoal e direciona-los para o que é
necessario (#7)

Capacidade de
comunicagéo

Competéncia para trabalhar
comunicagdo assertiva junto as equipes
de trabalho.

Comunicagdo com a equipe (#7). Dialogo
aberto com todo mundo sem barreiras
hierarquicas (#2)

relacionamento

relacionamentos construtivos de longo
prazo.

Capacidade de Competéncia para resolucéo de Comprometimento e trabalhar diretamente
resolucdo de problemas junto a processos, tarefas, junto com todos na resolugéo de problemas
problemas atividades. em gqualquer area da empresa (#2)
Capacidade de Ter habilidade para gerar e manter Relacionamento interpessoal aberto (#2)

Conhecimento na
area administrativa

Ter conhecimentos sobre instrumentos e
métodos administrativos para
aplicabilidade junto a atividades na
empresa.

Habilidade em utilizagdo de ferramentas
administrativas para se organizar (#4)

Conhecimento
sobre o mercado
virtual

Compreender o funcionamento do
ambiente digital e as formas e
mecanismos para utilizagdo dos
recursos.

O conhecimento sobre o mercado via
internet, via representante, via e-commerce
(#8)

Conhecimento
sobre o setor de
atuacéo

Ter conhecimento e experiéncia sobre o
setor de atuagdo da empresa.

Os gestores tém conhecimento na parte
contabil e organizagdo administrativa e
experiéncia na atuacao no setor (#6)

Conhecimento
sobre area técnica

Ter conhecimento técnicos para facilitar
a compreensdo sobre as atividades
desenvolvidas e manter um linguajar

nivelado entre os envolvidos.

Conhecimentos das areas administrativa,
producéo, design (#1)

Experiéncia dos gestores devido a terem

E?&?Qj&?ﬁ Expertise pLOrI]'S‘:‘g;?ilaﬁomo gestor passado por diversos desafios agregando
P P diferenciais (#5)
Flexibilidade Ter habilidade Qe analisar situagoes e Ser flexivel (#4)
ser maleavel e adaptativo
Proativo Ter iniciativa e agir de forma antecipada Ser attivo colocando em pratica as ideias de

melhorias na empresa (#4)

Aceitar novas ideias

Estar aberto a analisar e implementar

Estar aberto a novas ideias (#7)

organizacionais

e mudancas inovacdes organizacionais
Ter responsabilidade e motivacdo para | Pessoas engajadas na empresa, 0S
Comprometimento com os objetivos e tarefas gestores tratam a empresa como se fosse

deles (#5)

Figura 4 — Capacidades dinamicas gerenciais de capital humano dos pequenos negdcios moveleiros.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados apresentados na Figura 4 evidenciam uma ampla gama de
microfundamentos relacionados ao capital humano gerencial, essenciais para o
enfrentamento de mudancas no ambiente de negdécios. Esses microfundamentos
englobam competéncias técnicas, gerenciais, relacionais e comportamentais, o que
indica a complexidade e a multifuncionalidade exigida dos gestores em pequenas

empresas do setor moveleiro.

Entre os elementos centrais identificados, destaca-se a énfase na capacidade
de analise — tanto do ambiente de negocios quanto do mercado consumidor —, o que
aponta para a necessidade de gestores serem capazes de interpretar cenarios
complexos e propor adequacdes estratégicas. Esta habilidade € consistente com a
funcdo das capacidades gerenciais dinamicas de deteccdo de oportunidades e

ameacas, conforme proposto por Teece (2007) e Helfat & Peteraf (2015).

A presenca recorrente de competéncias como planejamento, lideranca,
motivacdo de equipes e comunicacao assertiva reforca a importancia da habilidade
de coordenar recursos humanos e organizar processos de forma eficiente. A
capacidade de resolucdo de problemas, aliada a flexibilidade e a proatividade,
demonstra que o0s gestores nao apenas respondem as demandas organizacionais,
mas também atuam de maneira antecipatéria para resolver desafios e impulsionar

melhorias.

A dimenséo relacional do capital humano também se manifesta com forca, seja
na énfase ao relacionamento interpessoal construtivo, seja na capacidade de
aceitacdo de novas ideias e mudancas, aspectos fundamentais para sustentar

processos continuos de inovacao e adaptacao organizacional.
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Finalmente, atributos como conhecimento técnico e administrativo, experiéncia
profissional e comprometimento revelam que o capital humano gerencial ndo € apenas
uma questéo de formacao, mas resulta da combinacgéo de saberes tacitos e explicitos

gue sustentam o desempenho organizacional.

Contudo, esses dados revelam uma menor énfase na construcdo de
conhecimentos coletivos. Embora habilidades individuais sejam enfatizadas, ha pouca
evidéncia de acles sistematicas para consolidar conhecimentos coletivos e
desenvolver o chamado capital humano organizacional (ndo apenas individual), algo
gue a literatura recente tem apontado como relevante para sustentar a inovagao

organizacional em longo prazo (Wright et al., 2014).

Observa-se que muitas das competéncias descritas tém carater operacional e
tatico (resolucdo de problemas, controle de tarefas, execucdo de mudancas),
enquanto competéncias mais voltadas a construcédo de capacidades estratégicas de
longo prazo (como desenvolvimento de visdes de futuro, governanca de ecossistemas
de negdcios) aparecem de maneira mais ténue. Esse aspecto € menos alinhado com
perspectivas como a de Teece (2007), que reforcam a necessidade de lideres
desenvolverem habilidades ndo apenas adaptativas, mas também de transformacéo

estratégica.

Finalmente, embora a experiéncia setorial seja valorizada, ha pouca mencéo
ao desenvolvimento formal e continuo de novas competéncias estratégicas e
tecnoldgicas, o que pode limitar a renovacao das capacidades organizacionais em

ambientes de mudanca acelerada (Helfat & Winter, 2011).
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4.4 INSTRUMENTOS DE GERENCIAMENTO RELACIONADOS AO
CAPITAL SOCIAL

Os gestores interagem com o ambiente de negdcios, tanto internamente na
organizacdo, como externamente junto a diversos stakeholders. Esse contexto esta
associado ao capital social devido a forma como ocorrem 0s relacionamentos e esses
sdo utilizados como meios para realizar possiveis mudancas e viabilizar
oportunidades na organizacédo para adequar-se ao ambiente de negécios (Adler &
Kwon, 2002).

Foram levantados junto aos gestores entrevistados as principais formas de

relacionamento utilizadas que geram diferenciais competitivos e viabilizam resultados

de desempenho superior, apresentados na Figura 5.

Microfundamentos

Descricao

Relato

Relacionamento
com fornecedores
para conhecer
novos materiais

Forma utilizada para manter-se
atualizado sobre novos materiais,
produtos disponiveis no mercado que
possam ser aplicados ou utilizados pela
empresa.

Interagdo com os fornecedores no sentido
deles apresentarem novidades, seja hovos
materiais que podemos usar no
desenvolvimento do produto como
também economizando dentro da empresa
(#7)

Relacionamento
com fornecedores
como parceria de

negécios

Interatividade e socializacéo para
construcao de relacionamento a longo
prazo em que as partes se reconhecem
como parceiros de negécio.

No relacionamento com os fornecedores
procuramos manter uma parceria sempre
justo para ambas as partes (#8)

Relacionamento
com fornecedores
para absorcao de

técnicas produtivas

Manter relacéo e interatividade com os
fornecedores para compreender e
absorver novas formas de utilizacéo e
aplicacao de técnicas produtivas.

A empresa realiza pelo menos uma vez
por més visitas aos fornecedores para
trocar informacdes sobre o mercado,
conhecimentos sobre novidades,
processos, formas aplicagfes técnicas na
producao (#10)

Relacionamento
com clientes como
parceira a longo
prazo

Trabalhar relacionamento continuo com
o conceito de parceria de negécios
buscando o fortalecimento nas relagbes
comerciais a longo prazo.

Por isso a empresa ndo esta preocupa em
vender altas quantidades por lote, mas
vender de forma continua mensalmente
produtos para os clientes (#8)

Relacionamento

com clientes de

forma pessoal e
direta

Manter relacionamento pessoal e
personalizado.

Relacionamento pessoal, tanto com
clientes de forma transparente e clara (#6).
Relacionamento aberto junto a alguns
clientes que trazem bastante
oportunidades no negécio (#7)

Relacionamento
com foco no cliente

Interagir com os clientes na promocéo e
adequacdo dos produtos e servigos para
atender as necessidades do mercado
consumidor.

Trabalhar com foco no cliente, ajustando
procedimentos ou produtos, verificando
alguma necessidade pontual e a
viabilidade da empresa atender o cliente
(#2)

Relacionamento

Desenvolver formas e mecanismos para

Utilizacdo dos meios de comunicacéo
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Microfundamentos Descricdo Relato
com o cliente por interagir e relacionar-se com mercado via | digital para relacionar-se com o mercado
meio de canais canais digitais. (#9)
digitais

Parceria com entidades empresariais

Relacionamento Desenvolver e manter relacionamento como o Sindusmobil. entidades técnicas
com entidades com entidades empresariais para como o Sebrae que irazem sempre
empresariais viabilizar oportunidades. q P

oportunidades para a empresa (#7)

Ter relacionamento com instituicBes . . S
Relacionamento com entidades técnicas,

Relacionamento técnicas para viabilizar acesso a como o Sebrae. Univali. viabilizando
com instituicbes conhecimentos e tecnologias acesso de solulées ar'a 2 empresa
técnicas necessarios para realizar melhorias e & P P

adequacdes na empresa. realizar melhorias (#10)

Utilizacdo de consultoria tanto na parte

Desenvolver relacionamento com industrial como na parte comercial, além
Relacionamento empresas especializadas que possam de programas que empresa desenvolve.
com empresas de implementar adequacdes e solu¢des na | Isso agiliza as implementacfes de
consultoria empresa para viabiliza¢do de melhorias em um espago de tempo menor
oportunidades e traz novos conhecimentos para 0s

gestores (#7)

Desenvolver relacionamento aberto e
participativo entre a gestéo e os
colaboradores para permitir Gestéo participativa com os colaboradores
interatividade e troca de informagdes (#2)

Gestao participativa
com colaboradores

Internos para prover melhorias e adequacdes na
empresa.
Relacionamento Desenvolver relacionamento junto aos Relacionamento interpessoal com 0s
interpessoal com os colaboradores entre os diversos niveis funcionarios de todos os niveis
colaboradores na organizacéo. organizacionais (#4)

Relacionamento entre os gestores para
socializacéo de boas praticas e interacao | Troca de ideias entre os gestores (#5)
entre areas na empresa.

Gestor interagir e gerar relacionamento
Relacionamento em de negdcios com pessoas por meio de
eventos comerciais participacdo em eventos, como feiras,
etc.

Interatividade entre
os gestores

Participac@o em feiras (#10)

Figura 5 — Capacidades dinamicas gerenciais de capital social dos pequenos negdcios moveleiros.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados na Figura 5 mostram a centralidade do capital
social gerencial como mecanismo de apoio a adaptacdo e inovagao organizacional.
As praticas identificadas abrangem relacGes tanto externas (com fornecedores,
clientes, entidades empresariais e instituicbes técnicas) quanto internas (com
colaboradores e entre gestores), evidenciando a amplitude das redes sociais

construidas pelos gestores.

Externamente, destaca-se o forte investimento em relacionamentos com

fornecedores, seja para acesso a novos materiais, absor¢cdo de técnicas produtivas
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ou construcao de parcerias estratégicas de longo prazo. Essas praticas correspondem
ao que a literatura caracteriza como capital social estrutural e capital relacional, sendo
essenciais para a socializacdo de informacdes, acesso a recursos criticos e criagcao

de vantagens competitivas (Tsai & Hsu, 2019; Ganguly et al., 2019).

O relacionamento com clientes também é enfatizado sob mudltiplas
perspectivas: construcdo de parcerias duradouras, atendimento personalizado,
adaptacédo as necessidades dos consumidores e uso de canais digitais para ampliar
0 alcance. Isso indica a importancia atribuida tanto a confianca e a transparéncia
(capital relacional) quanto a capacidade de compreender cognitivamente as

demandas do mercado (capital cognitivo) (Yoshida et al., 2021).

Adicionalmente, o desenvolvimento de relacionamentos com entidades
técnicas e empresas de consultoria demonstra a busca ativa por novos conhecimentos
e tecnologias, ampliando a capacidade da empresa de se adaptar e inovar. Essas
praticas reforcam a nocdo de que redes externas diversificadas sdo fundamentais

para a construcao de capacidades dinamicas (Teece, 2007).

Internamente, a gestdo participativa, o relacionamento interpessoal com
colaboradores e a interatividade entre gestores revelam esfor¢os consistentes para
fortalecer o capital social interno, favorecendo a integracéo organizacional, a troca de
conhecimentos e o0 comprometimento dos funcionarios com 0s objetivos
organizacionais. Ja a participacdo em eventos comerciais evidencia a busca por
ampliar o networking e captar novas oportunidades de negocios, um aspecto alinhado
a importancia da insercdo em ecossistemas empresariais para alavancar a

competitividade.

A maior parte dos relacionamentos reportados concentra-se em redes locais ou
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nacionais. A literatura recente enfatiza que, em ambientes globalizados, o capital
social internacional pode ser crucial para alavancar a competitividade (Yoshida et al.,

2021), aspecto ainda pouco explorado nos relatos analisados.

Embora haja forte investimento em relac6es baseadas em confianca, ha menos
evidéncia sobre o desenvolvimento de modelos cognitivos compartilhados de
inovacdo e transformacao conjunta entre parceiros, que poderiam potencializar o

alinhamento estratégico em redes de colaboracéo (Zhang et al., 2020).

N&do foram relatadas praticas de relacionamento estratégico com Orgaos
publicos ou instituicdes reguladoras, que podem ser relevantes para acessar politicas
publicas de fomento a inovacdo e competitividade. O foco s&o interagcbes com

entidades empresariais e técnicas.

4.4.1 Instrumentos de gerenciamento relacionados ao capital social
estrutural

Foi verificado junto aos entrevistados as formas que os colaboradores
interagem, adquirem e socializam conhecimentos e experiéncias entre si para
viabilizar as implementacfes nos processos (Tsai & Hsu, 2019). A Figura 6
apresenta praticas relacionadas ao fortalecimento do capital social estrutural nas
organizacOes estudadas, evidenciando os instrumentos que os gestores utilizam
para fomentar a interacdo, a socializacdo de conhecimentos e o alinhamento

interno.

Microfundamentos Descricéo Relatos
Interagdo entre os lideres responsaveis pela
Interatividade entre Relacionamento direto entre lideres | absorcdo das demandas dos demais

lideres e e subordinados para interacao colaboradores que ficam incumbidos de ver

colaboradores sobre demandas organizacionais formas de atender as respectivas demandas
(#1)

Comunicagao Trabalhar a comunicagéo Comunicacéo aberta entre os colaboradores

interpessoal interpessoal em todos os niveis (#1)
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Microfundamentos

Descricéo

Relatos

organizacionais

Comunicacdo formal por informativo das
atividades que estdo ocorrendo na empresa
permitido todos saberem (#1)

Temos um grupo de WhatsApp na fabrica que
permite as pessoas tratarem de diversos
assuntos (#1)

Utilizar instrumentos avaliativos de

A empresa implantou uma ferramenta de
desenvolvimento de pessoal envolvendo o
método de avaliagdo 360 graus para
possibilitar realizar o desenvolvimento e
capacitacbes para 0s colaboradores. As

Sistema de liderancas socializam e interagem no
avaliacdo de pessoas para compreender e desenvolvimento do colaborar com conversas
desem %nho de desenvolver atividades para a cada 6 meses e pontua a nota para cada
P melhoria profissional dos . P a p
pessoas ponto relacionado a assiduidade e
colaboradores ; - .

comprometimento, produtividade, qualidade,
adesdo as normas da empresa, a parte de
seguranca e aponta as oportunidades de
melhoria e estabelecimento de metas de

desenvolvimento (#1)
Suporte Ter interatividade entre a area de O RH esta sempre de portas abertas para

intermediario do
setor de recursos
humanos

gestdo de pessoas e 0s
colaboradores da empresa para
melhoria do relacionamento

poder ouvir as demandas dos colaboradores
(#1)

Troca de
informacdes e
experiéncias

Manter ambiente de interatividade
entre os colaboradores para
compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias

Os colaboradores trocam informagfes
diariamente, seja formal ou informal, se
tornando a forma mais assertiva (#4)

Os colaboradores mantém conversas e troca
de experiéncias informais no dia-a-dia na
empresa (#9)

Integracdo de novos
colaboradores

Trabalhar o processo de integragéo
de novos colaboradores para
absorcédo das tarefas a serem

desenvolvidas

Sempre que entram novos colaboradores a
empresa aplica o job rotation para possibilitar
o0s colaboradores adsorverem conhecimentos
e praticas de outras areas na empresa (#2)

Mentoria de
capacitacdo e
suporte a execucao
das atividades

Utilizar mentores para suporte e
apoio de colaboradores na
execucao de tarefas

A empresa trabalha com a figura de
facilitador,  determinada  pessoa que
apadrinhar um novo funcionario para ensinar
ou mostrar 0 nosso jeito de trabalhar (#4)

Ambiente de
trabalho
participativo

Manter ambiente de trabalho
propicio e aberto a participacao e
colaboracgéo das pessoas para
melhoria junto a processos e
atividades

A empresa estimula e d& liberdade parar o
colaborador pode expor as suas sugestdes de
melhoria porque eles estdo envolvidos
diretamente na execucao dos processos (#3)
Os colaboradores trabalham em um ambiente
que permite um ajudar ao outro (#5

Reunibes de
trabalho para
alinhamento das

Realizacao de reunides de trabalho
para nivelamento e alinhamento
sobre os desafios e as atividades a

Realizacdo de reunides, seja pelo lider ou
entre eles para discutir a forma de trabalhar e
colocar uma ideia em prética (#3)

Reunides de alinhamento com os

atividades serem desenvolvidas na empresa | colaboradores para mostrar quais sdo as
expectativas, as metas (#4)
Os colaboradores realizam  reunibes
periddicas para discutir os projetos e a
Realizacao de reunides de trabalho | eficiéncia produtiva (#9)
Reunides de para avaliagdo do desempenho das | Os lideres da empresa realizam PDCA junto a
avaliagdo de atividades e tarefas executadas e todos os liderados permitindo todos

desempenho das
atividades e metas

respectivos resultados obtidos para
desenvolver ajustes e melhorias
junto as atividades e processos

socializarem as ideias, praticas e tarefas a
serem trabalhadas na empresa e acompanhar
e verificar 0 que estdo sendo eficiente ou
necessita de ajustes criando uma sinergia e
conexdao entre todos (#10)

Reunides para
melhoria de
processos

Reunides de trabalho para
desenvolver melhorias sobre as
atividades e processos

S&o realizadas reunibes diarias no nivel
operacional para orientacdes operacionais e
eventualmente melhorias no processo (#7)
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Microfundamentos Descricéo Relatos
organizacionais
Implementar a internalizagéo da Trabalho de absor¢do da  cultura
cultura e valores organizacionais organizacional (#4)
para envolver e direcionar os
colaboradores da empresa

Internalizagéo da
cultura
organizacional

Também procuram informagcfes fora da
empresa sobre técnicas produtivas e trazem
Utilizagc&o de benchmarking para novas ideias de melhorias que avaliamos se

Benchmarkin absorcédo de boas praticas e serao implementadas na empresa.
9 captacdo de ideias potenciais a Incentivamos a ideia que sempre pode ser
serem aplicadas na empresa modificado, melhorado. Por isso o pessoal

tem liberdade de falar mantendo um étimo
ambiente de trabalho (#8)

Figura 6 — Capacidades dinamicas gerenciais de capital social estrutural dos pequenos negoécios
moveleiros.
Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os principais microfundamentos identificados, destaca-se o incentivo a
interatividade entre lideres e colaboradores e a promocdo de comunicacao
interpessoal em todos 0s niveis organizacionais, apoiadas por ferramentas formais
(como informativos e grupos de WhatsApp) e praticas informais cotidianas. Essas
iniciativas reforcam a importancia das conexdes organizacionais horizontais e verticais

como alicerces para o compartilhamento de informacdes (Tsai & Hsu, 2019).

Outro aspecto relevante é a adocdo de mecanismos estruturados de gestao de
pessoas, como o sistema de avaliacdo de desempenho e o suporte ativo do setor de
recursos humanos, que favorecem a formalizacao de feedbacks e o desenvolvimento
profissional continuo dos colaboradores. Tais praticas sdo consistentes com o

fortalecimento da confianga organizacional e da eficiéncia nas redes internas.

Adicionalmente, destaca-se o papel de praticas como troca de informacdes e
experiéncias, integracdo de novos colaboradores via job rotation e mentoria de
capacitacdo, que contribuem para a criacdo de um ambiente organizacional propicio

a aprendizagem coletiva e a internalizacdo de conhecimentos criticos.
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A manutencdo de um ambiente participativo e a realizagdo sistematica de
reunides de alinhamento, avaliacdo de desempenho e melhoria de processos
demonstram a preocupagdo em manter elevado o nivel de sinergia entre o0s
colaboradores, criando um tecido social denso que sustenta o fluxo de informagdes e
o comprometimento coletivo. Por fim, praticas como benchmarking externo e
internalizacdo da cultura organizacional complementam o fortalecimento do capital
social estrutural, indicando uma preocupacdo em alinhar os valores e praticas

organizacionais as melhores referéncias externas e internas.

Contudo, o foco € predominante no nivel operacional, j& que a maioria das
praticas mapeadas se concentra no alinhamento e na melhoria de processos
operacionais. A literatura recente sugere que o fortalecimento do capital social
estrutural também deveria apoiar processos estratégicos, como inovacdo de mercado
ou formulacdo de novas estratégias, o que nao foi explicitamente observado nos
relatos (Yoshida et al., 2021).

Embora exista incentivo ao benchmarking externo, a analise indica que a
construcéo de redes de interacdo externas (por exemplo, redes de inovacao aberta
ou clusters setoriais) ainda € limitada. Essa limitacdo pode reduzir a capacidade de
captacédo de inovacdes disruptivas, conforme sugerido por Tsai & Hsu (2019).

A diversidade cognitiva, essencial para inovagao de ruptura, poderia ser melhor
explorada. As praticas relatadas parecem focadas em homogeneizar comportamentos
e procedimentos, podendo inibir a heterogeneidade de perspectivas necesséaria em

contextos altamente dindmicos (Teece, 2007).
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4.4.2 Instrumentos de gerenciamento relacionados ao capital social
relacional

As relacbes de negécios requerem interacdes entre os stakeholders que
geram determinada qualidade relacional entre os envolvidos podendo determinar
a eficiéncia nos resultados (Ganguly et al., 2019). Ao serem abordados sobre os
tipos de relagcdes e parcerias que sao realizados os entrevistados relataram os

microfundamentos na Figura 7.

Microfundamentos

Descricéo

Relatos

Fornecedores para
desenvolvimento de
solucdes

Participagéo de fornecedores junto
aos processos e desenvolvimento
de produtos

Os fornecedores no fornecimento de
insumos e desenvolvimento de solugdes
(#3)

Fornecedores para
realizag&o de parceria
a longo prazo

Construcéo de relacionamento de
parceria de negdcios sistematico
com perspectivas a longo prazo

Parceria com os fornecedores buscando a
fidelizac@o, repasse de informag@es sobre
novos acessorios, ferramentas, ferragens,
etc (#8)

Rede de contatos
comerciais
empresariais

Desenvolvimento de parceria de
negocios com interatividade sobre
0 ambiente de negdécios

Relacdo com o representante comercial
(#4)

Entidade empresariais

Participacdo em entidade
empresarial associativa para
interatividade e acesso a
informacdes e desenvolvimento de
relacionamentos de negécios

Relacdo com o sindicato patronal para troca
de informacdes com outras empresas (#3).
Participac@o em entidades associativas
para criar relacionamentos (#10)

Entidades técnicas

Interagir e manter relacionamento
para absorver oportunidades de
melhoria para a organizagao

Parcerias com entidades, a exemplo o
Sebrae, por ter conhecimentos e formas de
auxiliar o desenvolvimento dos pequenos
negoécios (#6)

Fidelizagéo

Desenvolver relacionamento sob o
conceito de fidelizagdo para prover
oportunidades continuas de
negécios

Relacionamento proximo com os clientes
gue geralmente compram novamente (#9)

Instituicbes financeiras

Realizar relacionamentos de longo
prazo para viabilizar fontes de
recursos financeiros

Agentes financeiros para viabilizar
investimento para a empresa (#3)

Consultoria
empresarial

Desenvolver relacionamentos
eficazes para prover a empresa
com melhorias organizacionais

Utilizacdo de consultoria externa para a
parte administrativa e para manufatura (#5)

Colaboradores

Desenvolver um ambiente
organizacional proficuo e interativo
envolvendo os colaboradores na
promocédo de melhorias continuas

Parcerias internas com os colaboradores
gue trabalham a muitos anos na empresa
(#6)

Empresas de e-
commerce

Trabalhar relacionamento por meio
do canal digital visando
retroalimentacdo de informagdes
sobre o ambiente de negdcios

Parceria com os e-commerce (#8)

Lojas de varejo

Trabalhar um relacionamento de
negocios de coparticipacdo na
busca de oportunidade de
melhorias para atender ao
mercado consumidor

Parceria com os donos de lojas (#8)
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Figura 7 — Capacidades dinamicas gerenciais de capital social relacional dos pequenos negdécios
moveleiros.
Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 7 evidencia praticas voltadas para o fortalecimento do capital social
relacional entre 0s pequenos negoécios moveleiros pesquisados. Os dados mostram
gue os gestores desenvolvem diversas formas de relacionamento com stakeholders
estratégicos para criar confianca, comprometimento matuo e parcerias de longo prazo,

aspectos fundamentais para o desempenho organizacional.

As préticas de relacionamento com fornecedores assumem centralidade, sendo
desenvolvidas tanto para a obtencéao de insumos quanto para a participagao conjunta
no desenvolvimento de solucdes. Isso reflete a construcao de lacos fortes, baseados
na colaboracdo e na confianca muatua, caracteristicas tipicas do capital social

relacional (Ganguly et al., 2019).

Além dos fornecedores, observa-se o investimento em redes comerciais
(representantes e lojas de varejo), entidades empresariais (como sindicatos e
associacoes) e instituicdes técnicas (ex.: Sebrae). Essas conexdes fortalecem o fluxo
de informacfes de mercado e possibilitam a identificacdo de novas oportunidades,
alinhando-se as perspectivas da literatura sobre redes sociais e inovacao incremental
(Yoshida et al., 2021). As praticas de relacionamento com fornecedores, clientes e
entidades reforcam a importancia do capital social como fonte de vantagem
competitiva sustentavel, conforme argumentado por Adler & Kwon (2002) e Yang et

al. (2021).

A pratica de fidelizacdo de clientes indica o desenvolvimento de

relacionamentos duradouros e de confianga, essenciais para a estabilidade financeira
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e 0 crescimento sustentavel da organizacdo. Da mesma forma, a construcdo de
relacbes com instituicdes financeiras demonstra uma estratégia deliberada para
garantir fontes de financiamento de longo prazo, evidenciando a importancia do capital

social para a viabilidade econémica.

Internamente, a valorizacéo de parcerias com colaboradores antigos revela que
o capital relacional também € cultivado dentro da organizagéo, contribuindo para a
estabilidade do quadro de funcionarios e o fortalecimento da cultura organizacional.
Finalmente, a relacdo com empresas de e-commerce aponta para a ampliacdo das
redes comerciais por meio de canais digitais, demonstrando uma adaptacgéo as novas

exigéncias do mercado.

Contudo, a maioria dos relacionamentos relatados ocorre em ambito local ou
nacional, limitando o alcance internacional. A literatura recente destaca que, para
maximizar as vantagens do capital social relacional, as empresas deveriam buscar
ampliar suas redes para mercados internacionais, sobretudo em setores expostos a

intensa concorréncia global (Yoshida et al., 2021).

Embora existam praticas de colaboracdo para melhorias incrementais (ex.:
novos materiais e técnicas), ha pouca evidéncia de parcerias voltadas a inovacao
radical ou disruptiva. Esse tipo de relacionamento mais inovador € apontado como

fundamental em ambientes de alta volatilidade (Tsai & Hsu, 2019).

Os dados sugerem que muitas parcerias Sdo mais transacionais do que
colaborativas em profundidade. A literatura alerta que, para o capital social relacional
gerar maior valor, € necessaria a construcdo de relacdes simétricas, com

compromissos reciprocos robustos (Ganguly et al., 2019).
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4.4.3 Instrumentos de gerenciamento relacionados ao capital social
cognitivo

A Figura 8 apresenta os principais valores reconhecidos pelos gestores como
fundamentais na construcéo de relagdes de longo prazo, refletindo o desenvolvimento
do capital social cognitivo nas organizacdes analisadas. O capital social cognitivo
refere-se a existéncia de valores compartilhados, objetivos comuns e normas que
facilitam a colaboracdo e a comunicacao eficiente entre os parceiros de negoécio

(Yoshida et al., 2021).

Valores Entrevistado
Etica (#1)
Inovacéo (#1)
Cooperacdo (#1)
Nossos valores estdo sempre ligados a & entender o que o cliente precisa e (#2)
resolver os problemas que possam vir a surgir

A seriedade (#3)
A parceria (#3)
Respeito (#3)
Transparéncia (#4)
Confianca (#4)
A empresa trabalha com parceiros comerciais de negécios, business to business, (#5)
dando exclusividade de vendas por regido

Honestidade (#6)
Clareza nas negociacfes (#7)
Confiabilidade (#7)
Cumprimento do que foi 0 acordado (#7)
Valorizacdo da relacdo buscando manté-la a longo prazo (#7)
Relacionamento que foi construido (#7)
Clareza na comunicacéo (#7)
Formas de gerar oportunidades para ambos os lados (#7)
Fidelidade (#8)
Prazo de entregas (#8)
Cumprimento de prazos de entregas dos fornecedores (#9)
Cumprimento do padrdo de qualidade acertado com fornecedores (#9)
Repasse de informac®es sobre produtos novos pelos fornecedores (#9)
Qualidade (#10)
Organizacéo (#10)
Satisfacdo do cliente (#10)
Melhoria continua (#10)
Parceiras lucrativas (#10)

Figura 8 — Capacidades dinamicas gerenciais de capital social cognitivo relacionado a valores
organizacionais dos pequenos negdcios moveleiros.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Os valores mais frequentemente citados, como ética, confiancga, transparéncia,
respeito, cooperacao, seriedade e honestidade, apontam para a existéncia de uma
base soélida de confianca mutua entre as partes envolvidas, aspecto fundamental para
a criacdo e manutencado de parcerias estaveis e de longo prazo (Ganguly et al., 2019).
A énfase em valores como confianca, ética e transparéncia confirma a literatura que
associa o capital social cognitivo ao fortalecimento da comunicacgéo, da cooperacao e

da coordenacéo entre parceiros (Zhang et al., 2020; Yoshida et al., 2021).

Alem disso, surgem referéncias explicitas a praticas que sustentam e
operacionalizam esses valores, como o cumprimento de prazos de entrega, qualidade
dos produtos e servigos, clareza na comunicacdo, e fidelidade. Tais praticas
demonstram que os valores cognitivos ndo se restringem ao nivel declarativo, mas se
materializam em comportamentos observaveis nas relagcdes comerciais. A pratica de
operacionalizar valores compartilhados por meio de compromissos concretos
(cumprimento de prazos, padrées de qualidade, clareza de negociagao) € consistente
com a perspectiva de que o capital social cognitivo deve se manifestar em praticas
gerenciais tangiveis para gerar impactos positivos no desempenho (Ganguly et al.,

2019).

Valores como inovacao, melhoria continua e geracédo de oportunidades para
ambos os lados evidenciam a preocupacao em manter parcerias dindmicas, capazes
de evoluir e se adaptar as novas exigéncias do mercado. Esse alinhamento entre
valores e praticas potencializa o capital social cognitivo como facilitador de inovacéo
colaborativa e resiliéncia organizacional. A preocupacdo com inovacao e melhoria

continua reforca a ideia de que altos niveis de capital social cognitivo favorecem
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ambientes colaborativos que estimulam a criagdo conjunta de valor e a inovagao

incremental (Tsai & Hsu, 2019).

Por fim, a valorizacao da satisfacdo do cliente e o foco em parcerias lucrativas
ilustram a orientacdo estratégica dos gestores para resultados de longo prazo,
reforcando o papel do capital social cognitivo como pilar de sustentabilidade dos

negocios.

Contudo, os valores citados refletem estabilidade e confiabilidade, mas ha
menos énfase em valores voltados para a transformacéo radical ou para a disrupgao
inovadora. A literatura recente sugere que em ambientes altamente dinamicos, o
capital social cognitivo também deveria apoiar a coexploracdo de oportunidades

emergentes (Yoshida et al., 2021).

Além disso, o foco predominante € nas relacbes empresa-cliente e empresa-
fornecedor: Embora essenciais, essas relacdes poderiam ser ampliadas para incluir o
desenvolvimento de valores compartilhados com atores de ecossistemas de inovacao

mais amplos, como universidades, startups e agentes de politicas publicas.

Apesar da forte presenca de valores compartilhados nos relatos, ndo se
observa evidéncia sistematica da formalizacdo desses valores em cddigos de
conduta, contratos de parceria ou estruturas de governanca interorganizacional,
elementos que poderiam fortalecer a sustentabilidade do capital social cognitivo a

longo prazo.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo descreve e analisa como empresas de pequeno porte do setor
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moveleiro utilizam capacidades gerenciais dinamicas, observando as formas pelas
guais 0s gestores constroem, integram e reconfiguram 0s recursos e competéncias
organizacionais (Adner & Helfat, 2003). Identificou-se que esses gestores realizam
tais processos a partir de microfundamentos relacionados a cogni¢do gerencial, ao
capital humano e ao capital social, em consonancia com a tipologia proposta por Adner
e Helfat (2003) e, posteriormente, aprofundada por Helfat e Peteraf (2015).

No que se refere ao capital humano gerencial, os resultados confirmam a
heterogeneidade de habilidades, conhecimentos e experiéncias dos gestores, e como
essas diferengas impactam diretamente o desempenho organizacional (Wright et al.,
2014; Bailey & Helfat, 2003). A capacidade de absorver conhecimentos de diversas
areas, reconfigurar recursos e liderar processos de mudanca foi observada, em
consonancia com as dimensdes de absorcdo, apreensao e transformacéo propostas
por Helfat e Peteraf (2015). No entanto, uma lacuna identificada diz respeito a énfase
preponderante em competéncias operacionais e taticas, com menor evidéncia de
desenvolvimento de competéncias estratégicas para inovacao disruptiva de longo
prazo, como sugerem Teece (2007) e Helfat & Martin (2015).

Em relacdo ao capital social, as analises indicaram que 0s gestores investem
de maneira consistente na construcdo de redes internas e externas. O capital social
estrutural € fomentado por meio de praticas como reunides periddicas, comunicacao
aberta, integracdo de novos colaboradores e benchmarking externo, corroborando a
visdo de Tsai e Hsu (2019) de que conexdes sociais densas sustentam o
conhecimento heterogéneo e impulsionam a inovacao incremental.

Ja o capital social relacional é fortalecido por meio do desenvolvimento de
parcerias de longo prazo com fornecedores, clientes, instituicdes técnicas e entidades

empresariais, baseadas em confianga mutua, cooperacao e fidelizagdo (Ganguly et
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al.,, 2019; Adler & Kwon, 2002). Esse resultado reforca o argumento de que a
qualidade relacional é crucial para reduzir custos de transacdo e melhorar o
desempenho organizacional (Yang et al., 2021).

Por sua vez, o capital social cognitivo revelou-se essencial na sustentacéo de
relacdes estaveis, sendo baseado em valores compartilhados como ética, confianca,
respeito, transparéncia e foco na satisfacao do cliente. Esses achados confirmam que
a presenca de objetivos e valores comuns facilita a comunicacéo, a cooperagao e a
inovacao colaborativa (Yoshida et al., 2021; Zhang et al., 2020).

Apesar dessa forte convergéncia com a literatura, foram identificadas algumas
limitagGes importantes:

a) o alcance das redes externas parece restrito a contextos locais ou nacionais,
0 que pode limitar o acesso a oportunidades globais;

b) as praticas de inovacdo sdo majoritariamente incrementais, com menor
articulacéo voltada para inovacgdes disruptivas;

c) os esforcos de construcao de capital social coletivo, embora presentes, ainda
carecem de formalizacdo mais sistematica para sustentar aliancas estratégicas de
longo prazo.

De forma geral, os resultados demonstram que a interacdo entre cognicao
gerencial, capital humano e capital social configura um sistema complementar que
suporta a construcdo e reconfiguracdo de capacidades organizacionais, fortalecendo
a adaptabilidade e a competitividade das empresas (Adner & Helfat, 2003; Helfat &
Peteraf, 2015). Essa articulacdo € especialmente relevante para pequenos negocios,
gue operam em ambientes caracterizados por volatilidade e escassez de recursos.

Finalmente, os achados reforcam a necessidade de aprofundar investigacdes

futuras sobre como as capacidades gerenciais dindmicas podem evoluir ndo apenas
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em resposta a mudancas ambientais, mas também como motores de transformacéo
proativa e de lideranca em ambientes competitivos mais amplos, conforme sugerido

por Eikelenboom e Jong (2019) e Teece (2007).

6 CONCLUSAO

Este estudo identificou e mapeou as capacidades gerenciais dinamicas
utilizadas para recombinar recursos e capacidades nos pequenos negdécios para
responder as mudancas intempestivas e inesperadas do ambiente externo. Ao fazer
isto, este estudo analisou como microfundamentos associados a cogni¢éo gerencial,
capital humano e capital social contribuem para o desenvolvimento de capacidades
gerenciais dinamicas em pequenos negocios do setor moveleiro, a luz da Teoria das
Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Adner &
Helfat, 2003; Helfat & Peteraf, 2015).

Os resultados evidenciaram que a construcdo e mobilizacdo dessas
capacidades ocorrem de maneira interdependente, permitindo aos gestores integrar,
construir e reconfigurar recursos internos e externos para responder as mudancas do
ambiente de negocios. A cognicdo gerencial mostrou-se essencial para o
processamento de informacdes e a tomada de decisdo adaptativa, enquanto o capital
humano e o capital social — nas suas dimensdes estrutural, relacional e cognitiva —
ofereceram suporte fundamental para o aprendizado organizacional, a inovacéo
incremental e a adaptacdo competitiva. Este estudo reforca que o fortalecimento das
capacidades gerenciais dindmicas, apoiado por bases cognitivas, humanas e sociais
sélidas, € um caminho promissor para a sustentacdo de vantagens competitivas em

pequenos negaocios inseridos em ambientes de alta complexidade e mudanca.
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Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui para o aprofundamento da
compreensdo sobre os mecanismos de microfundamentos que sustentam o
desenvolvimento das capacidades gerenciais dinamicas em pequenas empresas. Ao
integrar cognicdo, capital humano e capital social no mesmo modelo analitico, o
estudo avanca na proposta de Adner e Helfat (2003) ao evidenciar empiricamente
como essas dimensdes se articulam na pratica. Ademais, reforca a importancia de
considerar ndo apenas as competéncias individuais dos gestores, mas também os
padrdes de interacao e valores compartilhados que moldam os processos decisorios
e de transformacdo organizacional (Teece, 2007; Helfat & Martin, 2015). Assim,
mostra a relevancia da descoberta que as industrias moveleiras de pequeno porte, a
exemplo das grandes empresas, utilizam as capacidades gerenciais dinamicas para
viabilizar as oportunidades e obter desempenho superior para fazer frente as
mudancas no ambiente de negdcios (Adner & Helfat, 2003).

Em termos de implicacdes praticas, os resultados sugerem que gestores de
pequenas empresas devem investir sistematicamente no desenvolvimento de suas
capacidades cognitivas para ampliar a percepcao estratégica e antecipar mudancas.
Além disso, o fortalecimento do capital humano — por meio de formacgéo continua e
diversificacao de experiéncias —, e do capital social — através da construcdo de redes
colaborativas internas e externas —, mostrou-se crucial para ampliar a resiliéncia
organizacional e a capacidade de inovar. Particularmente, as empresas deveriam
considerar formalizar os valores cognitivos compartilhados e expandir suas redes para
além dos limites locais, a fim de acessar fontes mais diversas de inovacdo e
conhecimento.

As limitacbes do estudo abrem caminhos para pesquisas futuras.

Primeiramente, a investigacdo concentrou-se em um setor especifico — pequenas
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industrias de moveis da regido do Alto Vale do Rio Negro/SC, e em um contexto
regional. Isso sugere a necessidade de estudos em setores distintos e em contextos
internacionais para comparar a influéncia de diferentes ambientes institucionais na
configuracdo das capacidades gerenciais dinamicas. Além disso, investigacdes
longitudinais poderiam capturar de maneira mais precisa como a evolugdo dessas
capacidades ocorre ao longo do tempo e em diferentes ciclos de mudanca do
mercado. Finalmente, futuras pesquisas poderiam explorar mais profundamente a
relacdo entre capital social cognitivo e a capacidade de promover inovacdes de

ruptura, um aspecto que se mostrou incipiente nos dados analisados.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO E ASSENTIMENTO
LIVRE E ESCLARECIDO

CONVITE E TERMO DE CONSENTIMENTO E ASSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Pesquisa académica: Doutorado em Contabilidade e Administracdo de empresas -

Fucape
Prezado(a) Sr.(a)

O senhor estd sendo convidado a participar da entrevista, parte do
levantamento dos dados para a pesquisa intitulada “PEQUENOS NEGOCIOS:

capacidades dindmicas e capacidades gerenciais dindmicas dos gestores”.

O objetivo do estudo é identificar e mapear as acfes organizacionais de
recombinacdo de recursos e capacidades dos pequenos negdcios para responder as
mudancas ambientais e também identificar e mapear as capacidades gerenciais
dinAmicas para recombinar recursos e capacidades nos pequenos negdécios para

responder as mudancas intempestivas e inesperadas do ambiente externo.

A sua participacdo nesta pesquisa é na etapa de coleta de dados por meio

desta entrevista, que sera gravada e transcrita para a analise de dados. Ou por meio
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de fornecimento de algum documento que julgar necesséario para 0 sucesso da

pesquisa.

Seré solicitado o seu relato das suas percepcdes e experiéncias laborais, que
podera incorrer em riscos minimos, como inseguranga/indecisdo quanto a melhor

resposta.

A sua participacdo € voluntaria, ndo havendo quaisquer incentivos, com a
finalidade exclusiva de colaborar com o0 sucesso da pesquisa. Também ndo ha

despesas para a participante.

Se houver necessidade, o pesquisador Luiz Carlos da Silva podera solicitar
informacdes complementares ou por telefone, e-mail, whatsapp, skype, Teams, ou

Google Meet, ou mesmo, pessoalmente.

As respostas seréo tratadas de forma sigilosa e totalmente andénima e os dados

coletados servirdo exclusivamente para fins académicos.

Na pesquisa, seréo divulgados dados sociodemograficos para mostrar o perfil
do participante e da organizacdo, como formacédo académica, idade, cargo, tempo de

experiéncia no cargo de gestdo escolar.

O patrticipante também pode desistir a qualquer momento de participar da

pesquisa, sem qualquer prejuizo.

Muito obrigado pelo apoio a esta pesquisa.

Em caso de alguma duvida, por gentileza, entre em contato com:
Pesquisador responsavel

Nome: Luiz Carlos da Silva

E-mail: calico@sc.sebrae.com.br

CV Lattes: https://lattes.cnpq.br/8598435659318408

Endereco: Rua Marechal Deodoro, 355 — Centro — Sdo Bento do Sul

Orientadora

Professora: Dra. Marcia Juliana d"Angelo

E-mail: marciadangelo@fucape.br

CV Lattes: http://lattes.cnpq.br/0074760184826326


mailto:calico@sc.sebrae.com.br
https://wwws.cnpq.br/cvlattesweb/PKG_MENU.menu?f_cod=86DFE1F08677E332688872203D1AD515
mailto:marciadangelo@fucape.br
http://lattes.cnpq.br/0074760184826326
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Endereco: Avenida Fernando Ferrari - de 1350 a 1630 - lado par Boa Vista — Vitoria —
Espirito Santo

ApOs esses esclarecimentos, vocé aceita de forma voluntéria, participar desta

pesquisa?

Nome e assinatura do entrevistado

APENDICE B - ROTEIRO DE PESQUISA ACADEMICA DAS
CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

ROTEIRO DE PESQUISA ACADEMICA DAS CAPACIDADES GERENCIAIS
DINAMICAS

OBJETIVO DA PESQUISA:
Identificar e mapear as acOes organizacionais de recombinacdo de recursos e
capacidades dos pequenos negocios para responder as mudancgas ambientais.

CAMPO DE ESTUDO:
Gestao estratégica com foco na abordagem das capacidades dinamicas.

PESQUISA:
Qualitativa interpretativa exploratoria.
Abordagem indutiva de estudo de casos multiplos (Yin, 2017).

PUBLICO-ALVO

Gestores organizacionais de pequenas industrias moveleiras localizadas na regido do
Alto Vale do Rio Negro, compreendendo os municipios de Sdo Bento do Sul, Rio
Negrinho e Campo Alegre — SC.

DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

DADOS DO EMPREENDIMENTO

CNPJ

Razao Social

Nome Fantasia

Endereco
Cidade

Telefone

Homepage
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E-mail

Data da fundacédo

ATIVIDADE ECONOMICA

Ramo () Industria Atividade principal - CNAE:
() Comércio
() Servico
Porte Numero de empregados - Indistria Quantidade
Microempresa — Até 19 empregados de
Pequena empresa— Entre 20 e 99 empregados empregados:
Média empresa — Entre 100 e 499 empregados
Grande empresa — Acima de 500 empregados
Faturamento Bruto Pequena empresa — Mercado Mercado
(dltimo ano (até R$ 4.800.000,00 mercado interno) e interno externo (R$)
calendario) (até R$ 4.800.000,00 mercado externo) (R$)
Do total faturado no ultimo ano calendario qual foi a participacao do Mercado Mercado
mercado interno e qual foi a participacdo do mercado externo? interno (%) | externo (%)
(verificar se soma 100%)

ORGANIZACAO E GESTAO DA EMPRESA

Quantidade de socios no empreendimento
Quantidade de Nivel Cargo Cite a titulagdo/nomenclatura do cargo
gestores atuantes no | organizacional (area de atuacéo)
empreendimento Estratégico Diretores
Tético Gerentes
Operacional Supervisdo
Organograma
funcional do
empreendimento

PERFIL DO GESTOR EMPRESARIAL ENTREVISTADO

Entrevistado 01

CPF

Telefone

E-mail

Sexo ) Masculino
) Feminino

Escolaridade ) Ensino fundamental
) Ensino médio

) Ensino superior

) Pés-graduacao

) Mestrado

) Doutorado

) Pés-doutorado

s s e T R e T ) e )

() Incompleto

() completo

Quanto tempo atua como gestor no setor
moveleiro

CONTROLE DE VISITAS E REALIZACAO DA ENTREVISTA

Data Horario Entrevistado

Telefone

Observacdes

13

23

33
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Resultado da 1. Realizada presencial Visto entrevistado
pesquisa 2. Realizada por telefone

3. N&o realizada
Pesquisador Data

PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

ABERTURA DA ENTREVISTA

Sr. Gestor, vamos iniciar a entrevista da pesquisa académica “PEQUENOS
NEGOCIOS: capacidades dinamicas e capacidades gerenciais dinamicas dos
gestores”, cujo Termo de Consentimento e Assentimento Livre e Esclarecido ja é de
conhecimento e ja foi assinado.

Ao longo da entrevista, tomarei notas. Por isso, ndo olharei para o entrevistado o
tempo todo.

INICIO DA ENTREVISTA

Roteiro de obtencédo de dados (Matriz de Validacdo Tedrica Empirica)

Problema de pesquisa:

Como os gestores dos pequenos negdcios tomam decisdes para recombinarem recursos e
capacidades inovadores diante das mudancas ambientais?

Objetivo geral:

Identificar e mapear as capacidades gerenciais dindmicas para recombinar recursos e capacidades
nos pequenos negoécios para responder as mudancas intempestivas e inesperadas do ambiente
externo.

Objetivos especificos Topicos de interesse do(a) pesquisador(a)

1. Conhecer a forma utlizada pelos
gestores para decidirem sobre o que
recombinar e inovar na organizagdo
para fazer frente as mudancas no
ambiente de negécios

1. Descreva como ocorreu o0 envolvimento dos
colaboradores ao longo de todo o processo de
adequacdo e implementacdo das melhorias e
inovagfes na empresa para enfrentar os eventos?

2. Descreva quais foram ou tém sido as habilidades e
conhecimentos utilizados pelos gestores para
adequacdo e implementacdo das melhorias e
inovagles na empresa para enfrentar os eventos?
Por exemplo, processar informacdes, realizar
adequacdes organizacionais e tomar decisdes.

2. Conhecer a maneira que as empresas
utilizam instrumentos gerenciamento
relacionados a cognicdo para fazer
frente as mudancas no ambiente de
negécios

3. Conhecer a maneira que as empresas
utilizam instrumentos gerenciamento
relacionados a capital humano para
fazer frente as mudangas no ambiente
de negdcios

3. Quais sédo as competéncias em gestao relacionadas
a habilidades, conhecimentos e experiéncias dos
gestores que consideram como diferenciais na
empresa?

4. Conhecer a maneira que as empresas
utilizam instrumentos gerenciamento
relacionados a capital social para fazer

4. Quais sdo as principais formas de relacionamento
gue os gestores utilizam que geram diferenciais
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frente as mudancas no ambiente de competitivos e viabilizam resultados de desempenho
negoécios superior?

Social estrutural:

5. Descreva quais séo as formas que os colaboradores
interagem, adquirem e  socializam/trocam
conhecimentos e experiéncias entre si?

Social relacional

6. Descreva quais sao tipos de relacdes e parcerias
que ocorrem a bastante tempo e consideram como
diferenciadas e de impacto nos resultados da
empresa?

Social cognitivo:

7. Descreva quais sdo 0s principais valores que a
empresa reconhece junto aos parceiros de
negocios?

8. Descreva quais sdo as praticas utlizadas pela
empresa que propiciam desenvolver inova¢des?

FECHAMENTO DA ENTREVISTA

Muito obrigado por seu apoio a esta pesquisa.

(Solicitar documentos complementares, se necessario. Se houver necessidade, 0
pesquisador podera solicitar informacdes complementares ou por telefone, e-mail,
whatsapp, skype, Teams, ou Google Meet, ou mesmo, pessoalmente.)



Capitulo 4

CAPACIDADES DINAMICAS EM PEQUENOS NEGOCIOS: FATORES
ORGANIZACIONAIS E GERENCIAIS PARA A COMPETITIVIDADE NO
AMBIENTE DE NEGOCIOS

RESUMO

O estudo envolve a Teoria das Capacidades Dinamicas com énfase no ambito
organizacional e também no gerencial com o intuito de analisar as capacidades
organizacionais dinamicas e capacidades gerenciais dinamicas utilizadas pelos
gestores para obtencdo de desempenho nos pequenos negocios. O proposito do
estudo foi agrupar em fatores as capacidades organizacionais e as capacidades
gerenciais dinamicas utilizadas pelos gestores de pequenas empresas para responder
as mudancas no ambiente de negoécios. Os dados, coletados com 293 gestores de
industrias de pequeno porte no Brasil, foram analisados por meio da Analise Fatorial
Exploratéria. Foram obtidos cinco fatores de capacidades dindmicas organizacionais
e oito fatores de capacidades gerenciais dinamicas. O estudo contribui para o avancgo
tedrico ao propor uma estrutura fatorial adaptada a realidade dos pequenos negocios
e oferece implicacdes praticas ao fornecer subsidios para a formulacao de estratégias

de desenvolvimento e capacitacdo gerencial.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas organizacionais; capacidades dinamicas

gerenciais; pequenos negocios; gestao estratégica.

ABSTRACT

The study involves the theory of dynamic capabilities with emphasis on the
organizational and managerial scopes to analyze the dynamic organizational
capabilities and dynamic managerial capabilities used by managers to obtain
performance in small businesses. The purpose of the study was to group into factors

the organizational capabilities and the dynamic managerial capabilities used by small
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business managers to respond to changes in the business environment. The data,
collected from 293 managers of small industries in Brazil, were analyzed through
Exploratory Factor Analysis. Five factors of organizational dynamic capabilities and
eight factors of dynamic managerial capabilities were obtained. The study contributes
to the theoretical advance by proposing a factorial structure adapted to the reality of
small businesses and offers practical implications by providing subsidies for the

formulation of development strategies and management training.

Keywords: Dynamic organizational capabilities; dynamic managerial capabilities;

small business; strategic management.

1 INTRODUCAO

No ambiente de negdcios, as empresas sao constantemente desafiadas a
adequarem-se as mudancas levando os gestores a trabalharem de forma eficiente
para manterem os negocios competitivos e sustentaveis (Boyd et al., 2017, Cui et al.,
2021). Além disso as empresas necessitam desenvolver vantagens competitivas para
estarem aptas a identificar e captar oportunidades no mercado visando obter
desempenho e resultados superiores (Feiler & Teece 2014; Hassani & Mosconi,
2022).

Nesse sentido, a Teoria das Capacidades Dinamicas tem buscado explicar as
diferengcas de desempenho entre as empresas (Teece et al., 1997). Com base na
Visdo Baseada em Recursos (Barney, 1991), as capacidades dinamicas englobam os
meios e mecanismos que as empresas utilizam para apreender, desenvolver
habilidades e capacidades, conseguir integrar, construir e reconfigurar competéncias

para fazer frente as mudancas (Teece & Pisano, 1994; Teece et al., 1997; Teece,
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2007).

No campo das estratégias organizacionais, estudos relacionados as
capacidades dinamicas apontam como as capacidades dinamicas organizacionais
séo utilizadas e podem potencializar o desenvolvimento de diferenciais e vantagens
competitivas para enfrentar a concorréncia e as mudancas no ambiente de negdcios.
Compreendem as capacidades de deteccdo de oportunidades e ameacas,
mobilizac&o de recursos e redesenho de processos para aproveitar as oportunidades
e neutralizar as ameacas e a reconfiguracao de recursos para a as organizagcoes se
manterem competitivas diante das mudancas (Teece, 2007; Augier & Teece, 2008;;
Teece et al., 2016; Pisano, 2017; Kay et al., 2018; Cyfert et al., 2021; Leemann, &
Kanbach, 2021; Farzane et al., 2022; Hassani & Mosconi, 2022; Pundziene et al.,
2022).

No nivel da gestdo, o emprego das capacidades gerenciais dinamicas pelos
gestores propicia 0 emprego dos recursos da empresa de forma mais eficiente para
obtencdo de resultados superiores (Helfat & Martin, 2015; Helfat & Peteraf, 2015;
Teece, 2016). Dizem respeito “as decisées de alto nivel para construir, integrar e
reconfigurar recursos e competéncias organizacionais” (Adner & Hefat, p. 1020).
Compreendem a utilizacdo e desenvolvimento da cogni¢do gerencial, capital social
gerencial e capital humano gerencial pelos gestores para construcéo, integracao e
reconfiguracao dos recursos e competéncias da empresa (Adner & Helfat, 2003).

Tanto na literatura nacional quanto na internacional, ha diversos estudos que
abrangem o desenvolvimento de escalas de capacidades dinamicas, cuja primeira
etapa refere-se ao agrupamento de fatores. Araujo et al. (2018), por meio de uma
revisao sistematica da literatura, ja tinham identificado diversos estudos, desde 2007,

com foco no desenvolvimento de escalas abordando quatro contextos: governanca,
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inovagao, conhecimento e relagbes com stakeholders.

A maioria das escalas aborda as capacidades dinamicas de deteccdao,
apreenséao e reconfiguracado de Teece (2007). Por exemplo, no Brasil, o estudo de
Garrido et al. (2020) desenvolveu a escala para investigar o impacto no desempenho
de empresas do setor de tecnologia da informag&o. No exterior, Kump et al. (2019)
desenvolveram uma escala com presidentes de empresas que atuam na Austria.
Yoshikuni et al. (2023) desenvolveram uma escala de capacidades dinamicas de big
data nos Estados Unidos. Maycotte et al. (2025) desenvolveram uma escala sobre
capacidades digitais no México, abarcando pequenas e médias empresas.

Quanto as capacidades gerenciais dinamicas, Correa et al. (2019), no Brasil,
Mostafiz et al. (2019), em Bangladesh, desenvolveram escalas abordando cognicéo
gerencial, capital humano e capital social. Contudo, o foco dessas escalas sdo as
grandes empresas, instituicdes publicas e do terceiro setor.

Ou seja, esses estudos de mensuragcdo - capacidades dinamicas
organizacionais e gerenciais — ndo tém foco nos pequenos negécios. No Brasil, 0
numero de pequenas empresas € de aproximadamente nove milhdes. Dados mais
recentes e oficiais mostram que essas empresas sao responsaveis por 30% da
rigueza gerada no pais, considerando o valor adicionado. Também representam 52%
dos empregos formais e 40% dos salarios pagos. Além disso, destacam-se pela sua
contribuicdo na manutencdo do emprego. No periodo analisado, geraram 13,5
milhdes de empregos. Em contraste, as médias e grandes empresas fecharam cerca
de 1,1 milhdo de postos de trabalho no mesmo periodo (FGV Projetos & Sebrae,
2020).

Por isso, o estudo tem por objetivo agrupar em fatores as capacidades

dinAmicas organizacionais e capacidades gerenciais dindmicas utilizadas pelos
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gestores de pequenas empresas para responder as mudangcas no ambiente de
negocios.

Como resultado, a pesquisa mostra cinco fatores de capacidades dinamicas
organizacionais e oito fatores de capacidades gerenciais dinamicas. Ao fazer isto,
demonstra como 0s gestores realizam a construcao, integracéo e reconfiguracdao no
ambito organizacional e a cognicao, capital social e capital humano relacionados a
gerencial para poder fazer frente as rapidas mudancas que ocorrem no ambiente de
negocios.

Este estudo contribui para a literatura ao propor e validar empiricamente uma
estrutura fatorial especifica das capacidades dinamicas organizacionais e gerenciais
em pequenas empresas, segmento ainda pouco explorado no campo das
capacidades dinamicas. Ao considerar os microfundamentos da cogni¢céao, do capital
humano e do capital social dos gestores, a pesquisa amplia a compreensao sobre
como tais capacidades se manifestam em contextos organizacionais de menor porte
e elevada volatilidade. Dessa forma, 0 estudo avanca no debate teorico ao integrar as
dimensfes organizacionais e gerenciais sob uma perspectiva multiescalar,
oferecendo um modelo adaptado a realidade dos pequenos negadcios.

Do ponto de vista pratico, os resultados oferecem subsidios para o
desenvolvimento de instrumentos de diagndstico e orientacéo estratégica voltados a
gestores de pequenas empresas. A identificacdo dos fatores permite mapear pontos
fortes e lacunas na gestdo dindmica de recursos e competéncias, fornecendo
diretrizes para acdes de capacitacdo, desenvolvimento organizacional e politicas
publicas. Além disso, os achados podem apoiar instituicdes de apoio empresarial na
formulagdo de programas mais aderentes as necessidades reais dos gestores que

operam em ambientes instaveis e competitivos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 DESENVOLVIMENTO DAS CAPACIDADES DINAMICAS
ORGANIZACIONAIS

O ambiente de negdcios é composto por fatores e caracteristicas suscetiveis
as mudancas, sobre 0s quais as empresas nao tém controle ou influéncia plena. Isso,
por vezes, exige adaptacdes a determinadas situacdes para que as organizagOes
consigam manter a sustentabilidade e alcancar desempenho superior (Helfat &
Martin, 2015; Teece et al., 2016; Teece, 2018).

Para adaptar-se as mudancas ou criar mudancas no ambiente de negdcios, as
organizagbes podem desenvolver capacidades dinamicas (Teece, 2007). Trata-se de
uma teoria que compreende as formas e 0s meios de criacdo de valor por empresas
com base em aprimorar processos organizacionais, gerenciais e tecnolégicos internos
distintos para obtencdo de vantagem competitiva (Teece et al., 1997; Teece , 2007;
Teece, 2014). Capacidades dinamicas idiossincraticas e empreendidas nas empresas
para responderem aos eventos do ambiente de negbcios agregam valor e criam
diferenciais unicos e dificeis de imitar (Peteraf et al., 2013).

As capacidades dinamicas diferem-se das capacidades comuns (Teece, 2007;
Zahra et al., 2006). As capacidades comuns estdo relacionadas a forma como a
empresa realiza as atividades sem apresentar diferenciais significativos comparando
a concorréncia. Referem-se as reagdes da empresa de maneira corriqueira e habitual
as mudancgas no ambiente de negdcios sem se preocupar em desenvolver diferenciais
para obter resultados superiores (Helfat & Winter, 2011; Teece et al., 1997). Para
Winter (2003, p. 992), trata-se das capacidades organizacionais de nivel zero. Ou

seja, a empresa vende o mesmo produto para os mesmos clientes.
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Ja as empresas que trabalham com as capacidades dindmicas conseguem
mudar a forma de trabalhar seus processos e recursos para viabilizar e disponibilizar
novos produtos e servigos ao mercado de forma diferenciada e competitiva (Barrales-
Molina et al., 2014; Cozzolino & Rothaermel, 2018; Mele et al., 2023). As capacidades
dindmicas contribuem para o desempenho organizacional por meio da introdugéo de
mudancas inovadoras, resolu¢ao de problemas e a construcdo de novos recursos
podendo gerar vantagens competitivas (Teece, 2014b). Para Winter (2003), trata-se
das capacidades organizacionais de primeira ordem. Ou seja, habilidades
organizacionais para adquirir, integrar e recombinar recursos e capacidades para
responder rapidamente as mudancas externas ou criar mudancas no mercado. Por
isso, as empresas com tais capacidades sao altamente empreendedoras (Teece,
2007).

Para tanto, as capacidades dindmicas abrangem podem ser divididas em trés
outras capacidades principais. A primeira é a capacidade de sentir, detectar, moldar,
identificar, detectar e avaliar oportunidades e ameacgas (sensing). A segunda refere-
se a habilidade de mobilizar e apreender os recursos e redesenhar processos para
aproveitar as oportunidades e enfrentar as ameacas (seizing). Por fim, a terceira diz
respeito as agdes de transformar, reestruturar, renovar, proteger, combinar e
reconfigurar continuamente os ativos tangiveis e intangiveis (reconfiguring) para

continuar competitiva (Teece, 2007).

Por isso, espera-se que o0 uso das capacidades dinamicas organizacionais de
deteccéo, apreensao e transformacao melhore a utilizacdo dos recursos valiosos e

unicos da empresa. Em outras palavras, que a orquestracdo de recursos dificeis de
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replicar, gere capacidades dinamicas dificeis de replicar para aproveitar e criar

oportunidades e neutralizar ameacas (Teece, 2007; Teece, 2014; Teece, 2018).

~

Para tanto, essas capacidades dinamicas sao sustentadas por
microfundamentos — as competéncias, 0S processos, 0s procedimentos, as estruturas
organizacionais, as regras de decisdo e as disciplinas distintas. Ou seja,
microfundamentos idiossincraticos que geram capacidades dinamicas dificeis de

imitar (Teece, 2007).

A Figura 1 mostra o modelo proposto por Teece (2007) que mostra a relagcéo
entre capacidades dinamicas e desempenho organizacional. Neste modelo, as
capacidades dinamicas sdo ex-ante ao desempenho. Ou seja, as capacidades
dindmicas podem ser fonte de vantagem competitiva, que por sua vez, gera o

desempenho organizacional.

Deteccgao
(sensing)

Apreensao
(seizing)

Vantagem
competitiva

Desempenho
organizacional

Transformagéo
(reconfiguring)

Figura 1 - Capacidades dindmicas organizacionais: detec¢éo, apreenséo e reconfiguragao
Fonte: Teece, (2007).
Nota: Adaptado pelo autor.

Algumas evidéncias empiricas demonstram que a mudanga sistematica nos
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processos e recursos, permite acumular conhecimentos e experiéncias, possibilitando
a organizacao ser mais eficiente e gerando resultados diferenciados e significativos
junto ao desempenho da empresa. AL-Khatib et al. (2024) mostraram que as
capacidades de deteccdo (sensing), apreensdo (seizing) e reconfiguragéo
(reconfiguring) impactam positivamente as capacidades da industria 4.0 e a inovagao
tecnolégica das pequenas e médias empresas na Jordania. Leemann e Kanbach
(2022), com bases nessas capacidades dinamicas (nivel 1), identificaram 19
capacidades dinamicas de nivel 2 e 240 de nivel 3, ao revisarem 34 artigos no periodo
de 2007 a 2020. Bezes (2024) mostrou como 27 varejistas franceses independentes
e de diversos de setores estdo adotando a digitalizagéo de forma paulatina, com maior

visibilidade nas redes sociais e vendas online.

2.2 A DESENVOLVIMENTO DAS CAPACIDADES GERENCIAIS
DINAMICAS

A dinamica no ambiente de negdcios provoca volatilidade e rapidas mudancgas
que interferem na forma como as empresas conduzem seus empreendimentos,
acarretando a adequagao de processos e procedimentos para manterem-se
competitivas e sustentaveis no mercado pelos gestores (Teece, 2012). Ou seja, os
gestores precisam desenvolver competéncias para viabilizarem objetivos e trabalhar
as estratégias organizacionais de forma eficiente, agil e rapida para conseguir
operacionalizar, inovar e adaptar-se as possiveis mudancas no ambiente de negocios
(Teece et al., 2016).

Nesse sentido, as capacidades gerenciais dinAmicas podem propiciar a
compreensdo sobre a forma como o0s gestores se diferem na aplicacdo e

desenvolvimento das estratégias organizacionais. Referem-se as habilidades dos
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gestores de inovar em ambientes de incerteza, tomar decisdes para cumprir objetivos
e metas, em resposta as mudancas do ambiente externo. (Adner & Helfat, 2003). Séo
necessarias para que os gestores desenvolvam as capacidades de deteccgao,
apreensdo e reconfiguracdo da base dos recursos organizacionais para obter
eficiéncia organizacional e desempenho superior (Eisenhardt & Martin, 2000).

Nesse contexto, os microfundamentos relacionados as capacidades dinamicas
gerenciais demonstram a necessidade de institucionalizar as competéncias cognitivas
dos individuos junto a organizacao, incorporar as praticas envolvendo capital social e
desenvolver o capital humano e a melhoria da sua aplicabilidade organizacional
(Teece, 2007). Assim, as capacidades gerenciais dinamicas se baseiam em recursos
gerenciais subjacentes, compreendendo cogni¢cao gerencial, capital social gerencial e
capital humano gerencial (Adner & Helfat, 2003, Helfat & Peteraf, 2015).

Esses recursos possibilitam os gestores trabalharem e desenvolverem os
processos e operacfes organizacionais (Martin, 2011). Portanto, um desafio esta
centrado em entender como as capacidades gerenciais dinamicas sao utilizadas pelos
gestores para fazer frente as mudancas e captar oportunidades (Adner & Helfat,
2003).

A Figura 2 mostra o modelo de estudo para utilizagdo do conceito das
capacidades gerenciais dinamicas. Aqui também, as capacidades dinamicas sao ex-
ante ao desempenho. Ou seja, as capacidades gerenciais dindmicas podem ser fonte

de vantagem competitiva, que por sua vez, geram o desempenho organizacional.
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Cognigao
gerencial

Vantagem
competitiva

Desempenho
organizacional

Capital humano

Capital social)

Figura 2 - Capacidades gerenciais dinAmicas: cogni¢cdo gerencial, capital social gerencial, capital
humano gerencial.

Fonte: Helfat e Martin (2009).

Nota: Adaptado pelo autor.

2.2.1 Capacidade gerencial dinamica de cognicao

A cognicdo gerencial esta associada as formas de pensar, entender, supor e
desenvolver modelos mentais gerenciais que servirdo como base nas decisbes
organizacionais (Helfat & Martin, 2015). Envolve o desenvolvimento de conhecimentos
e pressupostos sobre possibilidades que venham a ocorrer no ambiente de negécios,
seja no ambiente interno da organizacdo, como no ambiente externo, sendo
necessario para permitir os gestores organizarem as estruturas e processos buscando
realizar a gestdo das decisfes gerenciais de maneira eficientemente visando obter
resultados superiores (Adner & Helfat 2003; Helfat & Martin 2015). As bases cognitivas
também envolvem processos mentais relacionados a emocao, percepc¢ao, raciocinio,
resolucdo de problemas por parte dos gestores (Helfat & Martin 2015). A cognicdo
gerencial acaba sendo um instrumento das decisdes gerenciais e estratégicas

impactando no desempenho da empresa (Helfat & Peteraf, 2015).
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Devido a limitacdo racional, é possivel que os gestores ndo tenham as
informacdes necessarias sobre as tendéncias futuras afetando as decisfes sobre qual
alternativa é a mais viavel e melhor (Adner & Helfat 2003). Por isso, as limitacdes
estruturais, crencas e valores, filtros e interpretacdes por parte das geréncias devido
a base cognitiva produzem percepcdes gerenciais sobre determinada situagao

afetando as decisfes (Badrinarayanan et al., 2018).

2.2.2 Capacidade gerencial dinamica de capital social

O capital social gerencial envolve as relacdes e formas de interacdes entre
empresas e partes interessadas. Esta associado a relagdes de influéncia, controle e
poder que podem ocorrer nas referidas entre as partes envolvidas (Adler & Kwo,
2002). O desenvolvimento do capital social envolve as praticas voltadas a
construcdo e o fortalecimento de relacionamentos para ocorrer fluxos de
informacdes e trocas de recursos entre as empresas (Zhang et al., 2020). Portanto,
entende-se que o capital social ocorre pela construcao de relagdes sociais e essas
podem ser positivas a medida que as partes se entendem como parceiras, transferem
informacdes e know-how e geram ganhos mutuos (Adler & Kwon, 2002).

A interacdo do capital social gerencial com o ambiente externo da empresa
pode caracterizar-se na necessidade de 0s gestores conseguirem acesso a recursos
externos a serem utilizados pela empresa de forma eficientemente. Ao mesmo tempo,
guando se observa o capital social no ambiente organizacional interno, destacam-se
as formas de interatividade entre os stakeholders, a importancia de os gerentes
desenvolverem vinculos formais e informais nas redes sociais para permitir fluidez nas

informacdes e recursos (Helfat & Martin, 2015).
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2.2.3 Capacidade gerencial dinamica de capital humano

O capital humano envolve conhecimentos e habilidades que sdo adquiridos e
aprimorados pela aplicacdo e experimentacdo junto aos trabalhos desenvolvidos
(Wright et al., 2014). Esses conhecimentos e habilidades também séo relacionados
ao acumulo do desenvolvimento e préaticas aplicadas nas atividades durante o decurso
da carreira profissional (Adner & Helfat, 2003). Habitualmente, os gestores baseiam-
se no capital humano para desenvolver as atividades e interagir com o ambiente de

negocios na busca de oportunidades para a empresa (Helfat & Martin, 2015).

Conforme o0s gestores desenvolvem as atividades e aplicam seus
conhecimentos, habilidades e tomam decisbes podem gerar diferenciais nos
resultados e desempenho da empresa (Bailey & Helfat, 2003). Devido a diversidade
natural que os seres humanos apresentam entre si, seja pela formacéao,
conhecimento, habilidades e experiéncias, o capital humano gerencial procura
compreender essas diferencas aplicadas nas habilidades gerenciais e como podem
afetar as formas de atuacéo e deciséo sobre os processos gerenciais (Adner & Helfat,
2003). Portanto, a gestédo do capital humano deve considerar a heterogeneidade das
competéncias para avaliar quais habilidades e praticas sdo necessarias para o
desenvolvimento das atividades gerenciais visando obtencdo de desempenhos

superiores (Bailey & Helfat, 2003).

Adner e Helfat (2003) mencionam os propdésitos do capital humano pela
experiéncia para tomar decisdes, o capital social para fornecer informacdes relevantes
e a cognicdo na forma de agir na empresa, tendo a combinacéo do capital humano
gerencial, o capital social gerencial e a cognicdo gerencial na sustentacdo das

capacidades gerenciais dinamicas.
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Apesar das limitagbes do conhecimento sobre como as empresas utilizam a
capacidade gerencial dindmica para obtencdo de melhorias no desempenho e
competitividade, também ha necessidade de compreender melhor as ligacdes entre
as capacidades e a possibilidade de obtencdo de desempenhos superiores pelas
empresas (Vorhies et al., 2011; Wilden & Gudergan, 2015).

Pesquisas sugerem que as capacidades gerenciais dinamicas sao os principais
viabilizadores no desenvolvimento de competitividade (Hsu & Wang, 2012). Sugerem
gue a utilizacdo do conceito de capacidades gerenciais dinamicas nas organizacdes
pressupde a geracdo de desempenho superior e vantagens competitivas sustentada
(Ambrosini & Bowman, 2009; Barrales-Molina et al.,, 2014). Em resumo, a
heterogeneidade nas capacidades gerenciais dinamicas podem explicar a

heterogeneidade no desempenho das organizacdes (Adner & Helfat, 2003).

3 METODOLOGIA

Para realizacdo do estudo foi aplicada pesquisa empirica primaria pelo método
guantitativo, descritiva, corte transversal, tipo survey para agrupar em fatores as
capacidades dinamicas organizacionais e capacidades gerenciais dinamicas
utilizadas pelos gestores de pequenas empresas para responder as mudancas no

ambiente de negdcios.

3.1 DESENVOLVIMENTO DAS AFIRMATIVAS

As afirmativas foram elaboradas a partir dos microfundamentos das
capacidades dinamicas organizacionais e gerenciais identificados nas pesquisas

gualitativas de Silva (2025), realizadas com os gestores do setor moveleiro de Santa
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Catarina. O Apéndice A mostra as capacidades dinamicas organizacionais:
deteccéao/identificacdo de oportunidades (10 itens), apreensao/captacdo de
oportunidades (13 itens) e transformacao (20 itens), totalizando 43 itens. O Apéndice
B mostra 58 itens das capacidades gerenciais dinamicas: cogni¢cao gerencial (14
itens), capital social gerencial (10 itens), capital social gerencial estrutural (10 itens),

capital social gerencial relacional (sete itens), capital humano gerencial (17 itens).

3.2 AMOSTRAGEM E COLETA DE DADOS

Para coletar os dados primarios, foram desenvolvidos dois instrumentos no
aplicativo Google Forms, um para as capacidades dinamicas organizacionais (vide
Apéndice B) e outro abordando as capacidades gerenciais dinamicas (vide Apéndice
C). Essa divisdo foi necessaria para otimizar o tempo de respostas por parte dos

participantes da pesquisa devido a quantidade de questdes.

Nos formularios, além das afirmativas, foram inclusas perguntas
sociodemogréficas relacionadas as empresas: quantidade de funcionarios na
organizacdo, anos de atuacdo no mercado empresa, participacdo da empresa no
mercado, unidade federativa. Sobre o respondente foi solicitado o cargo de gestdo na
empresa, manifestacdo bioldégica do sexo, escolaridade, anos de atuacdo como
gestor. Todas as afirmativas foram medidas usando uma escala Likert com a variacéo

de 1 (nunca) a 5 (sempre).

Foi realizado um pré-teste dos instrumentos de pesquisa junto a dez gestores
organizacionais e professores académicos localizados nos municipios pertencentes

ao Estado de Santa Catarina e Espirito Santo, respeitando as caracteristicas do objeto
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de pesquisa. O objetivo verificar se o instrumento causa possibilidades de davidas na

interpretacéo das questdes, dubiedade (Hair et al., 2005).

Os instrumentos de coleta foram encaminhados para os voluntarios em arquivo
editavel com a solicitacdo de avaliarem e responderem no proprio arquivo as

recomendacdes de ajustes a serem realizados.

Na Tabela 1 sdo apresentadas as caracteristicas dos respondentes da

avaliagdo das questdes a serem aplicadas nos instrumentos de estudo.

Tabela 1 — Caracteristicas dos participantes

Cargo
Cargo Setor Formacao Escolar Sexo gestao Cidade
(anos)
Analista Unidade de - ~ - Sao Bento
. ! Administracao lato-sensu  Feminino 10
técnico atendimento do Sul
Geréncia de
Gestor gestao de Administracdo Doutorado  Feminino 12 Florianépolis
projetos
Analista Geréncia de Ciéncias
. gestao a Mestrado Feminino 3 Floriandpolis
técnico . Econbémicas
estratégica
Unidade de Publicidade e -
Gestor ! lato-sensu  Feminino 8 Blumenau
atendimento propaganda
. Geréncia de .
Analista : Ciéncia da . o
. tecnologia da = lato-sensu  Masculino 11 Floriandpolis
técnico . = computagao
informacao
Gestor Gefenc'a de Administragao lato-sensu  Masculino 12 Floriandpolis
relacionamento
Gestor / Unid_ade de - - Jaragua do
atendimento/  Administracdo  Mestrado Feminino 21
Professor ; . Sul
Universidade
Geréncia
Gestor recursos Administracdo lato-sensu  Feminino 24 Florianépolis
humanos
Analista Geréncia
. gestao Administracao - Masculino 29 Floriandpolis
técnico -
estratégica
Professor Universidade Engeljh_ana Doutorado  Masculino 10 Vitéria
mecanica

Fonte: Dados da pesquisa.

Apés a aplicacao

instrumentos de coleta

da verificacdo, foram realizadas

alteracdes nos dois

adequando as questdes em conformidade com o0s

apontamentos realizados pelos participantes constantes na Tabela 1. As alteracdes
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compreenderam alteracdes na narrativa de determinadas questdes e juncao de sete

guestdes.

Apo6s foi aplicado individualmente o pré-teste junto a quinze gestores de
pequenas empresas selecionadas, conforme caracteristicas dos participantes

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Caracteristicas dos gestores de pequenas empresas do pré-teste

Cargo
Cargo Setor Formagao Escolar Sexo gestao

(anos)
Diretor Geral Administragao - Feminino 20
Diretor Mercado Administracao Especializagdo  Masculino 16
Diretor Financeiro Ciéncias EconOdmicas Especializagéao Feminino 11
Diretor  Recursos humanos Recursos humanos Especializagéao Feminino 17
Diretor Geral Ensino médio - Masculino 22
Diretor Geral Administracao Especializagdgo  Masculino 12
Gerente Comercial Administragao Especializagao Feminino 9
Gerente Producgéao Ensino médio - Feminino 27
Diretor Producgéao Administracao Mestrado Masculino 15
Gerente Producgéao Engenharia producao Especializagdo  Masculino 18
Gerente Producgéao Ensino médio - Feminino 19
Gerente Mercado Administracao Especializagéao Feminino 14
Diretor Mercado Ensino médio - Masculino 23
Gerente Financeiro Administracao Especializagdo  Masculino 21
Gerente Recursos humanos Administracédo - Masculino 13

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Durante a aplicacdo, foram realizadas anotacdes pelos participantes com
consideracoes sobre possiveis alteracfes ou validacdes dos instrumentos de coleta.
Os participantes consideraram trés questfes como repetitivas devido a similaridade
no instrumento de coleta relacionado as capacidades dindmicas organizacionais. No
formulario compreendendo as questdes sobre capacidades gerenciais dinamicas
ocorreram ajustes na narrativa de questdes para melhorar a compreensédo. Quanto ao
tempo de duracdo para responder as pesquisas, 0os respondentes informaram que é
necessario um tempo maior e, por isso, alguns gestores provavelmente responderiam

somente a uma das pesquisas — ou a de capacidades gerenciais dinamicas ou a de
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capacidades dinamicas organizacionais. Por isso, foi necessério ampliar o numero de

envio dos instrumentos para gestores de pequenas empresas no Brasil.

A participacdo nas pesquisas por parte dos gestores das pequenas empresas
seguiu critérios estabelecidos para atender as especificidades do estudo, como se
enquadrarem-se na atividade econémica conforme o cadastro nacional de atividades

econdmicas (CNAE) do Instituto Brasileiro de Estatistica e Economia (IBGE);

a) Estarem localizadas fisicamente no Brasil.

b) Terem o nimero maximo de 99 colaboradores diretos no quadro funcional
para caracterizar o porte como pequena empresa (Sebrae-NA/Dieese,
2013).

c) Os respondentes da pesquisa serem gestores devido a necessidade de

obter as respostas no nivel estratégico e tatico gerencial.

Os links dos formularios foram encaminhados por e-mail para pequenas
empresas no Brasil informando o propdésito, seguridade e atendimento a legislacéo
pertinente, a importancia da contribuicdo para com o estudo e o link de acesso no

Google Forms.

Para enviar os e-mails foram utilizados os dados cadastrais das pequenas
empresas disponibilizados pelo Sebrae. Foi solicitado aos colaboradores e a rede de
consultores credenciados no Sebrae o encaminhamento dos links para a rede de
relacionamento comercial. Também foram enviados pela Fucape por e-mail os links
para as pessoas cadastradas no banco de dados com a solicitacdo para participacao

nas pesquisas.
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Conforme Hair, et. al (2009), que é recomendavel para realizar uma analise
fatorial exploratoria ter como tamanho da amostra o nidmero maior ou igual a 100 e
obter pelo menos 50 observagbes. Também ter no minimo cinco vezes mais
observacbes do que o numero de varidveis a serem analisadas, mas
preferencialmente ter pelo menos dez observacdes sobre o nUmero de variaveis que

serao analisadas.

Como resultado da coleta de dados foram obtidas a participacdo de 230
respondentes na pesquisa relacionada as capacidades dinamicas organizacionais.
Dos respondentes que nao concluiram a participacdo por ndo enquadrarem no
publico-alvo, foram seis respondentes de empresas de médio e grande porte e um
respondente ndo ocupa cargo de gestdo. Com isso a amostra totalizou 223

respondentes gestores em pequenas empresas.

O perfil sociodemografico da amostra da pesquisa sobre as capacidades
dindmicas organizacionais dos respondentes e respectivas empresas S&ao

apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — Perfil sociodemogréafico dos respondentes — capacidades dindmicas organizacionais

Dados demogréficos n %

Moveleiro 118 52,9

Setor Outros 105 47,1

Quantidade de Até 19 45 20,2

funcionérios Entre 20e99 178 79,8

Participacédo da Somente no mercado nacional 177 79,4

Dados dos empresa no mercado Tanto no mercado nacional quanto no internacional 46 20,6
pequenos Anos de existéncia da Entre 1e 10 anos 54 24,2
negocios empresa Entre 11e20anos 100 44,8
Acima de 20 anos 69 30,9

Diretor 110 49,3

Cargo de gestéo na Empresario 52 23,3

empresa Gerentes 52 23,3

Supervisores / coordenadores 9 4.0

Entre 1e 10 anos 70 31,4

Experiéncia como Entre 11 e 20 anos 110 49,3

Dados dos gestor Acimade 20 anos 43 19,3
gestores Masculino 157 70,4
Sexo Feminino 65 29,2

Prefiro ndo dizer 1 0,5
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Ensino fundamental 3 1,4

Ensino médio 66 29,6

Escolaridade Ensino superior (cursando ou completo) 119 53,4
Especializacdo (cursando ou completo) 30 13,5

Mestrado ou Doutorado (cursando ou completo) 5 2,2

Santa Catarina 216 96,9

. . Espirito Santo 4 1,8
Unidade federativa Rio Grande do Norte 2 0,9
Rio de Janeiro 1 0,5

Fonte: Dados da pesquisa.

A pesquisa sobre capacidades gerenciais dinamicas obteve-se a participagéo

de 326 respondentes. Os respondentes que nao atenderam aos critérios foram

descartados do estudo durante o preenchimento da pesquisa pelas variaveis de

controle. Foram 17 devido a serem gestores de empresas de medio e grande porte e

15 ndo eram gestores. O total da amostra utilizado foi de 294 respondentes. O perfil

sociodemografico da amostra da pesquisa sobre as capacidades dinamicas

organizacionais dos respondentes e respectivas empresas sao apresentados na

Tabela 4.

Tabela 4 — Perfil sociodemogréafico dos respondentes

Dados demograficos

%

Moveleiro 111 37,8
Setor
Outros 183 62,2
Quantidade de At¢ 19 107 36,4
funcionarios Entre20e99 187 63,6
Somente no mercado nacional 197 67,0
Participacdo da empresa Tanto no mercado nacional quanto no
. . 93 31,6
Dados no mercado internacional
dos Somente no mercado internacional 4 1,4
Pequenos o Entre 1 e 10 anos 76 25,9
negocios Anos de existéncia da Entre 11 e 20 anos 101 34,4
empresa ) ’
Acima de 20 anos 117 39,8
Diretor 133 45,2
Cargo de gest&o na Gerentes 71 24,2
empresa Empresario 65 22,1
Supervisores / coordenadores 25 8,5
Entre 1 e 10 anos 91 31,0
Experiéncia como gestor Entre 11e20anos 118 40,1
Dgggs Acimade 20 anos 85 28,9
gestores Sexo Masculino 196 66,7
Feminino 98 33,3
Escolaridade Ensino fundamental 5 1,7
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Ensino médio 72 245

Ensino superior (cursando ou completo) 123 41,8

Especializacdo (cursando ou completo) 67 22,8

Mestrado ou Doutorado (cursando ou completo) 27 9,2

Santa Catarina 287 97,6

Parana 4 1,4

Unidade federativa Distrito Federal 1 0,3
Minas Gerais 1 0,3

Espirito Santo 1 0,3

Fonte: Dados da pesquisa.

3.3 PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Para compreenséo e interpretacdo sobre os dados do estudo foi utilizada a
analise fatorial exploratoria para compreender as relacdes latentes e padrbes sobre
as variaveis e determinar os conjuntos de fatores (Hair et al., 2005). Os fatores, ou
construtos representam as dimensdes latentes que envolvem o conjunto das variaveis
originais e suas respectivas caracteristicas. O intuito foi determinar agrupamentos de

variaveis em conjuntos menores para identificar as relacdes (Hair et al., 2009).

Para realizacdo da analise fatorial exploratéria foram utilizados os

procedimentos, conforme Hair et. al (2009):

I. Realizacédo da adequacédo da analise fatorial e o grau de intercorrelacéo entre
as variaveis — garantir que haja correlacdes suficientes na matriz de dados para
realizar andlise fatorial exploratoria. S&o0 necessarios realizar 0s
procedimentos:

a. Andlise da matriz de correlacdo — A analise é utilizada para determinar
o direcionamento das relacbes entre as variaveis. Recomenda-se que

as variaveis com cargas fatoriais a serem mantidas sejam superiores a
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0,3 e as que ficarem abaixo sejam excluidas da analise (Hair et al.,
2009).

b. Teste de esfericidade de Bartlett — Teste estatistico utilizado na
presenca de correlacdes entre as variaveis para determinar a
significancia estatistica que a matriz de correlacdo tenha de correlacées
significantes entre variaveis. Para o0 teste ser estatisticamente
significante precisa ser maior que 0,05. Nesse indica que ha correlacdes
suficientes entre variaveis para analisar (Hair et al., 2009).

c. Medida de Adequacdo da Amostra (MSA) ou Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy (KMO) — Teste utilizado para verificar a
adequacao da analise fatorial pela quantificacdo das intercorrelacbes
entre as variaveis. O indice varia entre 0 e 1 sendo o mais adequado 0s
dados cujo valor forem mais proximos a 1 porque representa a
proporcao da variancia das variaveis que podem ser explicadas pelos
fatores. Considera-se que o indice minimo aceitavel precisa ser acima
de 0,5 (Hair et al., 2009).

Andlise fatorial de componentes principais - O objetivo é encontrar um meio de
agrupar as informacfes presentes nas variaveis originais em um conjunto
menor de fatores com uma perda minima de informacéao (Hair et al., 2009). Para
ISSO € necessario processar:

a. Autovalores (eigenvalues) - Critério raiz latente € aplicado na analise de
componentes e fatores comuns. Entende-se que qualquer fator
individual deva explicar a variancia ao menos uma variavel. Por isso sdo
considerados significantes os autovalores cujos resultados forem

maiores que 1 (Hair et al., 2009).
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b. Interpretacdo da matriz fatorial ndo rotacionada — é utilizada para
identificar a estrutura das variaveis e respectiva carga fatorial. Avaliar a
guantidade de variancia que é compartilhada por uma variavel e outras
relacionadas por outros fatores. Realizar a avaliagdo das comunalidades
das variaveis para identificar se sdo minimamente explicaveis (Hair et
al., 2009). O propésito é obter estrutura fatorial apoiada empiricamente
e conceitualmente. Os procedimentos desenvolvidos foram:

1. Analise das cargas fatoriais — As cargas fatoriais
minimamente aceitas variam entre + - 0,30 a + - 0,40. O
ideal para ser considerado aceitavel séo cargas fatoriais
com valores maiores de + - 0,50. Mas observamos que 0s
valores variam dependendo do tamanho da amostra (Hair
et al., 2009).

2. Andlise da especificidade — unigueness — Utilizado como
parametro para identificar variaveis que ndo sdo bem
explicadas pelos fatores. Valores de especificidade acima
de 0,60 demonstram que a variavel ndo esta sendo
explicada pelos referidos fatores (Hair et al., 2009).

3. Andlise da comunalidade — o parametro geral para manter
variaveis na analise € de obter coeficiente maior que 0,5
(Hair et al., 2009).

Rotacdo dos fatores — Utilizada para rotacionar a matriz fatorial gerando a
redistribuicdo da variancia dos primeiros fatores para os ultimos. O intuito é
obter um padrao fatorial mais simples e significativo teoricamente. Com isso

possibilita reduzir as duvidas sobre a andlise preliminar e melhorar a
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interpretacdo (Hair et al., 2009). Para realizar a rotagdo dos valores foi

utilizado:

a.

Método ortogonal Varimax - Método de rotacao fatorial ortogonal visa a
simplificagdo das colunas e maximizagdo da soma de variancias de
cargas exigidas da matriz fatorial. Também reduzir dados para um
namero menor de variaveis. Pode apresentar cargas altas de —1 ou +1
ou proximas a 0 facilitando as interpretacdes das correlagdes variavel
e fator indicando associagbes positivas, negativas ou a falta de

associacgOes (Hair et. al, 2009).

iv.  Interpretagcdo da matriz fatorial rotacionada — Visa rotacionar os eixos de

referéncia dos fatores em torno da origem para obter fatores teoricamente

significativos e conseguir uma estrutura fatorial mais simplificada (Hair, et. al,

2009). Sédo utilizados para interpretacdo da matriz fatorial rotacionada as
analises:

b. Andlise das cargas fatoriais

c. Andlise da especificidade (uniqueness)

d. Analise da comunalidade

e. Analise de cargas cruzadas - Permite verificar as variaveis com carga

significante, conhecidas como cargas cruzadas, para permitir realizar
procedimentos de rotacionamento a fim de serem eliminadas para nao

serem utilizadas na rotulacdo de diversos fatores (Hair et al., 2009).

vi.  Nomeacéo dos fatores — Ao obter uma determinada solucéo fatorial satisfatoria

devesse atribuir um significado para os fatores. Requer realizar a interpretacao

do padréo de cargas fatoriais para as variaveis para determinar o nome do fator.
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Devesse observar a necessidade de ter um nivel minimo de significancia das
cargas fatoriais e realizar a interpretacdo considerando as variaveis com
maiores cargas para definir o nome para o fator (Hair et al., 2009).
a. Confiabilidade de coeréncia interna — Necessaria para avaliar a
consisténcia das variancias comuns para um fator (Hair et al., 2009).
b. Calculo do coeficiente de Alpha de Cronbach — é utilizado para avaliar a
consisténcia inteira de uma escala. O limite minimo aceito é de 0,60 nas
pesquisas exploratérias, mas geralmente o Alpha de Cronbach ideal é

de ao menos 0,70 e acima (Hair et al., 2009).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA DAS CAPACIDADES
DINAMICAS ORGANIZACIONAIS

Com o intuito de realizar a adequacdo da analise fatorial exploratéria foi
inicialmente realizada a analise de correlacdo das variaveis com intuito de identificar
as medidas do grau de relacionamento entre as variaveis quantitativas. Os calculos
da correlacdo podem apresentar como resultado valores entre -1 a 1 entre duas
variaveis. Valores obtidos entre duas variaveis proximos a 1 indicam a existéncia do
relacionamento linear entre as referidas variaveis. Considerou-se na analise identificar
a existéncia de correlacdo entre variaveis que apresentem cargas fatoriais acima de
0,30 para manté-las na construcao dos indicadores com fortes correlacées (Hair et al.

2009). Na Tabela 5 observam-se correlacdes obtidas entre variaveis.
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TABELA 5 - MATRIZ DE CORRELAGAO — CAPACIDADES DINAMICAS ORGANIZACIONAIS

Vi V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10
Vi 1,0000
V2 0,6828 1,0000
V3 0,4963 0,5670 1,0000
V4 0,3627 0,3457 0,3579 1,0000
V5 0,3900 0,3655 0,2814 0,5256 1,0000
V6 0,4129 0,4445 0,3591 0,4759 0,4666 1,0000
V7 0,4453 0,4068 0,4678 0,3950 0,3777 0,4197 1,0000
V8 0,3952 0,4503 0,4292 0,1914 0,3075 0,4199 0,4996 1,0000
V9 0,3485 0,3659 0,4457 0,2532 0,2164 0,3719 0,4207 0,5055 1,0000
vVi0 0,2968 0,3007 0,3939 0,2260 0,1333 0,2242 0,3939 0,3481 0,3885 1,0000
vil 0,3754 0,3891 0,3136 0,2165 0,3024 0,2747 0,3967 0,3729 0,4071 0,3732
vi2  0,4103 0,3886 0,3615 0,1812 0,2018 0,2822 0,3921 0,3667 0,4192 0,3953
Vi3  0,4049 0,4212 0,4096 0,2030 0,1936 0,2401 0,3720 0,4057 0,3225 0,4213
vVi4 0,3831 0,3056 0,3707 0,2845 0,2544 0,2005 0,3805 0,2799 0,3166 0,4580
V15 0,4404 0,4248 0,3374 0,2900 0,3588 0,3170 0,4346 0,4161 0,3525 0,4694
Vi6  0,5204 0,5227 0,3847 0,4182 0,5324 0,4644 0,3668 0,4240 0,3670 0,2036
vi7  0,3487 0,4270 0,3157 0,3241 0,3527 0,6833 0,2964 0,3505 0,3583 0,1876
vi8 0,4081 0,4100 0,5040 0,3089 0,3065 0,2982 0,4841 0,4410 0,3475 0,4859
V19  0,4444 0,4439 0,4179 0,3636 0,4643 0,4084 0,4565 0,3971 0,3561 0,3270
v20 0,4059 0,4293 0,3942 0,3342 0,4267 0,4579 0,3388 0,4641 0,3907 0,2969
V21 0,3458 0,4587 0,3658 0,3363 0,3917 0,4770 0,4323 0,4418 0,3487 0,2885
v22 0,2715 0,2881 0,3580 0,2874 0,2549 0,1884 0,4413 0,4154 0,3897 0,3225
V23 0,2391 0,3450 0,3556 0,1871 0,1853 0,2304 0,3324 0,3382 10,4259 0,3642
V24  0,3123 0,3707 0,3271 0,2493 0,2667 0,2991 0,3315 0,3654 0,3855 0,3390
v25 0,3884 0,4141 0,4078 0,3386 0,3532 0,4457 0,3519 0,3891 0,4619 0,2610
V26 0,3958 0,3831 0,2975 0,3742 0,3239 0,3792 0,3149 0,2086 0,3759 0,2389
v27 03824 0,3524 0,3303 0,3769 0,3950 0,4482 0,2881 0,2938 0,4483 0,2402
v28 0,3539 0,3277 0,3534 0,3180 0,2544 0,2375 0,3980 0,3127 0,2638 0,4552
V29 04328 0,4747 0,4387 0,4377 0,3811 0,4244 0,4621 0,3820 0,3690 0,2563
v30 0,4551 0,5300 0,4167 0,2938 0,3043 0,3509 0,4559 0,4395 0,3625 0,4069
v3l 0,3808 0,4378 0,2553 0,2814 0,3870 0,4110 0,3897 0,3200 0,3635 0,1966
v32 0,3140 0,3448 0,3154 0,1608 0,1851 0,2919 0,3742 0,3170 0,3332 0,2814
v33 0,2487 0,2812 0,3238 0,2193 0,1386 0,1642 0,3081 0,2412 0,3416 0,4093
V34 0,2883 0,2649 0,3216 0,3148 0,2456 0,3828 0,4163 0,3041 0,3881 0,3656
v35 0,2497 0,2852 0,3283 0,2826 0,2717 0,2605 0,3988 0,4137 0,3719 0,3088
V36 0,2560 0,3495 0,3374 0,2351 0,2337 0,3315 0,3680 0,4341 0,3939 0,3206
v37 0,2980 0,1752 0,2114 0,3641 0,3375 0,3573 0,2788 0,1851 0,2079 0,1843
v38 0,3169 0,2057 0,2840 0,2418 0,1548 0,1892 0,2803 0,2285 0,2446 0,3737
v39 0,2870 0,2438 0,2600 0,2650 0,2071 0,2548 0,3046 0,2778 0,2622 0,3212
V40 0,2328 0,2584 0,1641 0,2846 0,3551 0,3379 0,3420 0,3189 0,2243 0,1506
V4l 0,3846 0,3382 10,2886 0,2465 0,2117 0,2944 0,4406 0,3636 0,3553 0,1980
v42  0,2767 0,3062 0,2781 0,2016 0,2816 0,3008 0,3332 0,3258 0,4147 0,2375
V43  0,2600 0,2468 0,3095 0,0512 0,1022 0,2397 0,3280 0,3482 10,4239 0,2106
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CORRELAGAO — CAPACIDADES DINAMICAS ORGANIZACIONAIS

Vil V12 V13 vi4 V15 V16 V17 V18 V19 V20
Vil  1,0000
vi2  0,4379 1,0000
Vi3  0,3492 0,6112 1,0000
vi4  0,3933 0,5337 0,6287 1,0000
vi5 0,3220 0,4208 0,4782 0,5849 1,0000
Vié 0,2672 0,2307 0,2399 0,2846 0,4763 1,0000
vi7r  0,2738 0,3138 0,2864 0,2817 0,3314 0,5166 1,0000
vi8 0,3523 0,3633 0,4395 0,5328 0,5359 0,3710 0,3897 1,0000
vi9 0,3725 0,3606 0,3898 0,4139 0,4854 0,4739 0,4398 0,6360 1,0000
v20 0,2736 0,3635 0,4265 0,4211 0,4566 0,5464 0,4819 0,5000 0,5560 1,0000
v21 0,3354 0,3751 0,4841 0,3193 0,4692 0,4395 0,4471 0,3582 0,4599 0,5932
v22 0,3659 0,4109 0,4635 0,3632 0,3474 0,2830 0,2754 0,4467 0,4512 0,4267
v23 0,4059 0,3845 0,3674 0,3273 0,2501 0,2681 0,3412 0,4108 0,4226 0,3798
V24  0,3268 0,3481 0,3649 0,3149 0,2838 0,2264 0,3457 0,3963 0,5137 0,3959
v25 0,3799 0,2896 0,3392 0,3195 0,2941 0,4140 0,4432 0,4268 0,5271 0,4942
V26  0,3145 0,2403 0,2369 0,3118 0,3009 0,3999 0,3941 0,4099 0,4451 0,4266
v27  0,2706 0,2147 0,2057 0,2092 0,3350 0,5193 0,3818 0,2885 0,4130 0,5555
v28 0,3020 0,3697 0,4582 10,5801 0,4676 0,2450 0,2501 0,4859 0,3838 0,3818
V29 0,3089 0,2827 0,3146 0,3684 0,4077 0,4144 0,3704 0,4481 0,5312 0,5292
v30 0,3760 0,5237 0,5343 0,4642 0,4619 0,3784 0,3880 0,4686 0,5046 0,4500
v3l 0,3547 0,3797 0,3999 0,2954 0,3588 0,4564 0,4499 0,3157 0,4227 0,5081
v32 02271 0,4363 0,4642 0,3098 0,2638 0,2787 0,3032 0,2911 0,3637 0,3888
v33 0,3592 0,4036 0,4493 0,5908 0,3288 0,1874 0,2368 0,3749 0,3399 0,3973
V34 03763 0,3923 0,3699 0,4951 0,3716 0,3651 0,3834 0,4422 0,3415 0,5507
v35 04576 0,2834 0,3241 0,2972 0,2678 0,2313 0,2498 0,3218 0,3350 0,3838
V36 0,4098 0,3457 0,4360 0,2782 0,2868 0,3052 0,3839 0,3827 0,4317 0,4495
v37 0,2230 0,1946 0,2298 0,2301 0,2386 0,2731 0,2259 0,2313 0,1908 0,3815
v38 0,2273 0,2601 0,3834 0,4512 0,3344 0,1615 0,1325 0,3403 0,2423 0,2689
v39 0,1183 0,2492 0,3354 0,3883 0,3246 0,2409 0,1593 0,3372 0,2787 0,3006
v40 0,2142 0,2517 0,3285 0,1997 0,3243 0,2555 0,2643 0,2337 0,3264 0,3140
v4l 0,2278 0,2586 0,2982 0,2372 0,3391 0,3057 0,2451 0,2464 0,2590 0,3866
V42  0,3584 0,2956 0,3459 0,3052 0,2432 0,1790 0,2392 0,2764 0,3311 0,3884
V43  0,2837 0,2919 0,3334 0,2916 0,1901 0,1396 0,2551 0,3067 0,2681 0,3877
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CORRELAGAO — CAPACIDADES DINAMICAS ORGANIZACIONAIS

V21 V22 V23 V24 V25 V26 V27 V28 V29 V30

v21  1,0000

V22  0,6164 1,0000

V23 0,3941 0,5503 1,0000

V24  0,3007 0,4399 10,4977 1,0000

V25 0,4539 0,4391 0,4182 0,6041 1,0000

V26  0,3780 0,3527 10,4228 0,4381 0,6563 1,0000

V27 0,3831 0,3083 10,3095 0,3880 0,5930 0,6160 1,0000

V28 0,3765 0,4290 0,3903 0,3584 0,3643 0,3836 0,4750 1,0000

V29 0,5321 0,5032 0,4018 0,4297 0,5936 0,5479 0,5677 0,5576 1,0000

v30 0,4565 0,5122 0,5153 0,4744 0,4432 0,3973 0,3950 0,5941 0,5771 1,0000

v3l 05942 0,4360 0,3098 0,3288 0,4403 0,4108 0,4637 0,3284 0,5346 0,5792

v32 0,4686 0,4185 0,3342 0,3704 0,3675 0,3219 0,2665 0,2380 0,3402 0,4543

V33 0,2618 0,3956 0,4055 0,5010 0,3815 0,3648 0,3064 0,4509 0,3515 0,4272

V34 0,3533 0,2911 0,3664 0,3993 0,4030 0,4654 0,4589 0,3608 0,4224 0,3630

v35 0,4097 0,4931 0,4230 0,3951 0,4380 0,3417 0,3009 0,2713 0,4039 0,3811

V36 0,4886 0,4483 10,4214 0,5445 0,4912 0,3859 0,3325 0,2655 0,3650 0,4338

v37 0,2829 0,1742 0,1406 0,2030 0,2606 0,3362 0,3092 0,1987 0,2810 0,1568

v38 0,2582 0,2385 0,2400 0,3695 0,1899 0,2274 0,1386 0,4197 0,2825 0,2919

V39 0,2554 0,2456 0,2474 0,3095 0,2617 0,2907 0,2322 0,4218 0,3138 0,3428

V40 0,3800 0,2639 0,2426 0,3073 0,2830 0,3389 0,3253 0,2550 0,2925 0,3190

V41l 0,3677 0,2947 0,2713 10,3388 0,2578 0,2046 0,3921 0,3804 0,3689 0,3600

V42 0,3928 0,3087 0,3167 0,5166 0,4489 0,4111 0,3182 0,2712 0,3908 0,3558

V43 0,3233 0,3386 0,3374 0,4293 0,4042 0,4019 0,3419 0,2453 0,3645 0,3080
TABELA 5 - MATRIZ DE CORRELACAO - CAPACIDADES DINAMICAS ORGANIZACIONAIS
(Continuacéo)

V31l V32 V33 V34 V35 V36 V37 V38 V39 V40

v31l 1,0000

V32 0,5886 1,0000

V33 0,3441 0,4976 1,0000

V34  0,4092 0,3337 0,5460 1,0000

v35 0,4405 0,3291 0,4961 0,4742 1,0000

V36 0,4874 0,4449 10,4399 0,4863 0,6050 1,0000

v37 0,3341 0,1952 0,2442 0,4734 0,3344 0,3421 1,0000

V38 0,2173 0,2455 0,5568 0,4061 0,2936 0,3521 0,3785 1,0000

V39 0,2243 0,2665 0,4538 0,3459 0,3106 0,3383 0,3058 0,6627 1,0000

V40 0,4064 0,3570 10,3334 0,3693 0,2787 0,4353 0,3726 0,3069 0,4351 1,0000

V41l 0,3544 0,3084 0,2810 0,3680 0,3491 0,3875 0,2839 0,2303 0,3215 0,3761

V42  0,3536 0,2790 0,3443 0,4154 10,4386 0,5106 0,2627 0,2522 0,2417 0,3096

V43 0,3049 0,3366 0,3674 0,3573 0,3841 0,4481 0,1619 0,1757 0,2273 0,2519
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TABELA 5 - MATRIZ DE CORRELACAO - CAPACIDADES DINAMICAS ORGANIZACIONAIS
(Continuacéo)
V41 V42 V43
v41  1,0000
V42  0,5162 1,0000
V43  0,4844 10,7036 1,0000

Fonte: Dados da pesquisa.
Na Tabela 5, observaram-se correlacdes entre variaveis que apresentaram

resultados abaixo de 0,30 e em virtude dessa situacdo foram excluidos da anélise

fatorial exploratoria.

Apos foram realizados os testes de esfericidade de Bartlett para validar o grau
de significancia e o Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy — KMO para

verificar a adequacao da analise fatorial apresentados na Tabela 6:

TABELA 6: TESTE DE ADEQUAGCAO DA AMOSTRA

Determinante da matriz de correlacdo (det) 0,356
Teste de Esfericidade de Bartlett

Qui-quadrado 227,564
Graus de liberdade 3
p-valor 0,000
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) - Medida de adequacéo da amostra 0,672

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 6, para uma significAncia de 5%, a validacdo da
esfericidade devido a p-valor = 0,000 < que 0,05. O KMO apresentou como resultado
0,672 sendo considerado de adequacdo mediana demonstrando que a matriz de
dados tem correlacfes, mas necessita de adequacfes para realizar a analise fatorial

(Hair et. al, 2009).

Como forma de reunir informa¢des oriundas das variaveis originais em um
conjunto menor de fatores com perda minima de informacéo foi realizada a andlise
fatorial de componentes principais (Hair et al., 2009). Na Tabela 7, sdo apresentados

os fatores nado rotacionados.
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TABELA 7: ANALISE FATORIAL DOS COMPONENTES PRINCIPAIS

Fatores nao rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Proporgéo Acumulado
Fatorl 16,0930 13,5591 0,3743 0,3743
Fator2 2,5339 0,4653 0,0589 0,4332
Fator3 2,0686 0,2715 0,0481 0,4813
Fator4 1,7971 0,3458 0,0418 0,5231
Fator5 1,4512 0,1200 0,0337 0,5568
Fator6 1,3313 0,1627 0,0310 0,5878
Fator7 1,1686 0,0682 0,0272 0,6150
Fator8 1,1004 0,0809 0,0256 0,6406
Fator9 1,0195 0,0526 0,0237 0,6643

Fator10 0,9669 0,0739 0,0225 0,6868
Fatorll 0,8930 0,0804 0,0208 0,7075
Fatorl2 0,8126 0,0321 0,0189 0,7264
Fatorl3 0,7805 0,0606 0,0182 0,7446
Fator14 0,7199 0,0382 0,0167 0,7613
Fatorl5 0,6817 0,0232 0,0159 0,7772
Fatorl6 0,6585 0,0229 0,0153 0,7925
Fatorl7 0,6357 0,0354 0,0148 0,8073
Fator18 0,6002 0,0331 0,0140 0,8212
Fator19 0,5671 0,0228 0,0132 0,8344
Fator20 0,5443 0,0517 0,0127 0,8471
Fator21 0,4925 0,0268 0,0115 0,8585
Fator22 0,4657 0,0202 0,0108 0,8694
Fator23 0,4455 0,0140 0,0104 0,8797
Fator24 0,4315 0,0247 0,0100 0,8897
Fator25 0,4068 0,0145 0,0095 0,8992
Fator26 0,3923 0,0248 0,0091 0,9083
Fator27 0,3676 0,0270 0,0085 0,9169
Fator28 0,3406 0,0367 0,0079 0,9248
Fator29 0,3039 0,0086 0,0071 0,9319
Fator30 0,2953 0,0066 0,0069 0,9387
Fator31 0,2887 0,0233 0,0067 0,9455
Fator32 0,2654 0,0132 0,0062 0,9516
Fator33 0,2522 0,0058 0,0059 0,9575
Fator34 0,2464 0,0172 0,0057 0,9632
Fator35 0,2292 0,0079 0,0053 0,9686
Fator36 0,2213 0,0204 0,0051 0,9737
Fator37 0,2009 0,0058 0,0047 0,9784
Fator38 0,1951 0,0191 0,0045 0,9829
Fator39 0,1760 0,0132 0,0041 0,9870
Fator40 0,1628 0,0197 0,0038 0,9908
Fator41 0,1431 0,0150 0,0033 0,9941
Fator42 0,1281 0,0033 0,0030 0,9971
Fator43 0,1249 . 0,0029 1,0000

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 7, que os autovalores — eigenvalues — superiores a 1
correspondendo a 66,43% da variancia das 43 variaveis. Com isso, foi possivel reter

nove fatores significativos (Hair et al., 2009).

Foram realizadas as analises das especificidades e comunalidades na matriz de

andlise fatorial dos fatores na Tabela 8.
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TABELA 8: MATRIZ DE ANALISE FATORIAL DE FATORES NAO ROTACIONADOS

Fatores nao rotacionados

Variavei Especificid Comunalid
S Fator1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator 9 ade ade
V33 0,6114 04628 0,0785 0,2033 -0,1326 -0,1131 0,0878 -0,1579 0,1084 0,4557 0,5443
V38 0,4866 0,4078 -0,1526 0,5048 0,0063 0,0486 0,0168 0,0371 0,2643 0,4451 0,5549
V14 0,6204 0,3786 -0,3569 0,0831 -0,1059 -0,0306 0,0204 -0,2203 -0,2459 0,4352 0,5648
V13 0,6398 0,3498 -0,2024 -0,1204 0,2195 -0,1530 -0,0573 -0,1561 -0,0346 0,4323 0,5677
V10 0,5338 0,3457 -0,2790 -0,0464 -0,0970 0,1697 0,1709 0,0192 -0,0529 0,4193 0,5807
V12 0,5936 0,2753 -0,1864 -0,2224 0,2085 -0,0732 0,0820 -0,2567 -0,0708 0,4078 0,5922
V39 0,5031 0,2705 -0,1001 0,4999 0,0241 0,0295 -0,1678 0,1050 0,3252 0,4055 0,5945
V28 0,6215 0,2171 -0,2523 0,0960 -0,2971 -0,0772 -0,3324 0,1029 -0,1730 0,4041 0,5959
V23 0,5963 0,1837 0,1352 -0,2582 -0,2216 -0,0995 0,1385 0,1345 0,1008 0,4020 0,5980
V43 0,5323 0,1786 0,4890 -0,1401 0,0372 0,3016 -0,2466 -0,1482 -0,1150 0,3993 0,6007
V35 0,6066 0,1577 0,3167 0,0269 0,0682 0,0144 0,2857 0,2856 -0,0778 0,3965 0,6035
V22 0,6383 0,1576 0,0790 -0,2634 -0,0488 -0,2877 0,0193 0,3801 -0,0912 0,3894 0,6106
V24 0,6402 0,1518 0,2745 -0,0583 -0,2379 0,0465 0,0230 0,0142 0,2873 0,3804 0,6196
V36 0,6656 0,1308 0,3695 0,0123 0,1646 -0,0547 0,2032 0,0732 0,1219 0,3770 0,6230
V32 0,5748 0,1302 10,1347 -0,1145 0,2671 -0,3623 -0,0637 -0,1674 0,2255 0,3651 0,6349
V42 0,5806 0,1087 0,4691 -0,0114 0,0668 0,3000 -0,1593 -0,0340 -0,1462 0,3611 0,6389
V34 0,6561 0,1083 0,1355 0,3036 -0,0451 0,0451 0,2230 -0,2463 -0,2323 0,3554 0,6446
Vil 0,5600 0,1063 0,0066 -0,1971 0,0279 0,1570 0,3756 0,0493 -0,1794 0,3540 0,6460
V18 0,6675 0,1025 -0,2800 -0,0800 -0,2068 0,0734 0,0970 0,0575 -0,0416 0,3464 0,6536
V30 0,7219 0,0976 -0,1252 -0,2050 -0,0405 -0,2097 -0,2072 0,0385 0,0753 0,3411 0,6589
V15 0,6285 0,0386 -0,4107 0,0277 0,0699 -0,0037 -0,0842 -0,0437 -0,2571 0,3380 0,6620
V9 0,6151 0,01612 0,1233 -0,1857 10,0171 0,3087 0,1161 -0,0829 0,0101 0,3359 0,6641
V41 0,5455 0,0150 0,2110 0,0950 0,2873 0,2689 -0,4352 0,0827 -0,1613 0,3320 0,6680
V7 0,6532 -0,0070 -0,1338 -0,0452 10,1816 0,1900 0,0025 0,2986 -0,0755 0,3159 0,6841
V3 0,6102 -0,0212 -0,2182 -0,1747 -0,0284 10,3077 0,0162 0,0593 0,2137 0,3124 0,6876
V8 0,6182 -0,0316 -0,0485 -0,2310 0,2673 0,2258 0,0445 0,1756 0,0625 0,3116 0,6884
V40 0,5110 -0,0326 10,1584 0,3599 0,2970 -0,1727 -0,0916 0,1051 0,1157 0,3037 0,6963
V37 0,4468 -0,1143 10,0865 0,5471 0,1634 0,0449 0,2180 -0,0157 -0,1537 0,3016 0,6984
V19 0,6946 -0,1413 -0,1268 -0,1316 -0,1798 -0,0983 0,0591 0,0899 0,0708 0,2940 0,7060
V21 0,6885 -0,1508 0,0452 -0,1168 10,2321 -0,2988 -0,0527 0,1467 -0,1282 0,2897 0,7103
V31l 0,6636 -0,1760 0,1498 -0,0372 0,2196 -0,3999 -0,0708 -0,0773 -0,0557 0,2885 0,7115
V20 0,7196 -0,1787 0,0306 0,0402 -0,0055 -0,1118 -0,0176 -0,1629 -0,1769 0,2831 0,7169
V29 0,7122 -0,1818 10,0369 -0,0075 -0,2653 -0,1010 -0,2509 0,1678 -0,0595 0,2826 0,7174
V25 0,6917 -0,1823 10,2567 -0,0961 -0,3417 -0,0114 0,0480 -0,0489 0,1261 0,2807 0,7193
Vi 0,6238 -0,1926 -0,3020 -0,0439 0,0965 0,2458 -0,1668 -0,1215 0,1740 0,2788 0,7212
V26 0,6310 -0,1937 10,2186 0,1083 -0,4243 -0,0423 -0,0169 -0,1414 0,0327 0,2757 0,7243
V2 0,6449 -0,2217 -0,2260 -0,2208 0,1117 0,1454 -0,1206 -0,0825 0,2935 0,2715 0,7285
V4 0,5052 -0,3418 -0,1875 0,3021 -0,1046 0,0392 0,1132 0,2612 -0,0123 0,2675 0,7325
V27 0,6203 -0,3494 10,1733 0,1107 -0,3119 10,0068 -0,1884 -0,1334 -0,1398 0,2537 0,7463
V17 0,5802 -0,3647 -0,0041 -0,0848 0,0408 -0,0909 0,1967 -0,3134 0,1058 0,2485 0,7515
V5 0,5179 -0,4592 -0,1464 0,1754 0,0510 -0,0281 0,1057 0,2127 -0,0978 0,2449 0,7551
V6 0,5900 -0,4653 -0,0175 0,0984 0,1502 0,0874 0,1403 -0,1428 0,1186 0,2377 0,7623
V16 0,5968 -0,4818 -0,2085 0,0181 0,0449 0,0017 0,0233 -0,1000 0,0044 0,2159 0,7841

Fonte: Dados da pesquisa.
Constata-se na Tabela 8 que os valores da especificidade — uniqueness — estao

abaixo de 0,60 e os valores relacionados a comunalidade estdo acima de 0,50 para

todas as cargas ndo havendo necessidade de excluir variaveis (Hair et al., 2009).

Na sequéncia foi realizada a rotacdo da matriz fatorial para possibilitar analisar

as cargas fatoriais rotacionadas apresentadas na Tabela 9.
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TABELA 9: ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PRINCIPAIS/CORRELAGAO — FATORES
ROTACIONADOS

Fatores rotacionados

Fator Autovalor Diferenca Proporcéo Cumulativo
Fatorl 4,1969 0,0039 0,0976 0,0976
Fator2 4,1930 0,1761 0,0975 0,1951
Fator3 4,0169 0,8073 0,0934 0,2885
Fator4 3,2096 0,1334 0,0746 0,3632
Fator5 3,0762 0,1322 0,0715 0,4347
Fator6 2,9440 0,1717 0,0685 0,5032
Fator7 2,7723 0,0886 0,0645 0,5676
Fator8 2,6837 1,2125 0,0624 0,6301
Fator9 1,4712 0,0342 0,6643

Fonte: Dados da pesquisa.

Para realizar a analise das cargas fatoriais rotacionadas foi utilizado o método

ortogonal Varimax. Constata-se na Tabela 9, que n&o ocorreu alteracdo no valor total

da variancia extraida entre a solucdo nao rotacionada e a rotacionada mantendo

66,43%. Mas ocorreu uma redistribuicdo da variancia, proporcao, entre os fatores

rotacionados e nao rotacionados apresentados na Tabela 7 acima.

Foi processada a matriz fatorial rotacionada para realizar a verificacdo dos das

cargas das variaveis e respectivos fatores, bem como os valores da especificidade e

comunalidade, demonstrados na Tabela 10.

TABELA 10: MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA

Fatores rotacionados

Variave Especifici Comunali
is Fator1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 dade dade
V28 0,5281 0,3320 0,1005 0,0688 0,0326 0,1367 0,0237 0,2774 0,5003 0,2485 0,7515
V29 0,1662 05477 0,2316 0,2102 0,1558 0,1947 0,1709 0,1110 0,4334 0,2831 0,7169
V22 0,2371 0,2072 0,0660 0,3874 0,5670 0,0980 0,0141 0,0416 0,3996 0,2537 0,7463
V30 0,3626 0,2973 0,3245 0,4262 0,1997 0,1159 -0,0726 0,1593 0,3057 0,3159 0,6841
V7 0,2433 0,0001 0,4117 0,1079 0,3552 0,2593 0,2843 0,1382 0,2775 0,3894 0,6106
V41 0,0898 0,0283 0,2197 0,1791 -0,0144 0,7079 0,1933 0,1722 0,2664 0,2715 0,7285
V21 0,1796 0,1737 0,2159 0,5733 0,2638 0,1705 0,2980 -0,0159 0,2664 0,3037 0,6963
V15 0,5993 0,0801 0,3137 0,1682 0,0182 0,0908 0,2769 0,0815 0,2487 0,3540 0,6460
V4 0,0556 0,2817 0,2902 -0,0280 0,1510 -0,0850 0,5408 0,2073 0,2434 0,4078 0,5922
V5 0,0318 0,2323 0,3285 0,1325 0,1322 -0,0356 0,5933 0,0232 0,2211 0,3993 0,6007
V19 0,2538 0,4267 0,3758 0,2224 0,3016 -0,0242 0,1453 0,0800 0,1956 0,4055 0,5945
V18 0,4979 0,2879 0,3393 0,0164 0,3054 0,0146 0,1040 0,1529 0,1723 0,3965 0,6035
V27 0,1214 0,6887 0,1644 0,1175 -0,0440 10,2801 0,2912 0,0101 0,1555 0,2807 0,7193
V39 0,1524 0,0974 0,1570 0,0973 0,0231 0,1188 0,1191 0,7846 0,1454 0,2675 0,7325
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Fatores rotacionados

Variave Especifici Comunali
is Fator 1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 dade dade
V8 0,1595 -0,0174 10,5221 0,1890 0,3812 0,2940 0,1413 0,0488 0,0992 0,4020 0,5980
V31 0,1459 0,2870 0,1396 0,6838 0,1194 0,1703 0,2704 0,0305 0,0964 0,2826 0,7174
V40 -0,0339 10,0724 0,0781 04244 0,0753 0,2197 0,3541 0,4322 0,0950 0,4323 0,5677
V23 0,2266 0,3687 0,1403 0,2068 0,5350 0,0915 -0,1230 0,1116 0,0942 0,4193 0,5807
V1 0,2530 0,1869 0,6804 0,1143 -0,0551 0,1707 0,1465 0,1637 0,0815 0,3380 0,6620
V3 0,2426 0,1796 0,6170 -0,0144 0,2646 0,1409 0,0162 0,1675 0,0758 0,4041 0,5959
V14 0,8118 0,1550 0,0997 0,1007 0,0741 0,0820 0,0904 0,2362 0,0686 0,2159 0,7841
V2 0,1573 0,2217 0,7324 0,2485 0,0714 0,1189 0,0363 0,0980 0,0619 0,2940 0,7060
V16 0,1495 0,3397 0,5159 0,2260 -0,0232 0,0010 0,4289 -0,0387 0,0608 0,3554 0,6446
V20 0,3309 0,4165 0,2101 0,3446 0,0830 0,2224 0,3420 0,0266 0,0561 0,3770 0,6230
V13 0,5833 -0,0088 10,2271 0,4411 0,1565 0,1670 -0,0359 0,2120 0,0489 0,3124 0,6876
V10 0,5670 0,0639 0,2375 -0,0685 0,3320 0,0642 0,0180 0,2283 0,0392 0,4451 0,5549
V35 0,1168 0,1519 -0,0018 0,1860 0,6356 0,2935 0,2598 0,1953 0,0291 0,3320 0,6680
V26 0,1296 0,7520 0,1134 0,1036 0,1216 0,1640 0,1664 0,1506 0,0227 0,3016 0,6984
V25 0,0754 0,6953 0,2455 0,1713 0,3106 0,1876 0,0776 0,0881 0,0136 0,2757 0,7243
V38 0,3059 0,0436 0,0871 0,0325 0,1092 0,0583 0,1226 0,7877 0,0098 0,2449 0,7551
V42 0,1063 0,2570 0,0804 0,1047 0,2368 0,7346 0,0922 0,1115 -0,0024  0,2885 0,7115
V24 0,0923 04852 0,1975 0,1560 0,3941 0,2492 -0,1216 0,3372 -0,0216 0,3464 0,6536
V43 0,1389 0,2725 0,0849 0,1281 0,1750 0,7753 -0,0938 0,0546 -0,0413 0,2377 0,7623
V32 0,1658 0,1474 0,1727 0,6929 0,1563 0,1437 -0,0616 0,2270 -0,0674  0,3359 0,6641
V11 0,3809 0,1102 0,2099 0,0481 0,5273 0,1749 0,1976 -0,0614 -0,0990 0,4352 0,5648
V33 0,4489 0,2909 -0,0511 10,2183 0,2548 0,1577 -0,0353 0,5212 -0,1059  0,2897 0,7103
V12 0,5903 0,0092 0,2696 0,3785 0,1891 0,1522 -0,0233 0,0582 -0,1076 0,3611 0,6389
V37 0,1263 0,1180 -0,0189 0,0849 0,0737 0,1750 0,6526 0,3268 -0,1163 0,3804 0,6196
V36 0,0691 0,2096 0,1040 0,3847 0,5056 0,3265 0,1632 0,2778 -0,1214 0,3116 0,6884
V9 0,2365 0,2447 0,3778 0,0520 0,3388 0,3816 0,0786 0,0313 -0,1246  0,4557 0,5443
V6 0,0131 0,3116 0,4995 0,2355 0,0512 0,1028 0,4671 0,0597 -0,1475 0,3411 0,6589
V34 0,4479 0,3448 -0,0319 0,1247 0,1792 0,2937 0,4047 0,2457 -0,2063 0,2788 0,7212
V17 0,1470 0,4158 0,4092 0,3561 0,0772 0,0063 0,2776 -0,0557 -0,2449 0,3651 0,6349

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando a matriz fatorial rotacionada na Tabela 10 apresenta valores de

especificidade abaixo de 0,60 e comunalidade acima de 0,50, mas constata-se

ocorréncia de variaveis com cargas cruzadas e também com valores inferiores a 0,50

implicando na necessidade de serem excluidas para conseguir obter uma matriz

fatorial adequada (Hair et al., 2009).

Devido a necessidade de exclusdo de variaveis foi processada o segundo

rotacionamento para obtencdo de uma nova matriz fatorial.

Manteve-se 0 método

ortogonal Varimax para realizar a andlise das cargas fatoriais rotacionadas.
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TABELA 11: SEGUNDA ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PRINCIPAIS/CORRELACAO -
FATORES ROTACIONADOS

Fatores rotacionados

Fator Autovalor Diferenca Proporcéo Cumulativo
Fatorl 3,568562 0,34608 0,1157 0,1157
Fator2 3,23954 0,04688 0,1045 0,2202
Fator3 3,19266 0,26558 0,103 0,3232
Fator4 2,92708 0,25089 0,0944 0,4176
Fator5 2,67619 0,03337 0,0863 0,5039
Fator6 2,64281 0,57641 0,0853 0,5892
Fator7 2,0664 0,0667 0,6558

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 11, que ocorreu alteracao no valor total da variancia entre

a primeira solucdo rotacionada e a segunda solugéo rotacionada ocasionando na

diminuicdo de nova para sete fatores com um cumulativo percentual perfazendo o

valor de 65,58%. Da mesma forma ocorreu uma redistribuicdo da proporcdo da

variancia, entre os fatores rotacionados pela primeira e segunda vez (Hair, et al.,

2009).

Na Tabela 12, é apresentada a segunda matriz fatorial rotacionada.

TABELA 12: SEGUNDA MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA

Fatores rotacionados

Especificid  Comunalid

Variaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 6 Fator 5 Fator 7 ade ade
V5 0,3329 0,2564 0,0061 0,1371 0,1329 -0,0060 0,6365 0,4720 0,5280
V37 -0,0091 0,1282 0,3731 0,1105 0,0493 0,1860 0,5915 0,4546 0,5454
V4 0,2504 0,3575 0,2004 0,0226 0,1297 -0,0851 0,5771 0,4452 0,5548
V16 0,5306 0,3525 -0,0068 0,2468 -0,0026 0,0135 0,4359 0,4322 0,5678
V35 -0,0520 0,1616 0,2185 0,2287 0,5960 0,3574 0,2973 0,4315 0,5685
V21 0,2642 0,1923 0,0500 0,6320 0,2692 0,1725 0,2737 0,4244 0,5756
V31 0,1568 0,2933 0,0686 0,7212 0,0834 0,1779 0,2616 0,4117 0,5883
V27 0,2156 0,7164 0,0460 0,1627 0,0023 0,2077 0,2287 0,4057 0,5943
V36 0,0058 0,1517 0,2251 0,3734 0,4358 0,4550 0,2201 0,4020 0,5980
V39 0,0905 0,1263 0,7311 0,0919 -0,0451 0,1925 0,2185 0,3818 0,6182
V41 0,2717 0,0444 0,1473 0,2065 -0,0503 0,6885 0,2165 0,3725 0,6275
V29 0,2630 0,5980 0,1386 0,2918 0,1471 0,1822 0,2039 0,3561 0,6439
V8 0,4732 -0,0141 0,0297 0,2132 0,3812 0,3375 0,1970 0,3461 0,6539
V38 0,0795 0,0306 0,8252 0,0600 0,0706 0,1228 0,1970 0,3430 0,6570
Vi 0,7143 0,2526 0,1700 0,1041 -0,0200 0,1908 0,1904 0,3414 0,6586
V15 0,5824 0,0907 0,3428 0,2432 0,1311 0,0187 0,1618 0,3364 0,6636
V2 0,7049 0,2628 0,0292 0,1995 0,1113 0,1811 0,1306 0,3312 0,6688
V11 0,3101 0,1397 0,0954 0,0447 0,6548 0,1642 0,1085 0,3243 0,6757
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V25 0,1682 0,7017 0,0788 0,2033 0,2827 0,2303 0,0879 0,3162 0,6838
V26 0,1037 0,8156 0,1805 0,1230 0,1217 0,1628 0,0877 0,3142 0,6858
V42 0,1000 0,2332 0,1403 0,0960 0,2143 0,7649 0,0681 0,3139 0,6861
V22 0,1146 0,2401 0,1251 0,5088 0,5361 0,0869 0,0604 0,3131 0,6869
V3 0,5731 0,2507 0,1750 0,0318 0,2644 0,1787 0,0568 0,2998 0,7002
V10 0,3734 0,0855 0,4521 0,0089 0,4352 0,0237 -0,0653 0,2984 0,7016
V32 0,1347 0,1806 0,2365 0,7451 0,0509 0,1704 -0,0902 0,2972 0,7028
V23 0,1282 0,3622 0,1553 0,2168 0,5756 0,1256 -0,0986 0,2911 0,7089
V14 0,4227 0,1484 0,6135 0,1734 0,2397 0,0079 -0,1046 0,2711 0,7289
V33 0,0389 0,2807 0,6677 0,2463 0,2757 0,1668 -0,1107 0,2575 0,7425
V13 0,4386 -0,0159 0,4205 0,4583 0,2614 0,1485 -0,1273 0,2493 0,7507
V12 0,4649 0,0160 0,3003 0,3918 0,3168 0,0898 -0,1719 0,2273 0,7727
V43 0,0980 0,2790 0,1158 0,1335 0,1503 0,7858 -0,1811 0,2084 0,7916

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar a matriz na Tabela 12, observa-se a especificidade abaixo de 0,60
e comunalidade acima de 0,50, mas novamente verifica-se a ocorréncia de variaveis
com cargas cruzadas e também com valores inferiores a 0,50. As variaveis V8, V10,

V12, V13, V22, V36 foram excluidas da matriz fatorial (Hair et al., 2009).

Se sequéncia foi realizado o terceiro rotacionamento. A terceira andlise fatorial

de componentes principais e correlacdo esta sendo apresentada na Tabela 13.

TABELA 13: TERCEIRA ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PRINCIPAIS/CORRELAGCAO -
FATORES ROTACIONADOS

Fatores rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Proporcao Cumulativo
Fatorl 3,3166 0,1721 0,1327 0,1327
Fator2 3,1445 0,2100 0,1258 0,2584
Fator3 2,9345 0,4479 0,1174 0,3758
Fator4 2,4866 0,0061 0,0995 0,4753
Fator5 2,4805 0,6016 0,0992 0,5745
Fator6 1,8788 . 0,0752 0,6497

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 13 ocorreu a diminuicdo para seis fatores e também no valor
cumulativo para 64,97%. Também houve comparativamente uma nova redistribuicéo

da proporcéo da variancia entre os fatores rotacionados (Hair et al., 2009).

A Tabela 14 demonstra a terceira matriz fatorial rotacionada.
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TABELA 14: TERCEIRA MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA

Fatores rotacionados

Variaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Especificidade Comunalidade
V37 -0,0095 0,1524 0,3558 0,1455 0,1786 0,5975 0,4399 0,5601
V4 0,3302 0,3336 0,1974 0,0291 -0,0386 0,5679 0,4158 0,5842
V5 0,3900 0,2658 0,0365 0,1945 0,0037 0,5513 0,4341 0,5659
V16 0,5840 0,2418 0,0048 0,3034 -0,0134 0,4032 0,3456 0,6544
V27 0,2158 0,5948 -0,0104 0,2044 0,2279 0,3900 0,3537 0,6463
V39 0,0895 0,0448 0,7280 0,0669 0,1691 0,2770 0,3502 0,6498
V41 0,2642 -0,0800 0,1345 0,2248 0,7219 0,2455 0,2738 0,7262
V29 0,3217 0,5195 0,1554 0,3028 0,2220 0,2398 0,4040 0,5960
V26 0,1466 0,7538 0,1484 0,1361 0,1818 0,2176 0,2893 0,7107
V31 0,1871 0,2428 0,0785 0,7854 0,1679 0,2136 0,2092 0,7908
Vi 0,7420 0,1289 0,1650 0,1042 0,2002 0,1964 0,3161 0,6839
V21 0,3171 0,2132 0,1020 0,6388 0,2106 0,1779 0,3595 0,6405
V38 0,1034 0,0111 0,8446 0,0560 0,1011 0,1730 0,2326 0,7674
V15 0,5698 0,0326 0,3526 0,2739 0,0649 0,1493 0,4484 0,5516
V25 0,2150 0,7432 0,0984 0,2175 0,2237 0,1143 0,2814 0,7186
V42 0,1039 0,2731 0,1475 0,1167 0,7963 0,0641 0,2410 0,7590
V2 0,7707 0,1993 0,0594 0,2335 0,1645 0,0360 0,2799 0,7201
V35 0,0482 0,3975 0,3445 0,3319 0,3295 0,0199 0,5020 0,4980
V3 0,6382 0,2648 0,2212 0,0363 0,1924 -0,0324 0,4343 0,5657
V32 0,1198 0,1231 0,2399 0,7676 0,1552 -0,0915 0,2913 0,7087
V14 0,4074 0,1756 0,6340 0,1366 0,0721 -0,0949 0,3684 0,6316
V43 0,0736 0,2755 0,1187 0,1238 0,8166 -0,1214 0,2077 0,7923
V33 0,0722 0,3184 0,7094 0,2790 0,1650 -0,1590 0,2597 0,7403
V11 0,3837 0,3989 0,2174 0,1621 0,1694 -0,1767 0,5602 0,4398
V23 0,2110 0,5304 0,2549 0,2442 0,1641 -0,2493 0,4605 0,5395

Fonte: Dados da pesquisa.
Constata-se na Tabela 14, a necessidade de exclusao das variaveis V11 e V35
devido a terem ficado com comunalidade abaixo de 0,50. As demais variaveis

atenderam aos critérios de especificidade e comunalidade (Hair et al., 2009).

Portanto, foi realizada a quarta rotacdo das variaveis para realizar uma nova

analise fatorial. Na Tabela 15 é apresentada a quarta analise fatorial rotacionada.

TABELA 15: QUARTA ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PRINCIPAIS/ICORRELACAO -
FATORES ROTACIONADOS

Fatores rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Proporcao Cumulativo
Fatorl 3,0908 0,1047 0,1344 0,1344
Fator2 2,9861 0,1838 0,1298 0,2642
Fator3 2,8023 0,4560 0,1218 0,3861
Fator4 2,3463 0,0112 0,1020 0,4881
Fator5 2,3352 0,4054 0,1015 0,5896
Fator6 1,9297 . 0,0839 0,6735

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 15 apresenta um aumento no valor cumulativo passando a ser na
ordem de 67,35%. O numero de fatores ndo apresentou alteragcdes mantendo-se com
namero de seis. Novamente ocorreu uma nova redistribuicdo da propor¢cdo da

variancia entre os fatores rotacionados (Hair, et al., 2009).

A Tabela 16 apresenta a quarta matriz fatorial rotacionada.

TABELA 16: QUARTA MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA

Fatores rotacionados

Variaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Especificidade Comunalidade
V37 -0,0437 0,1414 0,3313 0,1327 0,1892 0,6507 0,3916 0,6084
V5 0,3554 0,2456 0,0161 0,1959 0,0134 0,6136 0,3980 0,6020
V4 0,3284 0,3375 0,1823 0,0097 -0,0399 0,5780 0,4093 0,5907
V16 0,5699 0,2737 0,0057 0,3013 -0,0216 0,3989 0,3500 0,6500
V27 0,2026 0,6514 0,0034 0,1957 0,2160 0,3329 0,3389 0,6611
V41 0,2672 -0,0532 0,1267 0,2096 0,7169 0,2468 0,2909 0,7091
V31 0,1632 0,2477 0,0730 0,7816 0,1717 0,2432 0,2072 0,7928
V39 0,1018 0,0927 0,7323 0,0447 0,1568 0,2330 0,3639 0,6361
V1 0,7307 0,1450 0,1693 0,1087 0,1918 0,2109 0,3233 0,6767
V21 0,3052 0,2150 0,0981 0,6370 0,2156 0,2033 0,3573 0,6427
V29 0,3279 0,5552 0,1659 0,2917 0,2128 0,1988 0,3869 0,6131
V15 0,5381 0,0287 0,3535 0,2983 0,0678 0,1945 0,4532 0,5468
V38 0,0898 0,0188 0,8454 0,0531 0,1034 0,1869 0,2285 0,7715
V26 0,1310 0,7917 0,1695 0,1388 0,1762 0,1665 0,2492 0,7508
V42 0,0892 0,2559 0,1437 0,1226 0,8057 0,0964 0,2325 0,7675
V25 0,2161 0,7594 0,1120 0,2126 0,2156 0,0800 0,2660 0,7340
V2 0,7791 0,2076 0,0663 0,2333 0,1551 0,0428 0,2652 0,7348
V14 0,3703 0,1451 0,6437 0,1741 0,0855 -0,0368 0,3884 0,6116
V3 0,6769 0,2697 0,2280 0,0226 0,1794 -0,0511 0,3817 0,6183
V32 0,1181 0,1536 0,2548 0,7663 0,1571 -0,1102 0,2735 0,7265
V43 0,0760 0,2859 0,1301 0,1283 0,8172 -0,1367 0,1925 0,8075
V33 0,0739 0,2969 0,7154 0,2818 0,1661 -0,1414 0,2675 0,7325
V23 0,2212 0,4938 0,2637 0,2490 0,1684 -0,2308 0,4940 0,5060

Fonte: Dados da pesquisa.
Novamente, ha necessidade de exclusdo da uma variavel V23, por apresentar

comunalidade abaixo de 0,50. Por isso, considerou-se a melhor op¢ao por excluir a

variavel (Hair et al., 2009).

Foi processada a quinta rotacdo das variaveis. A quinta analise fatorial consta

na Tabela 17 é apresentada a quarta andlise fatorial rotacionada:
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TABELA 17: QUINTA ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PRINCIPAIS/CORRELAGAO -
FATORES ROTACIONADOS

Fatores rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Proporcéo Cumulativo
Fatorl 2,9946 0,1673 0,1361 0,1361
Fator2 2,8272 0,0874 0,1285 0,2646
Fator3 2,7398 0,4422 0,1245 0,3892
Fator4 2,2976 0,0162 0,1044 0,4936
Fator5 2,2814 0,3130 0,1037 0,5973
Fator6 1,9684 . 0,0895 0,6868

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 17 que permaneceu o numero de seis fatores e a
cumulatividade passou a representar 68,68% e, novamente a redistribuicdo da
proporgdo da variancia (Hair et al., 2009). A quinta matriz fatorial estd demonstrada

na Tabela 18.

TABELA 18: QUINTA MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA
Fatores rotacionados
Variaveis Fator1l Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Especificidade Comunalidade

v37  -0,0615 0,1487 0,3258 10,1882 0,1223 0,6572 0,3856 0,6144
V5 0,3368 0,2430 0,0089 0,0174 10,1879 0,6376 0,3852 0,6148
V4 0,3123 0,3345 10,1773 -0,0352 0,0044 0,5958 0,4028 0,5972

V16 0,5594 0,2759 0,0024 -0,0220 0,2966 0,4160 0,3494 0,6506

V27 0,1996 0,6779 0,0109 0,2058 0,1950 0,3018 0,3291 0,6709

V4l 0,2561 -0,0628 0,1184 0,7217 0,2026 0,2794 0,2765 0,7235

V21 0,2948 0,1887 0,0901 0,2277 0,6344 0,2498 0,3526 0,6474

V39 0,0971 0,0899 10,7305 0,1582 0,0426 0,2420 0,3634 0,6366

V31 0,1581 0,2628 0,0752 0,1673 0,7803 0,2367 0,2074 0,7926

V15 0,5345 10,0361 0,3527 0,0655 0,2972 0,2037 0,4545 0,5455
Vi 0,7295 10,1708 10,1729 0,1820 0,1085 0,1987 0,3244 0,6756

V38 0,0864 0,0141 10,8434 0,1051 0,0515 0,1977 0,2282 0,7718

V29 0,3253 0,5590 0,1690 0,2119 0,2932 0,1968 0,3836 0,6164

V26 0,1327 0,8025 10,1771 0,1693 0,1404 0,1440 0,2379 0,7621

V42 0,0865 0,2608 0,1445 0,8054 0,1219 0,0949 0,2311 0,7689
V2 0,7784 0,2040 10,0653 0,1561 0,2348 0,0632 0,2648 0,7352

V25 0,2200 10,7733 0,1213 0,2093 0,2172 0,0545 0,2449 0,7551
V3 0,6784 0,2554 0,2270 0,1851 0,0266 -0,0263 0,3873 0,6127

Vi4 0,3753 0,1481 0,6470 0,0826 0,1775 -0,0374 0,3789 0,6211

V32 0,1232 0,1607 0,2595 0,1540 0,7705 -0,1164 0,2608 0,7392

V33 0,0821 0,2946 0,7207 0,1640 0,2867 -0,1469 0,2564 0,7436

V43 0,0817 0,2953 10,1354 0,8133 0,1314 -0,1511 0,1862 0,8138

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao verificar a Tabela 18, analisa-se que as especificidades e comunalidades
atendem os critérios e permitem realizar o teste de Alpha de Cronbach para verificar
se a matriz esta devidamente adequada (Hair, et al., 2009). Na Tabela 15 consta o

teste de Alpha:

TABELA 19: TESTE DE ALPHA DE CRONBACH

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6
Alpha 1 0,8256 0,8546 0,8075 0,7976 0,7849 0,6638
Qte de variaveis 5 4 4 3 3 3

Fonte: Dados da pesquisa.
Conforme contatado na Tabela 19, o Alpha de Cronbach para o fator 6 ndo

atende ao critério minimo de 0,7 para ter confiabilidade de coeréncia interna.

Por isso torna-se necessario rotacionar para sexta vez a analise fatorial devido

a exclusao das variaveis V4, V5 e V37 relacionadas ao fator 6.

Na Tabela 20 consta a sexta analise fatorial.

TABELA 20: SEXTA ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PRINCIPAIS/CORRELACAO -
FATORES ROTACIONADOS

Fatores rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Proporcao Cumulativo
Fatorl 2,9681 0,1405 0,1562 0,1562
Fator2 2,8277 0,1360 0,1488 0,3050
Fator3 2,6916 0,4174 0,1417 0,4467
Fator4 2,2743 0,0641 0,1197 0,5664
Fator5 2,2101 . 0,1163 0,6827

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 20 que ocorreu a diminuicdo do numero de fatores para
cinco e a cumulatividade passou a representar 68,27%. A redistribuicdo da proporcéo

da variancia entre os fatores (Hair, et al., 2009).

Na Tabela 21 é apresentada a quinta matriz fatorial.
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Fatores rotacionados

Variaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Especificidade Comunalidade
Vi 0,7657 0,2099 0,1857 0,1610 0,0893 0,3013 0,6987
V2 0,7608 0,2106 0,0824 0,1575 0,2215 0,2962 0,7038
V16 0,6494 0,3794 0,0372 -0,0689 0,2717 0,3544 0,6456
V3 0,6154 0,2044 0,2301 0,2246 0,0417 0,4744 0,5256
V15 0,5656 0,1050 0,3838 0,0325 0,2676 0,4491 0,5509
V41 0,3631 -0,0029 0,1131 0,6723 0,2109 0,3589 0,6411
V21 0,3498 0,2333 0,0988 0,2070 0,6415 0,3591 0,6409
V29 0,3370 0,5839 0,1851 0,2107 0,2969 0,3787 0,6213
Via 0,2958 0,1156 0,6662 0,1208 0,1787 0,4088 0,5912
V27 0,2658 0,7518 0,0304 0,1722 0,1724 0,3038 0,6962
V31 0,2244 0,3097 0,0751 0,1421 0,7778 0,2229 0,7771
V25 0,1829 0,7679 0,1379 0,2306 0,2052 0,2626 0,7374
V39 0,1527 0,1481 0,7459 0,1261 0,0361 0,3812 0,6188
V26 0,1337 0,8189 0,1867 0,1751 0,1272 0,2299 0,7701
V38 0,1334 0,0461 0,8426 0,0858 0,0558 0,2596 0,7404
V42 0,0879 0,2445 0,1479 0,8228 0,1374 0,2147 0,7853
V32 0,0720 0,1123 0,2472 0,1838 0,7809 0,2774 0,7226
V43 0,0304 0,2503 0,1320 0,8366 0,1257 0,2033 0,7967
V33 -0,0137 0,2307 0,7217 0,2140 0,2963 0,2921 0,7079

Fonte: Dados da pesquisa.

Como constata-se na Tabela 21, que os critérios de especificidades e

comunalidades sdo atendidos na sequéncia foi realizado o teste de Alpha de

Cronbach (Hair, et al., 2009). Os resultados do segundo teste de Alpha de Cronbach

constam na Tabela 22:

TABELA 22: SEGUNDO TESTE DE ALPHA DE CRONBACH

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5
Alpha 2 0,8256 0,8546 0,8075 0,7976 0,7849
Qte de variaveis 5 4 4 3 3

Fonte: Dados da pesquisa.

O Alpha de Cronbach dos cinco fatores apresentados na Tabela 22 atende ao

critério minimo de 0,7 para ter confiabilidade de coeréncia interna. Demonstrando com

isso a adequacao dos fatores e variaveis para realizar a andlise fatorial exploratoria

final.
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Na Tabela 23 consta a analise fatorial final demonstrando que os critérios de

especificidade e comunalidade estdo sendo atendidos (Hair, et al., 2009).

TABELA 23: ANALISE FATORIAL FINAL

Variaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Especificidade Comunalidades

Vi 0,7657 0,3013 0,6987
V2 0,7608 0,2962 0,7038
Fator 1 V16 0,6494 0,3544 0,6456
V3 0,6154 0,4744 0,5256
V15 0,5656 0,4491 0,5509
V26 0,8189 0,2299 0,7701
Fator 2 V25 0,7679 0,2626 0,7374
V27 0,7518 0,3038 0,6962
V29 0,5839 0,3787 0,6213
V38 0,8426 0,2596 0,7404
Fator 3 V39 0,7459 0,3812 0,6188
V33 0,7217 0,2921 0,7079
V14 0,6662 0,4088 0,5912
V43 0,8366 0,2033 0,7967
Fator 4 V42 0,8228 0,2147 0,7853
V32 0,6723 0,3589 0,6411
V4l 0,7809 0,2774 0,7226
Fator 5 V31 0,7778 0,2229 0,7771
V21 0,6415 0,3591 0,6409

Fonte: Dados da pesquisa.

O préximo passo foi realizar a nomeacédo dos fatores com objetivo de dar
significado aos fatores levando em consideracao para selecdo dos nomes as variaveis
com maior carga (Hair, et al., 2009). Na Tabela 24, sdo apresentadas as nomeacodes

para 0S Nnovos fatores.

TABELA 24: NOMEACAO DOS FATORES

Nomeacao dos fatores Variaveis Descricdes das variaveis Alfa de
Cronbach
Realizacdo de pesquisas de mercado para entender o
comportamento, as necessidades e oportunidades de
mercado
Capacidade dinamica de Andlise de dados e informacdes mercadoldgicas para
antecipar tendéncias e ! : ¢ a9 P 0,8256

demandas de mercado desenvolvimento e adequacao de produtos

Desenvolvimento de canais digitais para promocao,
captacéo e interatividade com o mercado consumidor



Interaco com fornecedores para identificar oportunidades e
aplicabilidades de novos insumos e materiais

Desenvolvimento de produtos com valor agregado focados
nas necessidades do mercado consumidor
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Capacidade dinamica de

Reestruturacdo da forgca comercial com foco em ampliar a
participacdo de mercado (market share).

Desenvolvimento da equipe e dos processos
mercadoldgicos para ampliar a participacdo de mercado por
meio de diferenciais comerciais

reposicionamento da forca 0,8546
de vendas Aprimoramento e desenvolvimento dos canais comerciais
atuais e novos
Adequacao do processo de prospecc¢do de mercado
Investimentos na modernizacdo produtiva pela aquisi¢céo de
magquinas e equipamentos
Capacidade dinamica de Ampliagdo e modernizagéo da infraestrutura fabril
melhoria da infraestrutura e o ~ . . 0,8075
. . Realizagdo de adequagdes no leiaute produtivo para
tecnologias produtivas o . . ~
viabilizar a melhoria no processo produtivo e absor¢éo de
novas oportunidades de atendimento ao mercado
Adequacao do leiaute da producao para viabilizagdo da
manufatura de novos produtos
Desenvolvimento de relacionamento interpessoal
envolvendo todos os niveis hierarquicos da organizagao.
Capacidade dinamica de
alinhamento da cultura, Fortalecimento da cultura organizacional. 0,7976
pessoas e processos
Adequacao do processo de gestéo de estoques.
Absor¢éo (benchmarking) de préticas utilizadas por outras
empresas.
Capacidade dinamica de Uso de tecnologia de informagéo para realizar a gestao
absorcéo de conhecimento A g ¢ao p 9 0,7849
= o organizacional.
e gestédo estratégica
Utilizacdo de planejamento estratégico com visao de longo
prazo para direcionar a empresa corretamente no mercado.
Fonte: Dados da pesquisa.
Na Tabela 25 esta sendo demostrado a andlise final.
Tabela 25 — Resumo da andlise fatorial exploratoria
Intensidade
. A ~ . Alfa de
Fatores extraidos Variancia Proporcdo Cumulativo de
Cronbach D
associagao
Capacidade dinamica de antecipar -, gag1 g 1567  0,1562 08256  Muito boa

tendéncias e demandas de mercado



Capacidade dindmica de
reposicionamento da for¢ca de vendas

Capacidade dinamica de melhoria da
infraestrutura e tecnologias produtivas

Capacidade dinamica de alinhamento
da cultura, pessoas e processos

Capacidade dinamica de absorgéo de
conhecimento e gestéo estratégica

2,8277

2,6916

2,2743

2,2101

0,1488

0,1417

0,1197

0,1163

0,3050

0,4467

0,5664

0,6827

0,8546

0,8075

0,7976

0,7849
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Muito boa

Muito boa

Boa

Boa

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA DAS CAPACIDADES

GERENCIAIS DINAMICAS

Primeiramente, foi realizada a anélise de correlacao das variaveis para obter a

identificacdo das medidas do grau de relacionamento entre as respectivas variaveis.

Foram consideradas as variaveis que apresentaram correlagbes com cargas fatoriais

acima de 0,30 conforme apresentadas na Tabela 26 (Hair et al., 2009).

TABELA 26 - MATRIZ DE CORRELAGAO — CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

VG1 VG2 VG3 VG4 VG5 VG6 VG7 VG8 VG9 VG10
VG1 1,0000
VG2 0,6625 1,0000
VG3 0,4345 0,5742 1,0000
VG4 0,5008 0,4884 0,4149 1,0000
VG5 0,4277 0,4595 0,4130 0,3864 1,0000
VG6 0,3970 0,4748 0,4757 0,3360 0,6712 1,0000
VG7 0,3767 0,3707 10,2684 0,3141 0,4063 0,4364 1,0000
VG8 0,4354 0,4737 0,3591 0,3637 0,5490 0,5049 0,6529 1,0000
VG9 0,4407 0,4770 0,4149 0,3606 0,5714 0,4757 0,5613 0,7125 1,0000
VG10 0,4760 0,5247 0,4291 0,4102 0,5782 0,5043 0,5058 0,5643 0,6501 1,0000
VG11 0,4141 10,3806 0,2785 0,4356 0,4248 0,3923 0,3719 0,3631 0,4457 0,5574
VG112 0,4987 0,4546 10,3876 0,4313 0,4203 0,4245 0,5764 0,5250 0,5620 0,5474
VG13 0,4754 0,4507 0,4079 0,3504 0,4606 0,4666 0,4906 0,5060 0,5435 0,5714
VG14 0,4463 0,5238 0,3337 0,3583 0,5576 0,5138 0,5468 0,5355 0,5318 0,6099
VG15 0,2753 0,3830 10,3045 0,3512 0,3285 0,2490 0,3448 0,3140 0,3626 0,3778
VG16 0,3171 0,4064 0,2933 0,3694 0,2935 0,2356 0,4022 0,3777 0,3516 0,3607
VG117 0,2857 0,3405 0,2600 0,3582 0,3426 0,3076 0,3992 0,3955 0,3447 0,3814
VG18 0,3710 0,4021 10,3438 0,4236 0,3628 0,3132 0,3572 0,4039 0,3909 0,3545
VG19 0,3092 0,2362 0,1692 0,2545 0,3536 0,3059 0,3020 0,3236 0,3694 0,3063
VG20 0,3564 0,3285 10,2308 0,3876 0,4203 0,2466 0,3226 0,3358 0,3887 0,4335
VG2l 0,3647 0,3555 10,2885 0,4306 0,3907 0,3037 0,2949 0,2424 0,2473 0,3657
VG22 0,3352 0,2762 0,1291 0,3726 0,1959 0,1785 0,2859 0,2299 0,2643 0,3210
VG23 0,4080 0,4379 0,3729 0,4348 0,4587 0,4568 0,4789 0,4077 0,4230 0,4485
VG24 0,4645 0,4825 0,3929 0,4100 0,4814 0,4304 0,4438 0,4746 0,5360 0,5588
VG25 0,4754 0,4524 10,3488 0,4529 10,4738 0,4710 0,3221 0,4017 0,4945 0,5368
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VG26 0,3248 0,3150 0,2507 0,2925 0,3586 0,3322 0,3980 0,3403 0,3970 0,3748
vVG27 0,3410 0,3407 0,2810 0,4818 0,3140 0,3215 0,3907 0,3565 0,3792 0,4210
vG28 0,3267 0,3429 0,2735 0,3865 0,3279 0,3501 0,3216 0,3230 0,3783 0,4004
VG29 0,3702 0,3731 0,3205 0,3673 0,3886 0,3793 0,3412 0,3865 0,3494 0,4721
VG30 0,4262 0,3958 0,2615 0,3868 0,2993 0,2465 0,3310 0,3144 0,3085 0,4354
VG311 0,4299 0,3146 0,3620 0,3264 0,2797 0,3570 0,3070 0,3543 0,2616 0,3939
VG32 0,3771 0,3505 0,3354 0,3303 0,3201 0,3924 0,2923 0,3608 0,2742 0,4046
VG33 0,4334 0,3772 0,3270 0,3515 0,3945 0,3546 0,3614 0,3781 0,3637 0,4713
VG34 0,4350 0,4434 0,2668 0,3482 0,3149 0,2098 0,3389 0,3303 0,3613 0,4648
VG35 0,2932 0,3096 0,2257 0,2968 0,1945 0,1190 0,2729 0,2479 0,2233 0,2819
VG36 0,3493 0,3438 0,3206 0,3213 0,2665 0,2238 0,2887 0,2722 0,2843 0,3862
VG37 0,4164 0,3431 0,2454 0,4224 0,4111 0,1936 0,3293 0,3179 0,3508 0,3847
VG38 0,2722 0,2824 0,2917 0,2662 0,3237 0,2284 0,3985 0,3810 0,3839 0,3874
VG39 0,3205 0,2617 0,1599 0,3037 0,2289 0,1834 0,2895 0,2676 0,3044 0,2989
VG40 0,3172 0,3034 0,1660 0,2963 0,2719 0,1341 0,2303 0,2260 0,1863 0,2729
VG41 0,2540 0,2513 0,1861 0,2731 0,1940 0,1121 0,1586 0,2388 0,1572 0,2612
VG42 0,5112 0,5230 0,3612 0,4483 0,4279 0,3561 0,4131 0,4414 0,3978 0,5122
VG43 0,4480 0,4395 0,2949 0,4579 0,3903 0,3439 0,3860 0,3878 0,3976 0,4650
VG44 0,4942 0,4310 0,3447 0,4901 0,3985 0,3846 0,3757 0,4249 0,3754 0,4685
VG45 0,4084 0,4302 0,3694 0,4151 0,4184 0,4019 0,4848 0,5044 10,4483 0,5125
VG46 0,4614 0,4487 0,3480 0,3922 0,4657 0,3925 0,4113 0,5016 0,4841 0,5027
vVG47 0,4123 0,4369 0,4048 0,3303 0,5279 0,4880 0,4378 0,4956 0,5074 0,5195
VG48 0,4138 0,4508 0,4073 0,4258 0,5084 0,4978 0,3895 0,4840 0,4988 0,5117
VG49 0,3595 0,4182 0,3729 0,3881 0,5089 0,4876 0,3567 0,4215 0,5025 0,5506
VG50 0,4026 0,4304 0,4243 0,3368 0,4563 0,4113 0,4466 0,4587 0,5344 0,5350
VG51 0,4036 0,4876 0,4213 0,3957 0,4314 0,4028 0,4531 0,4720 0,5094 0,5982
VG52 0,4361 0,4799 0,3615 0,4499 0,4121 0,3393 0,4215 0,4806 0,5666 0,5074
VG53 0,4584 0,4126 0,2866 0,4125 0,3551 0,2866 0,3574 0,4075 0,3953 0,4403
VG54 0,3870 0,4266 0,5109 0,3084 0,3382 0,3722 0,3111 0,3302 0,4032 0,4084
VG55 0,3532 0,4584 0,3775 0,3927 0,3618 0,3939 0,3400 0,3792 0,4041 0,4274
VG56 0,4085 0,3741 10,3491 0,3189 0,3998 0,3469 0,3893 0,4392 0,4662 0,4813
VG57 0,3348 0,3469 0,2816 0,2837 0,4312 0,3555 0,4232 0,5074 0,5207 0,4727
VG58 0,3520 0,3456 0,3219 10,3813 0,4162 0,3434 0,3921 0,4987 0,4835 0,4682

TABELA 26 - MATRIZ DE CORRELACAO - CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS
(Continuacéo)

vVG1l1 VvVG12 VvVG13  vGl4 VG15  VGle  VGl7  VG18 VG199 VG20
VG111 1,0000
VG112 0,5606 1,0000
VG13 0,4592 0,7158 1,0000
vVG1l4 0,4161 0,5207 0,6273 1,0000
VG15 0,4243 0,4613 0,4460 0,4518 1,0000
VG16 0,3567 0,4579 0,4502 0,4263 0,7567 1,0000
VG117 0,3938 0,4430 0,4274 0,4407 0,5152 0,5296 1,0000
VG18 0,3991 0,5061 0,4595 0,4385 0,5471 0,5245 0,6766 1,0000
VG19 0,3438 0,4244 0,4012 0,3587 0,3436 0,3284 0,3430 0,4058 1,0000
VG20 0,4642 0,4581 0,3714 0,4040 0,3961 0,2938 0,3634 0,4084 0,5299 1,0000
VG21 0,4331 0,4388 0,3709 0,4227 0,3428 0,2585 0,3166 0,3365 0,3656 0,6773
VG22 0,3700 0,4167 0,3398 0,2993 0,3061 0,3169 0,2237 0,2599 0,3741 0,5194
VG23 0,4105 0,5053 0,4802 0,4511 0,4081 0,3878 0,4549 0,3898 0,3365 0,4498
VG24 0,4357 0,5309 0,5298 0,5483 0,4930 0,4696 0,4888 0,4688 0,3301 0,4510
VG25 0,4989 0,5175 0,5012 0,5090 0,4037 0,3712 0,4200 0,4336 0,4396 0,4962
VG26 0,3543 0,4277 0,3788 0,5010 0,3156 0,2867 0,3162 0,3171 0,4576 0,4121
VG27 0,4060 0,5334 0,4561 0,4228 0,4594 0,4505 0,4690 0,4912 0,4289 0,3748
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vVG28 0,4073 0,4140 0,3976 0,3744 0,4067 0,3524 0,4264 0,3925 0,3476 0,3010
VG29 0,4019 0,4280 0,4004 0,4500 0,3050 0,2812 0,3321 0,3680 0,3921 0,4002
VG30 0,4266 0,4458 0,3525 0,4153 0,3569 0,3414 0,3005 0,3260 0,3070 0,4187
VG311 0,3136 0,4298 0,3640 0,3372 0,1817 0,1860 0,3441 0,3774 0,2933 0,3926
VG32 0,2835 0,3918 0,3107 0,3526 0,2393 0,2844 0,3935 0,4159 0,3567 0,3941
VG33 0,3521 0,3923 0,4059 0,4742 0,3162 0,3443 0,4438 0,4097 0,4765 0,4647
VG34 0,5636 0,4900 0,3967 0,4184 0,3650 0,3736 0,3506 0,3807 0,3358 0,4886
VG35 0,3729 0,3680 0,3263 0,2524 0,3957 0,4960 0,4049 0,4203 0,1898 0,3321
VG36 0,4354 0,4535 0,4493 0,3138 0,4803 0,4114 0,4304 0,4852 0,3235 0,5155
VG37 0,3941 0,4322 0,3732 0,3876 0,3459 0,3470 0,3759 0,3990 0,4656 0,7061
VG38 0,3525 0,4401 0,4444 0,3781 0,4715 0,4948 0,6037 0,5037 0,3188 0,3459
VG39 0,4217 0,4071 0,3571 0,2548 0,3288 0,3076 0,2278 0,2543 0,3592 0,3850
VG40 0,3733 0,3688 0,3233 0,2573 0,3058 0,3271 0,2093 0,2664 0,4494 0,4450
VG41 0,2621 0,2986 0,3061 0,1865 0,3354 0,3874 0,3020 0,3288 0,2397 0,3380
VG42 0,5208 0,5524 0,5184 0,4858 0,4212 0,4345 0,5019 0,5510 0,3742 0,4451
VG43 0,4671 0,5578 0,5269 0,4606 0,4345 0,4625 0,4901 0,5028 0,3474 0,4440
VG44 0,5324 0,5528 0,5496 0,4359 0,4642 0,4405 0,4761 0,5486 0,4111 0,4922
VG45 0,4846 0,5363 0,5732 0,4822 0,3635 0,3834 0,4751 0,4875 0,2666 0,3777
VG46 0,4616 0,4994 0,5401 0,5044 0,3739 0,3719 0,5153 0,4677 0,3142 0,3763
vVG47 0,4340 0,4587 0,5220 0,4759 0,3320 0,3702 0,4718 0,4126 0,2980 0,3769
VG48 0,3854 0,4512 0,4801 0,4784 0,3276 0,3994 0,4859 0,4258 0,2814 0,3089
VG49 0,4152 0,4727 0,4485 0,4802 0,3421 0,3602 0,4475 0,4237 0,3137 0,4142
VG50 0,4698 0,5341 0,5180 0,4414 0,4043 0,4548 0,4549 0,4429 0,2983 0,3152
VG51 0,5497 0,5505 0,5881 0,4491 0,4467 0,4885 0,4733 0,4966 0,2865 0,4452
VG52 0,4289 0,5449 0,5217 0,4202 0,3783 0,3714 0,4470 0,4065 0,3967 0,4207
VG53 0,4551 0,5095 0,4475 0,4139 0,3743 0,4027 0,3805 0,4231 0,5299 0,4358
VG54 0,3801 0,4793 0,4673 0,3094 0,3033 0,3426 0,3803 0,3829 0,2271 0,2814
VG55 0,4275 0,4749 10,4484 10,4059 0,4229 0,4323 0,4825 0,4448 0,2896 0,3336
VG56 0,4698 0,5451 0,5153 0,3982 0,3170 0,3311 0,3973 0,3762 0,2691 0,3636
VG57 0,4129 0,4548 0,4915 04590 0,3618 0,3970 0,4370 0,4295 0,2959 0,3145
VG58 0,4659 0,5410 0,4928 0,4349 0,3563 0,3519 0,4912 0,4583 0,3474 0,3833

TABELA 26 - MATRIZ DE CORRELACAO - CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS
(Continuacéo)

VG21 VG22 VG23 VG24 VG25 VG26  VG27 VG28  VG29  VG30
VG21 1,0000
VG22 0,5977 1,0000
VG23 0,4769 0,4416 1,0000
VG24 0,3809 0,3689 0,6725 1,0000
VG25 0,4178 0,4063 0,5953 0,6825 1,0000
VG26 0,3226 0,3395 0,4038 0,4369 0,5106 1,0000
VG27 0,3488 0,3575 0,6116 0,5639 0,5971 0,5445 1,0000
vG28 0,3475 0,2385 0,5509 0,5383 0,5412 0,4159 0,6432 1,0000
VG29 0,4780 0,3041 0,4931 0,4551 0,5498 0,4575 0,5119 0,5764 1,0000
VG30 0,4174 0,4574 0,4174 0,4201 0,4865 0,4561 0,4680 0,4268 0,5354 1,0000
VG3l1 0,3735 0,3889 0,4482 0,5122 0,4757 0,3697 0,4303 0,4040 0,4626 0,5464
VG32 0,3446 0,3614 0,4162 0,4886 0,4785 0,4212 0,5021 0,4248 0,4660 0,5531
VG33 0,4422 0,4110 0,5603 0,6176 0,6154 0,4919 0,5294 0,4653 0,5371 0,5288
VG34 0,4341 0,4312 0,4656 0,4697 0,5216 0,3923 0,4668 0,4032 0,4671 0,6470
VG35 0,3283 0,3115 0,3334 0,3484 0,3096 0,2626 0,4111 0,3917 0,2723 0,4115
VG36 0,4336 0,3913 0,4284 0,4621 0,4413 0,2863 0,4219 0,4079 0,3630 0,4175
VG37 0,5040 0,4291 0,4203 0,4685 0,4527 0,2836 0,3604 0,3349 0,4401 0,3998
VG38 0,3442 0,3254 10,4805 0,5306 0,4027 0,3116 0,4952 0,4356 0,3359 0,3487
VG39 0,4024 0,4525 0,3726 0,3538 0,3908 0,2431 0,3333 0,2772 0,2742 0,3725
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VG40 0,2539 0,3926 0,3210 0,3602 0,3184 0,3012 0,3240 0,1844 0,2495 0,3396
VG41 0,2572 0,3607 0,2454 0,2758 0,1956 0,1079 0,2552 0,1894 0,0996 0,2776
VG42 0,4391 0,3401 0,4842 0,5245 0,5328 0,4559 0,5046 0,4590 0,5087 0,4579
VG43 0,3957 0,3140 0,4477 0,4618 0,5316 0,4564 0,4935 0,4448 0,4198 0,4338
VG44 0,3971 0,3524 0,5029 0,4838 0,5194 0,4492 0,4844 0,3786 0,4573 0,4650
VG45 0,3396 0,2853 0,4634 0,5096 0,4785 0,3311 0,4208 0,3637 0,4705 0,3825
VG46 0,3333 0,2681 0,4372 0,4882 0,4402 0,3856 0,3686 0,3428 0,3734 0,3594
vG47 0,3491 0,2648 0,4939 0,5638 0,4782 0,3912 0,4390 0,3946 0,4134 0,3309
VG48 0,3551 0,2230 0,4957 0,5708 0,4847 0,4291 0,4756 0,4905 0,4232 0,3477
VG49 0,3751 0,2272 0,4570 0,5130 0,5572 0,4437 0,4471 0,4461 0,3836 0,2644
VG50 0,2960 0,2129 0,4687 0,5641 0,5158 0,3549 0,4201 0,4755 0,3920 0,2883
VG51 0,4157 0,3573 0,4803 0,5422 0,5657 0,3232 0,4684 0,4364 0,4104 0,4056
VG52 0,3669 0,3053 0,4436 0,4964 0,4546 0,3075 0,3796 0,3896 0,3289 0,3408
VG53 0,3594 0,3003 0,3684 0,4129 0,4351 0,3499 0,4306 0,3698 0,3424 0,4371
VG54 0,3174 0,1897 0,3865 0,4428 0,4162 0,2679 0,3135 0,3522 0,2870 0,2340
VG55 0,3356 0,2768 0,4591 0,5059 0,4413 0,3139 0,4203 0,4209 0,2966 0,3064
VG56 0,3479 0,3134 0,4908 0,5197 0,4794 0,2936 0,4129 0,4158 0,4173 0,3462
VG57 0,3060 0,1806 0,4073 0,4615 0,4163 0,3940 0,3800 0,4055 0,4007 0,3541
VG58 0,3640 0,2801 0,5110 0,5323 0,4825 10,3483 0,4496 10,4621 0,4794 0,3569

TABELA 26 - MATRIZ DE CORRELACAO - CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS
(Continuacéo)

VG31 VG32 VG33 VG334 VG35 VG36 VG37  VG38  VG39 VG40
VG31 1,0000
VG32 0,8060 1,0000
VG33 0,5881 0,6462 1,0000
VG34 0,4756 0,4752 0,5850 1,0000
VG35 0,2925 0,2924 10,3134 0,4981 1,0000
VG36 0,4080 0,4133 0,4555 0,5346 0,6424 1,0000
VG37 0,3981 0,4030 0,5082 0,4776 0,4214 0,6266 1,0000
VG38 0,3839 0,4033 0,4626 0,4072 0,5175 0,5467 0,4315 1,0000
VG39 0,3354 0,3214 0,3669 0,4216 0,3489 0,4076 0,4111 0,3998 1,0000
VG40 0,2748 0,2828 10,3008 0,4266 0,3821 0,4156 0,4431 0,2691 0,4517 1,0000
VG4l 0,2348 0,2748 0,2368 0,3285 0,5112 0,4615 0,3540 0,4349 0,3313 0,5781
VG42 0,4571 0,4766 0,5705 0,5829 0,4604 0,5370 0,4804 0,5266 0,3318 0,3897
VG43 0,3963 0,4519 0,5201 0,5332 0,4736 0,5383 0,4359 0,5098 0,3435 0,3921
VG444 0,4120 0,4110 0,5067 0,5426 0,4500 0,5629 0,4957 0,4962 0,3647 0,3827
VG45 0,3854 0,3604 0,3922 0,4163 0,4151 0,5038 0,4557 0,4526 0,3144 0,2831
VG46 0,3672 0,3910 0,4188 0,5013 0,3385 0,4464 0,4021 0,4090 0,2818 0,3085
VG47 0,3830 0,4095 0,4745 0,4203 0,2866 0,3856 0,3679 0,4463 0,3025 0,2799
VG438 0,3918 0,4085 0,4892 0,4001 0,3506 0,3379 0,3042 0,4119 0,1960 0,2154
VG49 0,3183 0,3637 0,4316 0,3893 0,3562 0,3545 0,3256 0,4085 0,2221 0,2174
VG50 0,3273 0,3609 0,4474 0,4042 0,3898 0,4111 0,3535 0,4673 0,3244 0,2979
VG51 0,3866 0,4043 0,4596 0,5173 0,4547 0,4989 0,4271 0,5135 0,3756 0,2750
VG52 0,3304 0,3198 0,4285 0,4436 0,3105 0,3633 0,4168 0,4447 0,3994 0,3147
VG53 0,3534 0,3789 10,4259 0,4209 0,3483 0,4079 0,4176 0,3994 0,4533 0,4068
VG54 0,3899 0,3325 10,3056 0,3399 0,3415 0,4343 0,2487 0,4450 0,3000 0,3028
VG55 0,3846 0,4110 0,3953 0,3648 0,3179 0,4331 0,3177 0,5051 0,2997 0,2628
VG56 0,4156 0,3624 0,4124 0,4317 0,3592 0,4248 0,3685 0,5210 0,3004 0,2620
VG57 0,3397 0,3768 0,3757 0,3458 0,3644 0,3909 0,2865 0,4718 0,3159 0,2215
VG58 0,3922 0,4090 0,4197 0,3539 0,3828 0,3994 0,3841 0,5232 0,3672 0,3160

TABELA 26 - MATRIZ DE CORRELACAO - CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS
(Continuacéo)
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VG4l VG42 VG43 VG44 VG445 VG446 VG47 VG488 VG499  VGh0
VG41 1,0000
VG42 0,3703 1,0000
VG43 0,3628 0,7435 1,0000
VG44 0,3734 0,6646 0,7569 1,0000
VG45 0,2626 0,5331 0,6049 0,6481 1,0000
VG46 0,2440 0,5691 0,6299 0,6400 0,6114 1,0000
VG47 0,2178 0,5871 0,5597 0,5203 0,5890 0,6669 1,0000
VG438 0,2174 0,5701 0,5874 0,5274 0,5646 0,5951 0,7900 1,0000
VG49 0,2360 0,5769 0,5951 0,5045 0,4938 0,5649 0,6878 0,7461 1,0000
VG50 0,2527 0,5361 0,5861 0,5068 0,5881 0,5571 0,5963 0,5877 0,6764 1,0000
VG51 0,3134 0,5635 0,5795 0,5312 0,6020 0,5308 0,5590 0,5604 0,6456 0,7089
VG52 0,2435 0,5358 0,5503 0,5241 0,5296 0,5458 0,5807 0,5282 0,5251 0,6097
VG53 0,3516 0,4648 0,4560 0,5295 0,4167 0,4540 0,4422 0,4623 0,4407 0,4687
VG54 0,2688 0,4538 0,5017 0,4407 0,5416 0,5107 0,5201 0,5150 0,5145 0,5819
VG55 0,2345 0,5149 0,5384 0,4841 0,4776 0,4794 0,5171 0,5409 0,5057 0,5372
VG56 0,2547 0,5591 0,4967 0,4954 0,5846 0,5263 0,5564 0,4964 0,4939 0,5606
VG57 0,2277 0,5356 0,5818 0,4838 0,5742 0,5180 0,5495 0,5129 0,5075 0,6037
VG58 0,2955 0,5742 0,5453 0,4855 0,6092 0,4813 0,5163 0,5055 0,5377 0,6180

TABELA 26 - MATRIZ DE CORRELACAO - CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS
(Continuacéo)

VG51 VG52 VG53 VG54 VG55 VGS56  VGS57  VGS8
VG51 1,0000
VG52 0,6015 1,0000
VG53 0,4756 0,6193 1,0000
VG54 0,5851 0,4943 10,4500 1,0000
VG55 0,5340 0,4600 0,4284 0,6572 1,0000
VG56 0,5769 0,5169 0,4224 10,5378 0,6474 1,0000
VG57 0,5794 0,5181 10,4137 0,4452 0,4774 10,6182 1,0000
VG58 0,5797 0,5671 0,4988 0,4540 0,5146 0,6443 0,7341

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se verificar na Tabela 26, que as correlacdes entre variaveis com

resultados abaixo de 0,30 necessitando serem excluidos da analise fatorial.

Para validacao do grau de significancia foi realizado o teste de esfericidade de
Bartlett e para verificacdo da adequacao da analise fatorial o teste Kaiser-Meyer-Olkin

Measure of Sampling Adequacy — KMO demonstrados na Tabela 27:

TABELA 27: TESTE DE ADEQUACAO DA AMOSTRA DAS CAPACIDADES GERENCIAIS
DINAMICAS

Determinante da matriz de correlagdo (det) 0,000
Teste de Esfericidade de Bartlett

Qui-quadrado 13135,586
Graus de liberdade 1653
p-valor 0,000

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) - Medida de adequacao da amostra 0,946
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 27, o teste de esfericidade para determinar uma significancia de 5%
foi validado por p-valor = 0,000 < 0,05. Para o KMO obteve-se o resultado 0,946 sendo
considerado como perfeitamente adequado demonstrando que a correlacdes na

matriz (Hair, et. al, 2009).

Na sequéncia foi realizada a analise fatorial dos componentes principais nao
rotacionada demonstrada na Tabela 28, cujo propdésito é desenvolver um conjunto

menor de fatores com perdas minimas de informacéao (Hair et al., 2009).

TABELA 28: ANALISE FATORIAL DOS COMPONENTES PRINCIPAIS DAS CAPACIDADES
GERENCIAIS DINAMICAS

Fatores nao rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Proporgéo Acumulado
Fatorl 24,7797 21,7462 0,4272 0,4272
Fator2 3,0335 0,7455 0,0523 0,4795
Fator3 2,2880 0,4700 0,0394 0,5190
Fator4 1,8180 0,2274 0,0313 0,5503
Fator5 1,5906 0,1709 0,0274 0,5778
Fator6 1,4197 0,2031 0,0245 0,6022
Fator7 1,2166 0,0539 0,0210 0,6232
Fator8 1,1627 0,0413 0,0200 0,6433
Fator9 1,1214 0,0372 0,0193 0,6626

Fator10 1,0843 0,1117 0,0187 0,6813
Fatorll 0,9725 0,0997 0,0168 0,6981
Fator12 0,8728 0,0300 0,0150 0,7131
Fatorl3 0,8429 0,0140 0,0145 0,7276
Fator14 0,8289 0,0598 0,0143 0,7419
Fatorl5 0,7691 0,0578 0,0133 0,7552
Fatorl6 0,7113 0,0074 0,0123 0,7674
Fatorl7 0,7039 0,0530 0,0121 0,7796
Fatorl8 0,6510 0,0226 0,0112 0,7908
Fatorl9 0,6284 0,0234 0,0108 0,8016
Fator20 0,6050 0,0166 0,0104 0,8121
Fator21 0,5884 0,0558 0,0101 0,8222
Fator22 0,5326 0,0109 0,0092 0,8314
Fator23 0,5217 0,0101 0,0090 0,8404
Fator24 0,5116 0,0141 0,0088 0,8492
Fator25 0,4975 0,0302 0,0086 0,8578
Fator26 0,4673 0,0095 0,0081 0,8659
Fator27 0,4578 0,0262 0,0079 0,8737
Fator28 0,4316 0,0302 0,0074 0,8812
Fator29 0,4014 0,0091 0,0069 0,8881
Fator30 0,3923 0,0091 0,0068 0,8949
Fator31 0,3832 0,0291 0,0066 0,9015
Fator32 0,3541 0,0099 0,0061 0,9076
Fator33 0,3442 0,0197 0,0059 0,9135
Fator34 0,3245 0,0166 0,0056 0,9191
Fator35 0,3079 0,0056 0,0053 0,9244
Fator36 0,3023 0,0034 0,0052 0,9296
Fator37 0,2990 0,0135 0,0052 0,9348

Fator38 0,2854 0,0161 0,0049 0,9397
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Fatores nao rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Propor¢éo Acumulado
Fator39 0,2693 0,0083 0,0046 0,9444
Fator40 0,2610 0,0055 0,0045 0,9489
Fator41 0,2555 0,0237 0,0044 0,9533
Fator42 0,2318 0,0053 0,0040 0,9573
Fator43 0,2265 0,0100 0,0039 0,9612
Fator44 0,2165 0,0013 0,0037 0,9649
Fator45 0,2153 0,0216 0,0037 0,9686
Fator46 0,1936 0,0054 0,0033 0,9719
Fator47 0,1882 0,0208 0,0032 0,9752
Fator48 0,1674 0,0027 0,0029 0,9781
Fator49 0,1647 0,0088 0,0028 0,9809
Fator50 0,1559 0,0063 0,0027 0,9836
Fator51 0,1496 0,0095 0,0026 0,9862
Fator52 0,1401 0,0155 0,0024 0,9886
Fator53 0,1246 0,0028 0,0021 0,9907
Fator54 0,1219 0,0012 0,0021 0,9928
Fator55 0,1207 0,0111 0,0021 0,9949
Fator56 0,1095 0,0131 0,0019 0,9968
Fator57 0,0965 0,0082 0,0017 0,9985
Fator58 0,0882 , 0,0015 1,0000

Fonte: Dados da pesquisa.

Os autovalores — eigenvalues — superiores a 1 correspondem a 68,13% da

variancia das 58 variaveis e foram retidos dez fatores significativos conforme

demonstrados na Tabela 28 (Hair et al., 2009).

Na Tabela 29, consta a matriz de analise fatorial dos fatores com os resultados

das analises das especificidades e comunalidades. Observam-se os valores da

especificidade — unigueness abaixo de 0,60 e os valores de comunalidade acima de

0,50 para todas as cargas. Constata-se que as ha cargas fatoriais com valores abaixo

de 0,50, sendo que nesses casos a recomendacao € a exclusdo das variaveis (Hair

et al., 2009).

TABELA 29: MATRIZ DE ANALJSE FATORIAL DE FATORES
CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

NAO ROTACIONADOS DAS

Fatores nao rotacionados

Variavei Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 Fatorl Egpecifi C_omun
0 cidade alidade

VG1 0,6264 -0,0174 0,2001 0,2097 -0,2161 0,3007 0,0214 -0,1444 -0,0624 0,1089 0,3490 0,6510
VG2 0,6385 -0,1455 0,1276 0,2297 -0,1094 0,4536 -0,0192 -0,0398 -0,0762 0,0849 0,2694 0,7306
VG3 0,5244 -0,2433 0,0949 0,0660 -0,1531 0,5007 0,0594 0,1579 0,1141 0,0206 0,3365 0,6635
VG4 0,5926 0,0688 0,1001 0,1390 -0,0442 0,2908 -0,1866 0,0981 -0,1264 0,1171 0,4541 0,5459
VG5 0,6260 -0,2798 0,2562 0,2343 0,0190 0,0051 -0,1468 0,0519 0,1734 -0,1651 0,3273 0,6727
VG6 0,5667 -0,3798 0,3320 0,0913 0,0242 0,1569 -0,0307 0,0736 0,1754 -0,0569 0,3505 0,6495
VG7 0,6023 -0,1889 0,1028 0,2291 0,2412 -0,1286 0,2885 -0,1523 -0,0441 -0,1387 0,3361 0,6639
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Fatores nao rotacionados

Var|sélve| Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 Fagorl E?gggg' ;%232
VG8 0,6437 -0,3126 0,1283 0,2425 10,1209 -0,0745 0,2572 -0,2134 0,1073 -0,1223 0,2543 0,7457
VG9 0,6614 -0,3479 0,1417 0,2797 0,1104 -0,1348 0,1651 0,0052 0,0001 0,0078 0,2856 0,7144
VG10 0,7165 -0,2042 0,1819 0,1760 -0,0254 0,0039 0,0962 -0,0213 -0,1139 -0,0781 0,3514 0,6486
VG11 0,6610 0,0638 -0,0100 0,1761 -0,0762 -0,0903 -0,0456 0,0710 -0,3201 0,0481 0,4021 0,5979
VG12 0,7501 -0,0218 0,0043 0,1963 0,0558 -0,0615 0,1594 -0,0126 -0,1162 0,0777 0,3462 0,6538
VG13 0,7198 -0,1465 -0,0292 0,2021 0,0727 -0,0379 0,1152 -0,0343 -0,0542 0,0040 0,3946 0,6054
VG14 0,6810 -0,1651 0,2205 0,1841 0,2328 -0,0059 -0,0303 -0,1350 -0,0439 -0,1287 0,3346 0,6654
VG15 0,5965 0,1299 -0,2616 0,1618 0,4677 0,1762 -0,0846 0,1076 -0,0736 0,0362 0,2574 0,7426
VG16 0,6013 0,0877 -0,3332 0,1374 0,4305 0,2187 0,0044 -0,0132 -0,0197 0,0820 0,2604 0,7396
VG17 0,6441 -0,0180 -0,2567 -0,1456 0,3323 0,0546 -0,0980 -0,0353 0,1769 -0,1732 10,3121 0,6879
VG18 0,6579 0,0519 -0,2146 -0,0340 0,2760 0,1581 -0,1261 -0,0968 0,1534 -0,1117 0,3548 0,6452
VG19 0,5371 0,2493 0,1698 0,1626 0,1686 -0,3063 -0,1862 -0,0447 10,3471 0,2533 0,2505 0,7495
VG20 0,6293 0,3677 0,1487 0,2130 -0,0797 -0,2020 -0,2368 0,1670 0,1126 -0,2296 0,2049 0,7951
VG21 0,5833 0,3009 0,1961 0,1093 -0,1168 -0,0553 -0,1872 0,3567 -0,0798 -0,2616 0,2649 0,7351
VG22 05052 04612 0,1622 0,1716 -0,0677 -0,0834 0,0841 0,2151 -0,0545 -0,0600 0,4049 0,5951
VG23 0,7050 0,0459 0,1649 -0,1171 0,1288 0,0250 0,0665 0,2792 -0,0193 -0,0134 0,3598 0,6402
VG24 0,7572 -0,0323 0,1064 -0,1103 0,1399 0,0592 0,1026 0,1673 0,0786 0,0039 0,3344 0,6656
VG25 0,7359 0,0501 0,2473 -0,1287 0,0551 -0,0167 -0,0833 0,1547 -0,0728 0,1301 0,3218 0,6782
VG26 05769 10,0628 0,2951 -0,1323 0,1990 -0,1588 -0,1568 -0,2028 -0,0357 0,1937 0,3893 0,6107
VG27 0,6789 0,1558 0,0949 -0,2566 0,3243 0,0206 -0,0049 0,0512 -0,0790 0,2381 0,2688 0,7312
VG28 0,6244 10,0352 0,0958 -0,3386 0,2443 0,0213 0,0085 0,1884 -0,1554 0,1821 0,3320 0,6680
VG29 0,6274 10,0881 0,3330 -0,2257 0,0663 -0,0643 -0,0354 -0,0020 -0,1999 -0,0568 0,3838 0,6162
VG30 0,6080 0,3374 0,2461 -0,1150 -0,0351 0,0872 0,1614 -0,2208 -0,2517 0,0394 0,2942 0,7058
VG31 05972 0,1995 0,2904 -0,3500 -0,2008 0,1278 0,2995 -0,0998 0,2181 -0,0782 0,1867 0,8133
VG32 0,6132 0,2027 0,2661 -0,3807 -0,0887 0,1284 0,2011 -0,1706 0,2937 -0,0351 0,1857 10,8143
VG33 0,6902 0,2026 0,2806 -0,2742 0,0181 -0,0141 -0,0096 -0,0769 0,1490 -0,0310 0,2990 0,7010
VG34 0,6722 0,3155 0,0638 -0,0537 -0,1489 0,0326 0,0287 -0,1803 -0,2732 -0,0087 0,3103 0,6897
VG35 0,5514 10,3158 -0,3994 -0,0555 0,0139 0,1453 0,0822 -0,0734 -0,1561 -0,1048 10,3648 0,6352
VG36 0,6522 0,3518 -0,2655 -0,0352 -0,0825 0,0911 0,0154 0,0332 -0,0102 -0,2339 0,3080 0,6920
VG37 0,6227 0,3807 0,0434 0,1565 -0,0965 -0,0906 -0,1281 10,0583 0,1197 -0,2932 0,3033 0,6967
VG38 0,6571 0,1123 -0,3234 -0,1628 0,1784 -0,0367 0,2001 0,0831 10,1530 -0,1435 0,3004 0,6996
VG39 0,5126 0,3403 -0,0398 0,1905 -0,1246 -0,1818 0,2505 0,1515 0,0088 0,2126 0,4041 0,5959
VG40 0,4838 10,4100 -0,1136 0,2792 -0,1612 -0,0502 0,0055 -0,1234 0,2058 0,2738 0,3459 0,6541
VG41 0,4326 10,3739 -0,3685 0,2105 -0,0920 0,1523 0,1127 -0,0909 0,2508 0,0119 10,3772 0,6228
VG42 0,7753 0,0446 -0,0935 -0,1187 -0,1001 0,0285 -0,1473 -0,1965 -0,0752 -0,0355 0,2960 0,7040
VG43 0,7583 10,0174 -0,2080 -0,1275 -0,1143 -0,0346 -0,2206 -0,2290 -0,0998 0,0167 0,2396 0,7604
VG44 0,7544 0,0914 -0,1377 -0,0121 -0,1003 0,0100 -0,2223 -0,2325 -0,0850 -0,0248 0,2818 0,7182
VG45 0,7251 -0,1671 -0,1666 -0,0262 -0,1303 -0,0769 0,0266 -0,0911 -0,1284 -0,1863 0,3347 0,6653
VG46 0,7130 -0,1889 -0,1147 0,0026 -0,1553 -0,0451 -0,1704 -0,2359 -0,0108 -0,0971 0,3224 0,6776
VG47 0,7253 -0,2993 -0,0355 -0,1124 -0,1426 -0,0945 -0,1568 -0,0294 0,1092 -0,0397 0,3022 0,6978
VG48 0,7171 -0,3203 -0,0163 -0,2056 -0,0669 0,0252 -0,2342 -0,0276 0,0646 0,0401 0,2742 0,7258
VG49 0,7045 -0,2975 -0,0578 -0,1358 -0,0839 -0,0850 -0,3102 0,0869 0,0389 0,0405 0,2722 0,7278
VG50 0,7274 -0,2832 -0,2018 -0,0747 -0,0733 -0,0957 0,0135 0,0924 -0,0274 0,1140 0,3074 0,6926
VG51 0,7643 -0,1311 -0,1808 -0,0142 -0,0969 -0,0286 0,0573 0,1462 -0,1346 -0,0320 0,3117 0,6883
VG52 0,7033 -0,1525 -0,1134 0,1280 -0,1517 -0,1622 -0,0191 0,0305 0,0244 0,1805 0,3691 0,6309
VG53 0,6556 0,0864 -0,0714 0,1505 -0,0999 -0,1204 -0,0328 -0,0798 0,1369 0,3645 0,3514 0,6486
VG54 0,6259 -0,2234 -0,2549 -0,0827 -0,2983 0,1307 0,0732 0,2023 0,1134 0,1483 0,2994 0,7006
VG55 0,6688 -0,1552 -0,2061 -0,1458 -0,0837 0,0864 0,0388 0,2185 0,1007 0,0926 0,3824 0,6176
VG56 0,6919 -0,1656 -0,1525 -0,1316 -0,1928 -0,1628 0,2009 0,1474 -0,0719 -0,0475 0,3200 0,6800
VG57 0,6725 -0,2483 -0,1857 -0,1196 -0,0161 -0,2785 0,1367 -0,0869 -0,0550 -0,0448 0,3281 0,6719
VG58 0,7137 -0,1379 -0,1598 -0,1254 -0,0502 -0,2796 0,1484 0,0772 10,0030 0,0152 0,3215 10,6785
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Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 29 apresenta a analise das cargas fatoriais na matriz fatorial
rotacionada. O meétodo utilizado foi o ortogonal Varimax e constatou-se que n&o
ocorreu alteracéo no valor total da variancia permanecendo em 68,13%. Mas, houve
uma redistribuicdo da varidncia ao comparar com 0s valores nao rotacionados,

apresentados na Tabela 30.

TABELA 30: ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PRINCIPAIS/CORRELACAO — FATORES
ROTACIONADOS DAS CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

Fatores rotacionados

Fator Autovalor Diferenca Proporgéo Cumulativo
Fatorl 8,8762 3,5234 0,1530 0,1530
Fator2 5,3528 0,8787 0,0923 0,2453
Fator3 4,4741 0,4345 0,0771 0,3225
Fator4 4,0396 0,0555 0,0696 0,3921
Fator5 3,9842 0,7608 0,0687 0,4608
Fator6 3,2234 0,3356 0,0556 0,5164
Fator7 2,8878 0,1185 0,0498 0,5662
Fator8 2,7693 0,2844 0,0477 0,6139
Fator9 2,4849 1,0625 0,0428 0,6568

Fator10 1,4224 , 0,0245 0,6813

Fonte: Dados da pesquisa.

Para verificar as cargas das variaveis, valores da especificidade e comunalidade
foi gerada a matriz fatorial rotacionada demonstrado na Tabela 31. Ao analisar a matriz
fatorial rotacionada, observam-se valores de especificidade menores que 0,60 e
comunalidade maiores de 0,50. Mas constatam-se variaveis com valores inferiores a
0,50 implicando na necessidade de serem excluidas para obtencdo de uma matriz

fatorial adequada (Hair et al., 2009).

TABELA 31: MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA DAS CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

Fatores rotacionados

Variavei Fatorl Especifi Comun
S Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 0 cidade alidade

VG1  0,1827 10,2990 0,0422 0,1026 0,1372 0,5503 0,2432 0,1703 0,3211 10,0551 0,3490 0.6510
VG2  0,2093 0,3098 0,1682 0,1123 0,0896 0,6842 0,1207 0,0730 0,2277 0,0443 0,2694 0,7306
VG3  0,2829 0,1875 0,1451 0,0431 0,0593 0,6915 -0,0101 0,2015 -0,0437 -0,0346 10,3365 0,6635
VG4 0,1807 0,1111 0,1883 0,2697 0,2594 0,5036 0,1579 -0,0203 0,2031 0,0723 0,4541 0,5459
VG5  0,2900 0,5252 0,0475 0,1064 0,3043 0,3367 0,0442 0,0709 -0,1012 0,2755 0,3273 06727
VG6  0,2737 10,4808 -0,0089 0,1891 0,1198 0,4526 -0,0364 0,1758 -0,1514 0,1824 0,3505 0,6495
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Fatores rotacionados

Variavei Fatorl Especifi Comun
S Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 0 cidade alidade
VG7 02060 0,7193 0,2123 0,1287 0,0834 0,0283 0,0759 0,1027 0,1231 -0,0564 0,3361 0,6639
VG8  0,2871 0,7509 0,1463 0,0318 0,0259 0,1442 0,1200 0,1847 0,0622 0,0561 0,2543 0,7457
VG9 0,3695 0,6893 0,0676 0,1693 0,1023 0,1956 0,1432 -0,0086 -0,0044 -0,0153 0,2856 0,7144
VG10 0,3559 0,5469 0,0706 0,1818 0,2190 0,2953 0,0646 0,0924 0,1919 0,0061 0,3514 0,6486
VG11 0,3612 0,2608 0,1236 0,2474 0,3356 0,1753 0,1888 -0,1228 0,3519 -0,0708 0,4021 05979
VG12 0,3545 0,4641 0,2283 0,2353 0,1928 0,1828 0,2699 0,0441 0,2212 -0,1046 0,3462 0,6538
VG13 0,3860 0,5017 0,2451 0,1554 0,1460 0,1982 0,1886 0,0274 0,1523 -0,0208 0,3946 0,6054
VG14 0,1873 0,6133 0,2054 0,2617 0,1928 0,2028 0,0354 0,0675 0,1417 0,1981 0,3346 0,6654
VG15 0,1326 0,2209 0,6902 0,3062 0,1624 0,1763 0,1415 -0,1589 0,0583 -0,0028 0,2574 0,7426
VG16 0,1677 0,2351 0,7184 0,2304 0,0207 0,1846 0,1923 -0,0805 0,0945 -0,0098 0,2604 0,7396
VG17 03536 0,2165 0,6190 0,1935 0,1195 0,0231 0,0027 0,1725 -0,0225 0,2242 0,3121 0,6879
VG18 0,2657 0,2113 0,6067 0,1662 0,1311 0,1484 10,0975 0,1532 0,0670 0,2400 0,3548 0,6452
VG19 0,0914 0,2466 0,1256 0,3438 0,2824 -0,0537 0,5933 0,1068 -0,1205 0,2928 0,2505 0,7495
VG20 0,1692 0,1875 0,1515 0,1348 0,7494 10,0527 0,2763 0,1034 0,0737 0,1829 0,2049 0,7951
VG21 0,1934 0,0987 0,0988 0,2141 0,7628 0,1858 0,0506 0,0680 0,0929 0,0069 0,2649 0,7351
VG22 0,0376 0,1261 0,1227 0,2043 0,5876 0,0832 0,2929 0,1472 0,1591 -0,1897 0,4049 0,5951
VG23 0,3253 0,2466 0,2227 0,4533 0,3405 0,2141 0,0398 0,2131 -0,0133 -0,0983 0,3598 0,6402
VG24 0,3739 0,3155 0,2839 0,3904 0,2291 0,2376 0,0863 0,2734 -0,0252 -0,0385 0,3344 0,6656
VG25 0,3379 0,2107 0,0990 05448 0,3003 0,2429 10,1413 0,1733 0,1054 0,0530 0,3218 06782
VG26  0,1498 0,2809 0,0540 0,5502 0,0899 0,0149 10,2178 0,1660 0,1942 10,2874 0,3893 06107
VG27 0,2314 0,1443 10,3421 0,6644 0,0939 0,0964 0,1680 0,1928 0,1216 0,0091 0,2688 0,7312
VG28 0,3323 0,0918 0,2469 0,6532 0,1045 0,1195 0,0051 0,1597 0,0764 -0,0696 0,3320 0,6680
VG29 0,2251 0,2443 10,0352 05109 0,2981 0,0909 -0,0427 0,2593 0,2678 0,0759 0,3838 06162
VG30 0,0600 0,1955 0,1202 0,3710 0,2115 0,1420 0,1716 0,3621 0,5301 -0,0736 0,2942 0,7058
VG31 0,2200 0,1343 0,0489 0,2118 0,1875 10,1816 0,1161 07696 0,1535 -0,0459 0,1867 0.8133
VG32 0,952 0,1271 0,1337 0,2698 0,1297 0,1533 0,1534 10,7643 0,1155 0,0898 0,1857 0,8143
VG33 0,2281 0,1790 0,1424 0,4112 0,2862 0,1046 0,1525 05109 0,1352 0,1794 0,2990 0,7010
VG34 0,2297 0,1306 0,1677 0,2543 0,3028 0,1383 0,2006 0,2348 0,5663 -0,0110 0,3103 06897
VG35 0,2749 -0,0224 05611 0,0319 0,1924 0,0514 0,1321 0,1289 0,3951 -0,1161 0,3648 0,6352
VG36 0,3177 0,0142 0,4892 0,0105 0,4271 0,0905 0,1422 0,2389 0,2868 -0,0355 0,3080 0,6920
VG37 0,1672 0,1692 0,2588 0,0279 0,6531 0,0607 0,2312 0,2110 0,1565 0,1402 0,3033 06967
VG38 0,4306 0,1760 05707 0,1279 0,1802 -0,0639 0,1084 0,2862 0,0030 -0,1045 0,3004 0,6996
VG39 02152 0,1375 0,1109 0,1515 0,3194 10,0253 0,5199 0,1058 0,1238 -0,3099 0,4041 0,5959
VG40 0,1070 0,0472 0,2019 0,0059 0,2284 0,1167 0,6986 0,1192 0,1754 0,0292 0,3459 0,6541
VG41 0,1273 -0,0047 0,4870 -0,2128 0,1866 0,1289 0,4652 0,1890 0,1321 -0,0554 0,3772 0.6228
VG42 0,4718 0,1665 0,2804 0,2017 0,1939 0,1729 0,1501 0,2028 0,3839 0,2365 0,2960 0,7040
VG43  0,5461 0,1105 0,2950 10,1824 10,1424 0,1126 0,1858 0,1121 0,4095 0,2863 0,2396 0,7604
VG44 0,4289 0,1596 0,3027 0,1508 0,2253 0,1637 0,2191 0,1087 0,4176 0,2875 0,2818 0,7182
VG45 0,5904 0,3313 0,2235 10,0376 0,1905 0,1031 0,0065 0,1154 0,3015 0,0666 0,3347 0,6653
VG46 0,5463 0,2993 0,1785 10,0321 0,1283 0,1698 0,1092 0,1079 0,2941 0,3183 0,3224 0,6776
VG47 0,6511 0,2764 0,0962 0,1474 10,1382 0,1895 0,0712 0,1580 0,0543 0,2803 0,3022 0,6978
VG48  0,6213 0,1992 0,1382 10,2710 0,0529 0,2738 0,0134 0,1409 0,0620 0,3254 02742 0,7258
VG49 06628 0,1679 0,1122 0,2678 0,1633 0,2194 0,0474 0,0098 0,0146 0,3141 0,2722 07278
VG50 0,7037 0,2523 0,1934 0,2036 0,0496 0,1694 0,1360 0,0270 0,0670 0,0072 0,3074 0,6926
VG51 0,6237 0,2523 0,2544 0,1680 0,2301 0,2030 0,0778 0,0449 10,1782 -0,0933 0,3117 06883
VG52 05770 0,2906 0,0950 0,1399 0,1433 10,1759 0,3480 -0,0115 0,1010 0,0453 0,3691 0,6309
VG53 0,3763 0,1889 0,1379 0,2061 0,0982 0,1649 10,5889 0,0649 0,1193 0,0874 0,3514 0,6486
VG54 0,6850 0,0354 0,1632 0,0235 0,0450 0,3727 0,1795 0,1410 -0,0181 -0,0979 0,2994 0,7006
VG55 0,6103 0,0848 0,2786 0,1812 0,0991 0,2737 0,1175 0,1526 -0,0494 -0,0565 0,3824 0,6176
VG56 06875 0,2419 0,1171 0,1233 0,1854 0,0654 0,0637 0,776 0,1249 -0,1733 0,3200 0,6800
VG57 06481 0,3780 0,1765 0,1407 0,0329 -0,0964 0,0745 10,1238 0,1634 0,0127 0,3281 06719
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Fatores rotacionados

Variavei Fatorl Especifi Comun
s Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 0 cidade alidade

VG58 06577 0,2949 0,1746 0,2050 0,1503 -0,0571 0,1605 0,1550 0,0751 -0,0721 0,3215 06785

Fonte: Dados da pesquisa.

Como foram excluidas variaveis ocorreu a necessidade de realizar o segundo

rotacionamento para uma nova matriz fatorial apresentada na Tabela 32.

TABELA 32: SEGUNDA ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PRINCIPAIS/CORRELACAO -
FATORES ROTACIONADOS DAS CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

Fatores rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Proporgéo Cumulativo
Fatorl 8,3050 4,0613 0,1695 0,1695
Fator2 4,2437 0,2808 0,0866 0,2561
Fator3 3,9629 0,3646 0,0809 0,3370
Fator4 3,5983 0,0683 0,0734 0,4104
Fator5 3,5300 0,5464 0,0720 0,4824
Fator6 2,9836 0,3564 0,0609 0,5433
Fator7 2,6272 0,1463 0,0536 0,5970
Fator8 2,4809 1,0151 0,0506 0,6476
Fator9 1,4659 , 0,0299 0,6775

Fonte: Dados da pesquisa.

Na analise fatorial na Tabela 32, constata-se uma diminuicdo para nove fatores
com um cumulativo percentual menor no valor de 67,75%. Também houve uma
redistribuicdo nos valores da proporcéo da variancia e os fatores rotacionados (Hair
et al., 2009). A segunda matriz fatorial rotacionada esta sendo apresentada na Tabela

33:

TABELA 33: SEGUNDA MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA DAS CAPACIDADES GERENCIAIS
DINAMICAS

Fatores rotacionados

Variavei Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 Especifici C_omun
S dade alidade

VG1 0,2039 0,2913 0,1389 0,0301 0,1695 0,6083 0,2453 0,1896  0,1145 0,3454 0,6546
VG2 0,2405 0,2977 0,1403 0,1536 0,1131 0,7176 0,1216 0,0559 0,1212 0,2500 0,7500
VG3 0,3019 0,1649 0,0388 0,1358 0,0340 0,6761 -0,0296 0,2023 -0,0436 0,3597 0,6403
VG4 0,2001 0,0981 0,2273 0,2243 0,3046 05226 0,1207 00,0432 0,0541 0,4631 0,5369
VG5 0,3322 0,4936 0,2109 0,0585 0,2979 0,2963 00,0286 0,0009 -0,2150 0,3744 0,6256
VG7 0,2170 0,7030 0,1115 0,2224 0,0875 0,0543 0,1043 0,1127 0,1289 0,3460 0,6540
VG8 0,3032 0,7500 0,0807 0,1446 0,0420 0,1677 0,1039 0,1754 -0,0126 0,2466 0,7534
VG9 0,3722 0,6856 0,1724 0,0857 0,0804 0,2098 0,1471 -0,0065 -0,0399 0,2806 0,7194
VG10 0,3734 05445 0,2618 0,0469 0,2098 0,3064 0,0539 0,0734 0,1081 0,3354 0,6646
VG13 0,4040 04706 0,1643 0,2361 0,1453 0,2099 0,1967 0,0453 0,0932 0,4179 0,5821
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Fatores rotacionados

Var|sélve| Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Fator9 Esgaeggm ;%232
VG14  0,2234 05871 0,3331 0,2251 0,2313 02272 0,0320 0,0319 -0,0018 0,3366 0,6634
VG15 0,1494 0,1933 0,2163 0,7176 0,1631 0,1825 0,1648 -0,1242 0,1257 0,2603  0,7397
VG16  0,1960 0,2005 0,1703 0,7244 0,0508 0,2013 0,1996 -0,0835 0,2005 0,2375  0,7625
vG17  0,3814 0,707 0,1458 0,6708 0,1594 0,0338 -0,0039 0,2334 -0,1216 0,2584  0,7416
vVG18 0,2922 0,1673 0,1366 06579 0,1818 0,1791 0,0841 0,2327 -0,1169 0,2951  0,7049
VG19 0,003 0,2119 0,3390 0,2143 0,2880 -0,0381 05955 0,1380 -0,3348 0,2160  0,7840
VG20 0,950 0,1667 0,1726  0,1497 0,7657 0,0752 0,2741 0,011 -0,0737 0,1992  0,8008
vVG21  0,2142 0,0763 0,1805 0,1098 0,7826 0,1694 0,0329 0,0883 0,0891 0,2456  0,7544
VG22  0,0481 0,1146 0,1484 0,0975 0,6043 0,0818 0,2780 0,1476 0,2812 0,4031  0,5969
VG25 0,3434 0,1899 05418 0,175 0,2718 0,2280 0,729 0,1598 0,0452 0,3553  0,6447
VG26 0,645 0,2589 0,6643 0,0864 0,1193 0,0473 0,2160 0,1130 -0,0412 0,3796 0,6204
VG27 0,2330 0,1186 0,6321 0,3718 0,0853 0,0928 0,773 0,1967 0,1079 0,2962  0,7038
vG28 0,3224 10,0839 0,6190 0,2679 0,0585 0,0881 0,0284 0,1617 0,1305 0,3790 0,6210
VG29  0,2256 0,2441 05538 0,0577 0,3000 0,1035 -0,0193 0,2682 0,1345 0,3884 0,6116
VG30 0,0733 0,1906 0,4402 0,0877 0,2490 0,2029 0,1848 0,3595 0,4426 0,2944  0,7056
VG31 0,2265 0,055 0,2289 0,0337 0,1991 0,1958 0,1063 0,7879 0,1014 0,1637  0,8363
vVG32 0,2117 0,0931 0,3322 0,275 0,1583 0,1651 0,1280 0,7498 0,0271 0,1883  0,8117
VG33  0,2412 0,708 0,4704 0,351 0,2955 0,1283 0,1732 0,4634  0,0085 0,3245  0,6755
VG34  0,2489 0,1255 0,3519 0,1053 0,3168 0,2084 0,2496 0,2206 0,4250 0,3520  0,6480
VG35 0,3103 -0,0289 0,1399 04322 0,1923 0,0723 0,1629 0,0485 0,5123 0,3630  0,6370
VG37 0,1928 0,1646 0,0877 0,2126 0,6546 0,059 0,2692 0,1898 0,0290 0,3338 0,6662
VG38 04346 0,1719 0,0785 05309 0,1614 -0,0774 0,1258 0,2879 0,1666 0,3350  0,6650
VG39 0,1937 0,1400 0,0417 0,0963 0,2697 0,0222 0,5778 0,1447 0,3113 0,4069  0,5931
VG40 0,361 0,0312 0,069 0,1164 0,2285 0,1377 0,6985 0,0365 0,1441 0,3743  0,6257
VG43 05792 0,0952 0,3133 0,2575 0,1997 0,1534 0,1927 0,0885  0,1490 0,3605  0,6395
VG45 0,6133 0,3216 0,0853 0,901 0,2025 0,1280 0,0418 0,1402 0,1814 0,3653  0,6347
VG46 05872 0,2757 0,1496 0,596 0,1742 0,2226 0,271 0,0985 -0,0004 0,4256 0,5744
VG447 0,6874 0,2494 0,2550 0,0778 0,1550 0,1854 0,0687 0,0875 -0,0927 0,3148 0,6852
VG48  0,6654 0,1640 0,3958 0,1272 0,0904 0,2629 -0,0196 0,0538 -0,0973 0,2676 0,7324
VG49 0,7029 0,1310 0,3973 0,1023 0,1873 0,1919 0,0106 -0,0805 -0,1221  0,2270 0,7730
VG50 0,7139 0,2323 0,2160 0,1787 0,0294 0,1577 0,1549 0,0082 0,0811 0,3015 0,6985
VG51 0,6359 0,2357 0,1623 0,2305 0,2183 0,1983 0,0938 0,0545 0,2299 0,3090 0,6910
VG52 05767 0,2809 0,0916 0,1205 0,1581 0,2066 0,3647 0,0303 0,0043 0,3640  0,6360
VG53 0,3737 0,1728 0,1864 0,1728 0,1110 0,2038 0,5866 0,1197 -0,0411 0,3519 0,6481
VG54  0,6908 0,0035 -0,0192 0,1468 0,0091 0,3501 0,1901 0,1690 0,0348 0,3123  0,6877
VG55 0,6079 0,0569 0,0760 0,3084 0,0766 0,2447 0,1299 0,2188 0,0008 0,3958 0,6042
VG56 0,6761 0,2419 0,0619 0,1005 0,1582 0,0516 0,0890 0,2337 0,1826 0,3469 0,6531
VG57 0,6469 0,3870 0,1625 0,1669 0,0367 -0,0915 0,0935 0,1354 0,1397 0,3212 0,6788
VG58 0,6477 0,2945 0,1538 0,1808 0,1425 -0,0708 0,1673 0,2027 0,0963 0,3337 0,6663

Fonte: Dados da pesquisa.

Novamente, verifica-se na Tabela 33 especificidades abaixo de 0,60 e

comunalidade acima de 0,50, mas cargas de variaveis com valores inferiores a 0,50.

Foram excluidas as variaveis VG5, VG30, VG33, VG34 da matriz fatorial (Hair et al.,

2009). Com a exclusado, gerou-se o terceiro rotacionamento. A analise fatorial de
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componentes principais e correlagcdo constam na Tabela 34. Observa-se a ocorréncia
da diminuicdo para oito fatores e valor cumulativo passou para 66,95%. Também
ocorreu nova redistribuicdo da propor¢cao da variancia entre os fatores rotacionados

(Hair et al., 2009).

TABELA 34: TERCEIRA ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PBINCIPAIS/CORRELACAO -
FATORES ROTACIONADOS DAS CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

Fatores rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Proporgéo Cumulativo
Fatorl 8,0369 4,2887 0,1786 0,1786
Fator2 3,7482 0,1954 0,0833 0,2619
Fator3 3,56528 0,0085 0,0790 0,3408
Fator4 3,5443 0,1388 0,0788 0,4196
Fator5 3,4056 0,4859 0,0757 0,4953
Fator6 2,9197 0,3735 0,0649 0,5602
Fator7 2,5462 0,1745 0,0566 0,6167
Fator8 2,3717 , 0,0527 0,6695

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 34 demonstra a terceira matriz fatorial rotacionada. Observa-se a
necessidade de exclusdo das variaveis VG13 e VG33 por valor de carga fatoriais

abaixo de 0,50 (Hair et al., 2009).

TABELA 35: TERCEIRA MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA DAS CAPACIDADES GERENCIAIS
DINAMICAS

Fatores rotacionados

Variaveis Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Especifici  Comunalid

dade ade

VG1 0,2020 0,2874 0,1357 0,0347 0,1935 0,6228 0,2451 0,1800 0,3392 0,6608
VG2 0,2432 0,2875 0,1216 0,1738 0,1340 0,7242 0,1203 0,0550 0,2534 0,7466
VG3 0,2908 0,1505 0,0508 0,1307 0,0253 0,6850 -0,0256 0,1967 0,3639 0,6361
VG4 0,1988 0,0748 0,2149 0,2369 0,3278 0,5282 0,1191 0,0478 0,4496 0,5504
VG7 0,2200 0,7138 0,1071 0,2266 0,1213 0,0740 0,1014 0,1156 0,3355 0,6645
VG8 0,3036 0,7483 0,1121 0,1316 0,0424 0,1846 0,1054 0,1516 0,2480 0,7520
VG9 0,3739 0,6780 0,1906 0,0901 0,0776 0,2221 0,1389 -0,0182 0,2811 0,7189
VG10 0,3807 0,5292 0,2390 0,0769 0,2243 0,3151 0,0575 0,0921 0,3506 0,6494
VG13 0,4039 0,4610 0,1499 0,2567 0,1730 0,2231 0,1933 0,0621 0,4151 0,5849
VG1l4 0,2328 0,5666 0,3389 0,2423 0,2403 0,2314 0,0261 0,0131 0,3391 0,6609
VG15 0,1614 0,1612 0,1642 0,7637 0,1841 0,1697 0,1728 -0,0936 0,2365 0,7635
VG16 0,2029 0,1863 0,1207 0,7555 0,0776 0,1952 0,2122 -0,0441 0,2476 0,7524
VG17 0,3810 0,1574 0,1943 0,6424 0,1389 0,0289 -0,0064 0,1761 0,3285 0,6715
VG18 0,2889 0,1550 0,1858 0,6264 0,1618 0,1762 0,0814 0,1747 0,3712 0,6288
VG19 0,0785 0,1963 0,4343 0,1689 0,2459 -0,0330 0,5751 0,0499 0,3434 0,6566
VG20 0,2007 0,1522 0,2201 0,1227 0,7443 0,0738 0,2689 0,0435 0,2393 0,7607
VG2l 0,2202 0,0548 0,1654 0,1189 0,7992 0,1704 0,0322 0,0953 0,2292 0,7708
VG22 0,0542 0,1128 0,0894 0,1285 0,6651 0,0939 0,2769 0,1845 0,3979 0,6021
VG25 0,3355 0,1690 0,5152 0,1514 0,2838 0,2365 0,1721 0,1981 0,3652 0,6348
VG26 0,1601 0,2559 0,6780 0,0850 0,1272 0,0593 0,2038 0,1030 0,3701 0,6299
VG27 0,2170 0,1155 0,5937 0,3958 0,1138 0,1068 0,1782 0,2574 0,3081 0,6919
VG28 0,3067 0,0781 0,5638 0,2993 0,0830 0,1012 0,0359 0,2493 0,4118 0,5882
VG29 0,2252 0,2325 0,5087 0,0906 0,3264 0,1165 -0,0120 0,3134 0,4098 0,5902
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Fatores rotacionados
Especifici  Comunalid

Variaveis Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 dade ade

VG31 0,2162 0,1093 0,2256 0,0239 0,2167 0,2173 0,1182 0,7789 0,1749 0,8251
VG32 0,2022 0,0867 0,3415 0,1171 0,1614 0,1801 0,1412 0,7300 0,2100 0,7900
VG33 0,2337 0,1654 0,4795 0,1374 0,2943 0,1379 0,1724 0,4489 0,3324 0,6676
VG37 0,1919 0,1575 0,1233 0,1818 0,6342 0,1080 0,2837 0,1643 0,3688 0,6312
VG38 0,4289 0,1681 0,0517 0,5343 0,1681 -0,0727 0,1497 0,3353 0,3312 0,6688
VG39 0,1918 0,1329 -0,0295 0,1375 0,3113 0,0343 0,5990 0,2247 0,4184 0,5816
VG40 0,1352 0,0219 0,1018 0,1168 0,2201 0,1381 0,7226 0,0542 0,3646 0,6354
VG43 0,5843 0,0868 0,2991 0,2707 0,2134 0,1550 0,1985 0,0981 0,3698 0,6302
VG45 0,6207 0,3176 0,0682 0,1989 0,2281 0,1388 0,0513 0,1544 0,3718 0,6282
VG46 0,5998 0,2648 0,1823 0,1549 0,1652 0,2201 0,1204 0,0409 0,4210 0,5790
VG47 0,6921 0,2266 0,2949 0,0736 0,1339 0,1852 0,0656 0,0481 0,3184 0,6816
VG48 0,6657 0,1473 0,4343 0,1149 0,0707 0,2639 -0,0261 0,0224 0,2576 0,7424
VG49 0,6977 0,1152 0,4397 0,0894 0,1597 0,1923 0,0027 -0,0953 0,2271 0,7729
VG50 0,7090 0,2205 0,2020 0,1973 0,0335 0,1653 0,1625 0,0484 0,3119 0,6881
VG51 0,6410 0,2298 0,1126 0,2647 0,2463 0,2043 0,1001 0,1027 0,3306 0,6694
VG52 0,5831 0,2727 0,1074 0,1234 0,1667 0,2132 0,3498 -0,0047 0,3633 0,6367
VG53 0,3798 0,1631 0,2144 0,1582 0,1111 0,2092 0,5751 0,0640 0,3672 0,6328
VG54 0,6820 -0,0076  -0,0207 0,1506 0,0106 0,3578 0,1930 0,1809 0,3136 0,6864
VG55 0,6046 0,0314 0,0650 0,3270 0,0820 0,2473 0,1304 0,2253 0,3867 0,6133
VG56 0,6770 0,2312 0,0182 0,1306 0,1811 0,0628 0,1006 0,2846 0,3430 0,6570
VG57 0,6550 0,3731 0,1346 0,1868 0,0528 -0,0821 0,1095 0,1714 0,3279 0,6721
VG58 0,6460 0,2806 0,1366 0,1900 0,1564 -0,0564 0,1823 0,2408 0,3303 0,6697

Fonte: Dados da pesquisa.

Novamente, foi realizada a rotacao das variaveis para realizar uma nova analise

fatorial. A quarta andlise fatorial rotacionada consta na Tabela 36.

TABELA 36: QUARTA ANALISE FATORIAL DE COMPONENTES PBINCIPAIS/CORRELACAO -
FATORES ROTACIONADOS DAS CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

Fatores rotacionados

Fator Autovalores Diferenca Proporgéo Cumulativo
Fatorl 7,9491 4,4581 0,1849 0,1849
Fator2 3,4910 0,1395 0,0812 0,2661
Fator3 3,3515 0,0081 0,0779 0,3440
Fator4 3,3434 0,0604 0,0778 0,4217
Fator5 3,2831 0,3559 0,0764 0,4981
Fator6 2,9271 0,3938 0,0681 0,5662
Fator7 2,56333 0,4558 0,0589 0,6251
Fator8 2,0776 , 0,0483 0,6734

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 36 apresenta o valor cumulativo em 67,34%. N&ao ocorreu alteracdes
no numero de fatores permanecendo em oito. Ocorreu uma redistribuicdo da

proporcao da variancia entre os fatores rotacionados (Hair et al., 2009).

A quarta matriz fatorial rotacionada esta representada na Tabela 37:
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TABELA 37: QUARTA MATRIZ FATORIAL ROTACIONADA DAS CAPACIDADES GERENCIAIS

DINAMICAS
Fatores rotacionados
Variaveis Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8 Esgaegglm C%rzggal
VG1 0,2087 0,0374 0,2710 0,1987 0,1317 0,6299 0,2462 0,1632 0,3407 0,6593
VG2 0,2494 0,1782 0,2761 0,1357 0,1141 0,7300 0,1229 0,0396 0,2487 0,7513
VG3 0,2948 0,1316 0,1311 0,0261 0,0521 0,6886 -0,0234 0,1898 0,3645 0,6355
VG4 0,1956 0,2349 0,0741 0,3226 0,2178 0,5273 0,1254 0,0539 0,4529 0,5471
VG7 0,2249 0,2343 0,7142 0,1268 0,1086 0,0879 0,1060 0,1075 0,3261 0,6739
VG8 0,3075 0,1407 0,7562 0,0484 0,1098 0,1989 0,1113 0,1429 0,2271 0,7729
VG9 0,3804 0,0974 0,6763 0,0797 0,1844 0,2335 0,1457 -0,0268 0,2716 0,7284
VG10 0,3917 0,0821 0,5139 0,2292 0,2327 0,3255 0,0625 0,0755 0,3535 0,6465
VG14 0,2487 0,2453 0,5364 0,2514 0,3370 0,2419 0,0242 -0,0079 0,3543 0,6457
VG15 0,1630 0,7643 0,1434 0,1814 0,1670 0,1718 0,1749 -0,0969 0,2384 0,7616
VG16 0,2060 0,7597 0,1731 0,0766 0,1153 0,1993 0,2142 -0,0573 0,2425 0,7575
VG17 0,3846 0,6480 0,1564 0,1467 0,1844 0,0328 -0,0053 0,1598 0,3255 0,6745
VG18 0,2891 0,6275 0,1462 0,1685 0,1893 0,1787 0,0810 0,1708 0,3694 0,6306
VG19 0,0873 0,1685 0,1869 0,2548 0,4270 -0,0264 0,5750 0,0237 0,3498 0,6502
VG20 0,2049 0,1265 0,1513 0,7497 0,2074 0,0762 0,2711 0,0292 0,2339 0,7661
VG21 0,2236 0,1187 0,0402 0,7982 0,1624 0,1704 0,0366 0,0922 0,2319 0,7681
VG22 0,0560 0,1276 0,0974 0,6656 0,0942 0,0979 0,2805 0,1792 0,3988 0,6012
VG25 0,3474 0,1491 0,1509 0,2872 0,5122 0,2434 0,1794 0,1749 0,3675 0,6325
VG26 0,1722 0,0795 0,2469 0,1387 0,6843 0,0669 0,2060 0,0831 0,3618 0,6382
VG27 0,2199 0,3855 0,1002 0,1159 0,6158 0,1114 0,1857 0,2572 0,2873 0,7127
VG28 0,3072 0,2883 0,0675 0,0797 0,5874 0,1041 0,0476 0,2583 0,3867 0,6133
VG29 0,2309 0,0841 0,2230 0,3287 0,5248 0,1236 -0,0024 0,3105 0,3948 0,6052
VG31 0,2178 0,0201 0,1022 0,2308 0,2440 0,2274 0,1225 0,7665 0,1746 0,8254
VG32 0,2070 0,1166 0,0922 0,1765 0,3469 0,1916 0,1470 0,7019 0,2326 0,7674
VG37 0,1968 0,1890 0,1587 0,6391 0,1044 0,1133 0,2870 0,1404 0,3662 0,6338
VG38 0,4282 0,5382 0,1626 0,1688 0,0521 -0,0662 0,1568 0,3281 0,3327 0,6673
VG39 0,1879 0,1381 0,1246 0,3059 -0,0250 0,0401 0,6066 0,2233 0,4165 0,5835
VG40 0,1334 0,1147 0,0100 0,2229 0,1042 0,1394 0,7207 0,0497 0,3671 0,6329
VG43 0,5920 0,2731 0,0710 0,2186 0,2849 0,1566 0,1997 0,0804 0,3700 0,6300
VG45 0,6218 0,2008 0,2985 0,2305 0,0724 0,1417 0,0534 0,1635 0,3759 0,6241
VG46 0,6083 0,1608 0,2500 0,1763 0,1667 0,2229 0,1169 0,0257 0,4187 0,5813
VG47 0,7034 0,0800 0,2169 0,1437 0,2720 0,1885 0,0660 0,0250 0,3167 0,6833
VG48 0,6777 0,1191 0,1410 0,0790 0,4116 0,2657 -0,0241 -0,0020 0,2598 0,7402
VG49 0,7081 0,0930 0,1113 0,1650 0,4167 0,1920 0,0062 -0,1135 0,2269 0,7731
VG50 0,7151 0,2030 0,2127 0,0318 0,1846 0,1693 0,1699 0,0345 0,3084 0,6916
VG51 0,6453 0,2686 0,2101 0,2446 0,1046 0,2075 0,1062 0,0975 0,3327 0,6673
VG52 0,5875 0,1317 0,2689 0,1657 0,0841 0,2173 0,3553 -0,0204 0,3569 0,6431
VG53 0,3814 0,1609 0,1603 0,1129 0,2036 0,2131 0,5789 0,0504 0,3657 0,6343
VG54 0,6792 0,1491 -0,0302 0,0090 -0,0157 0,3558 0,1948 0,1918 0,3139 0,6861
VG55 0,6025 0,3276 0,0198 0,0797 0,0662 0,2479 0,1357 0,2282 0,3866 0,6134
VG56 0,6747 0,1313 0,2167 0,1767 0,0252 0,0665 0,1090 0,2964 0,3445 0,6555
VG57 0,6535 0,1894 0,3717 0,0508 0,1381 -0,0766 0,1182 0,1806 0,3248 0,6752
VG58 0,6408 0,1903 0,2802 0,1511 0,1444 -0,0525 0,1934 0,2559 0,3252 0,6748

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando a Tabela 37 verifica-se que as oito cargas fatoriais, especificidades

e comunalidades atendem os critérios, permitindo realizar o teste de Alpha de
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Cronbach (Hair et al., 2009). Na Tabela 38 constam os resultados do teste de Alpha

de Cronbach sobre as variaveis.

TABELA 38: TESTE DE ALPHA DE CRONBACH

Fator1l Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6 Fator7 Fator8
Alpha 0,9483 0,8653 0,8767 0,8426 0,8518 0,8079 0,7599 0,8926
Qte de variaveis 14 5 5 4 5 4 4 2

Fonte: Dados da pesquisa.

O Alpha de Cronbach das variaveis apresentadas na Tabela 38 obtiveram
valores entre 0,7599 e 0,9483 considerados com confiabilidade de coeréncia interna

excelente, muito boa e boa possibilitando realizar a analise fatorial exploratoria final.

A analise fatorial final demonstrada na Tabela 39 possibilita verificar que os

critérios de especificidade e comunalidade sé&o atendidos (Hair, et al., 2009).

TABELA 39: ANALISE FATORIAL FINAL DAS CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

Variaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Fator 7 Fator 8 Es&):g?m

VG43 0,5920 0,3700

VG45 0,6218 0,3759

VG46 0,6083 0,4187

VG47 0,7034 0,3167

VG48 0,6777 0,2598

VG49 0,7081 0,2269

Fator 1 VG50 0,7151 0,3084
VG51 0,6453 0,3327

VG52 0,5875 0,3569

VG54 0,6792 0,3139

VG55 0,6025 0,3866

VG56 0,6747 0,3445

VG57 0,6535 0,3248

VG58 0,6408 0,3252

VG15 0,7643 0,2384

VG16 0,7597 0,2425

Fator 2 VG17 0,6480 0,3255
VG18 0,6275 0,3694

VG38 0,5382 0,3327

VG7 0,7142 0,3261

VG8 0,7562 0,2271

Fator 3 VG9 0,6763 0,2716
VG10 0,5139 0,3535

VG114 0,5364 0,3543

VG20 0,7497 0,2339

Fator 4 VG21 0,7982 0,2319
ator VG22 0,6656 0,3988
VG37 0,6391 0,3662

VG25 0,5122 0,3675

Fator 5 VG26 0,6843 0,3618

VG27 0,6158 0,2873
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VG28 0,5874 0,3867
VG29 0,5248 0,3948
VG1 0,6299 0,3407
Fator 6 VG2 0,7300 0,2487
VG3 0,6886 0,3645
VG4 0,5273 0,4529
VG19 0,5750 0,3498
Fator 7 VG39 0,6066 0,4165
VG40 0,7207 0,3671
VG53 0,5789 0,3657
Fator 8 VG31 0,7665 0,1746
VG32 0,7019 0,2326

Fonte: Dados da pesquisa.

Para realizar a nomeacao dos fatores foi elaborada a Tabela 40 (Hair et al.,

2009):

TABELA 40: NOMEAGCAO DOS NOVOS FATORES DAS CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

Nomeagao dos fatores Descrigdo das variaveis Alfa de
Cronbach

Habilidades para resolver problemas junto a processos, tarefas,
atividades

Habilidades em usar comunicacao assertiva junto as equipes de
trabalho

Habilidades para exercer lideranga na empresa junto as equipes e
pessoas

Conhecimento e experiéncia sobre o setor de atua¢do da empresa

Habilidades para motivar e direcionar as equipes de trabalho em
executar as tarefas com competéncia e comprometimento

Habilidades para analisar situacdes sendo flexivel e adaptativo
Habilidades para agir de forma antecipada

Capacidade gerencial
dindmica para liderar, Habilidades para gerar e manter relacionamentos construtivos de longo

: 0,9483
planejar e transformar prazo ’
organizacdes . . . . . o
Habilidades para analisar e implementar inovagfes organizacionais
Habilidades para administrar processos de mudancas na empresa
Conhecimento e experiéncia para desenvolver e implementar
planejamento na gestéo
Conhecimento sobre a area técnica facilitando a compreenséo sobre o
linguajar e as formas de execuc¢éo das atividades
Habilidades para realizar andlises estruturadas sobre o ambiente de
negocios para poder tomar decisdes sobre possiveis adequac¢des na
empresa
Conhecimento sobre ferramentas e métodos administrativos para
aplicabilidade junto a atividades na empresa
. . Relacionamento com fornecedores para conhecer novos materiais e
Capacidade gerencial produtos disponiveis que possam ser utilizados pela empresa
dindmica de gestéo )
estratégica de Relacionamento com fornecedor.es em que as partes se reconhecem 0.8653
relacionamentos com como parceiros de negécios ,
clientes e Gest&o do relacionamento com os clientes de forma continua buscando
fornecedores

o fortalecimento nas relagGes comerciais a longo prazo
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Nomeacao dos fatores Descri¢&o das variaveis Alfa de
Cronbach
Relacionamento e interacdo com os clientes na promoc¢éo e adequagéo
dos produtos as necessidades do mercado
Fidelizagdo de clientes para prover oportunidades de negdcios
Habilidades para desenvolver e trabalhar com planejamento para definir
as atividades a serem realizadas
Habilidades na utilizac&o de controles e monitoramento sistémico para
_ _ avaliacdo dos resultados e performance das atividades na empresa
Capacidade gerencial - . .
relacionada a Habilidades e conhecimento sobre formas e procedimentos para tomada
habilidades para de deciséo 0,8767
gestéo organizacional  Formacéo de equipes com habilidades e conhecimentos necessarios
e gerencial para implementar melhorias organizacionais e operacionais
Habilidades e conhecimento para trabalhar o relacionamento com as
liderancas organizacionais, as equipes e pessoas envolvidas com a
empresa
Desenvolvimento de relacionamentos com instituicdes técnicas (Sebrae,
Senai, etc) para viabilizar tecnologias para realizar melhorias na
empresa.
Capacidade gerencial Desenvolvimento de relacionamentos com entidades empresariais para
envolvendo viabilizar oportunidades de novos negocios
relacionamento . x . 0,8426
T Desenvolvimento e gestéo de relacionamentos com empresas de
técnico institucional . o . ~ - ~
consultoria para viabilizar a implementacdo de adequagdes e solugbes
com o mercado X ;
para aproveitar as oportunidades
Participagcdo em entidade empresarial para acesso a informacgdes e
desenvolvimento de relacionamentos de negécios
Utilizacao de sistema de avaliagdo de desempenho dos colaboradores
para desenvolver atividades de melhoria profissional
_ _ Interatividade entre a area de gestéo de pessoas e os colaboradores da
Capacidade gerencial empresa
dindmica de promog¢éo L .
do desenvolvimento Utilizacdo na empresa da pratica dos colaboradores trocarem
humano, integracio e informacdes, conhecimentos e experiéncias entre si 0,8518
Ll
comunicacao Integracédo de novos colaboradores para absorcgéo das tarefas a serem
organizacional desenvolvidas
Fortalecimento da comunicagao interpessoal em todos os niveis
organizacionais
Conhecimento técnico para desenvolver as atividades gerenciais junto
. . as equipes de trabalho de forma compreensivel e aplicavel
Capacidade gerencial
dindmica de aplicagéo Conhecimento e experiéncia sobre o setor de atuagio da empresa
integrada de . L . . .
: Conhecimento tedrico para gerar métodos e praticas gerenciais e 0,8079
conhecimentos para g L P 9 !
s o operacionais
técnicos, setoriais e
académicos a gestdo  Conhecimentos académicos como diferenciais para atuagio e aplicagéo
dos conhecimentos junto a empresa
Desenvolvimento de relacionamentos com empresas de e-commerce
visando obtenc¢éo de informacdes sobre o ambiente de negdcios
Capa:qurt‘j;ggcgear:nmal Desenvolvimento de relacionamentos com institui¢cdes financeiras para
inamica ¢ viabilizar fontes de recursos financeiros
articulacédo 0,7599

institucional e gestao Conhecimento sobre o funcionamento do ambiente digital e as formas
digital de utilizacéo

Desenvolvimento de canais digitais para relacionar-se com mercado
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Nomeacao dos fatores Descri¢&o das variaveis Alfa de
Cronbach
c idad ial Realizacdo de reunifes de trabalho para alinhamento sobre as
~apacidade gerencia atividades a serem desenvolvidas na empresa
dindmica de controle e 0.8926
monitoramento Realizacdo de reunifes de trabalho para avaliacdo do desempenho das !
gerencial atividades executadas
Fonte: Dados da pesquisa.
A Tabela 41 apresenta a analise final sobre os fatores.
Tabela 41 - Resumo da andlise fatorial exploratéria
Fator Variancia  Proporcdo Cumulativ Alfa de Inten(;s(ledade
porg o] Cronbach T
associagdo
Capacidade gerencial dindmica para
liderar, planejar e transformar ~ 7,9491 0,1849 0,1849 0,9483 Excelente
organizacdes
Capacidade gerencial dindmica de gestéo
estratégica de relacionamentos com  3,4910 0,0812 0,2661 0,8653 Muito boa
clientes e fornecedores
Capacidade gerencial relacionada a
habilidades para gestédo organizacionale  3,3515 0,0779 0,3440 0,8767 Muito boa
gerencial
Capacidade gerencial envolvendo
relacionamento técnico institucional como  3,3434 0,0778 0,4217 0,8426 Muito boa
mercado
Capacidade gerencial dindmica de
promocéo do desenvolvimento humano,  3,2831 0,0764 0,4981 0,8518 Muito boa
integracdo e comunicagao organizacional
Capacidade gerencial dindmica de
aplicacdo integrada de conhecimentos  2,9271 0,0681 0,5662 0,8079 Muito boa
técnicos, setoriais e académicos a gestéo
Capacidade gerencial dindmica de
articulacdo institucional e gestéo digital 2,5333 0,0589 06251 0,7599 boa
Capacidade gerencial dinamica de , ;44 0,0483 0,6734 0,8926 Muito boa

controle e monitoramento gerencial

Fonte: Dados da pesquisa.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O proposito do estudo de agrupar em fatores as capacidades dinamicas

organizacionais e capacidades gerenciais dinAmicas utilizadas pelos gestores de

pequenas empresas para responder as mudancas no ambiente de negocios. As

evidéncias indicam que foram retidos cinco fatores para as capacidades dinamicas



192

organizacionais e oito fatores para as capacidades gerenciais dinamicas. Ao fazer

isto, permitiu compreender o foco e caracterizagdo existente em cada um dos

respectivos fatores, bem como quais sdo mais representativos e utilizados pelas

pequenas empresas no Brasil.

5.1 CAPACIDADES DINAMICAS ORGANIZACIONAIS

Na Figura 3, pode-se observar as conexdes entre a Teoria das Capacidades

Dinamicas de Teece (2007) envolvendo deteccado, apreensao e transformacdo e os

subconjuntos relacionados, principalmente, aos estudos de Leemann e Kanbach

(2021) e Cyfert et al. (2021), que tém foco no estudo detalhado das capacidades

dinamicas.

Capacidades
dinamicas

Subcapacidades dinamicas

Microfundame

Descri¢cdes das

Em busca de
oportunidades

Institucionalizar a
geracéo de ideias

Em busca de

Experimentagao oportunidades

demandas de
mercado

Fator ntos variaveis
(Teece, 2007) (Leemann & (Cyfert et al.,
' Kanbach, 2021) 2021)
V1 - Realizagéo de
pesquisas de mercado
Trlag_em de Em busca de Pesquisas de para entender o
oportunidades e . comportamento, as
. oportunidades mercado .
riscos necessidades e
oportunidades de
mercado
V2 - Andlise de dados e
Triagem de Andlise de informacdes
) Em busca de P
oportunidades e . mercado mercadologicas para
. oportunidades d
riscos desenvolvimento e
adequagéo de produtos
Fator 1
c idade dinami V16 - Desenvolvimento
Deteccgéo Triagem de apacidade ainamica de canais digitais para
) Em busca de de antecipar . - ~ ~
oportunidades e oportunidades tendénci Marketing digital | promoc¢é&o, captacéo e
riscos P endencias € interatividade com o

mercado consumidor

Relacionamento
comercial com
fornecedores

V3 - Interagdo com
fornecedores para
identificar oportunidades
e aplicabilidades de
novos insumos e
materiais

Desenvolviment
o de protétipos

V15 - Desenvolvimento
de produtos com valor
agregado focados nas
necessidades do
mercado consumidor
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Capacidades
dinédmicas

Subcapacidades dinamicas

Microfundame

Descrigdes das

Fator ntos variaveis
(Teece, 2007) (Leemann & (Cyfert et al.,
' Kanbach, 2021) 2021)
Captacéo e Gest&o do (b\éﬁiﬁ n'? : ri?r:g?% R
alavancagem de | conhecimento e Benchmarking raticas utilizad%s or
recursos aprendizagem P p
outras empresas.
Fator 5
= = Sistemas V31 - Uso de tecnologia
Captagéo e Gestéo do . oA . . . ~
Apreenséo alavancagem de | conhecimento e Capacidade cynamlca |nformat|zritdos de mf_ormagao para
recursos aprendizagem de absqr(;ao de de gestéo reallza_r a gestéo
conhecimento e organizacional organizacional.
gestéo estratégica
V21 - Utilizacao de
Definicao de Gestéo do Gestéo e plaggﬁ Tizg?::tlga;eglco
estratégias e conhecimento e planejamento de long
” . - prazo para direcionar a
taticas aprendizagem estratégico
empresa corretamente
no mercado.
x V26 - Reestruturagdo da
Adaptacao e .
(Re-) R forca comercial com foco
~ = reorganizagao ;
estruturacéo da Coordenacgéo em ampliar a
R na estrutura e
organizagao . participacdo de mercado
comercial
(market share).
V25 - Desenvolvimento
Adaptacao de Estruturagéo e da equipe e dos
: processos
processos e = desenvolviment P
funce Coordenacéo = mercadoldgicos para
uncbes de 0 da gestéo ; L
Fator 2 ) ampliar a participagdo de
suporte comercial ;
mercado por meio de
Transformagéo Capacidade dinamica diferenciais comerciais
de reposicionamento
da forca de vendas . V27 - Aprimoramento e
(Re-) Desenvolviment .
= = ) desenvolvimento dos
estruturacédo da Adaptacao o de canais de . - .
ha e canais comerciais atuais
organizagao vendas
e novos
Adquirir e fazer Processo de V29 - Adequacéo do
circular Coordenacéo prospecc¢éo de | processo de prospeccao
conhecimento mercado de mercado
) ~ V38 - Investimentos na
Reconfiguracéo . o -
) = Aquisicéo de modernizag&o produtiva
dos recursos Configuragéo e Lo L
: ) = magquinas e pela aquisi¢éo de
internos e reconfiguragéo . L
equipamentos maquinas e
externos ;
equipamentos
Fator 3
Reconfiguragéo Ampliacédo e N
dos recursos Configuragéo e | Capacidade dinamica | modernizagéo \r/sgdé{‘-\nr};[;h?oag:
Transformagé&o internos e reconfiguragéo de melhoria da na infraestrutura infraestrutu?a fabril
externos infraestrutura e fabril

Adaptacao de
processos e
fungdes de

suporte

Configuragéo e
reconfiguracéo

tecnologias
produtivas

Adequacéo no
leiaute da
producao

manufatureira

V33 - Realizacdo de
adequagbes no leiaute
produtivo para viabilizar
a melhoria no processo
produtivo e absorgdo de
novas oportunidades de

atendimento ao mercado
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Cg}::qag:r:qq?gses Subcapacidades dinamicas
namt Fator Microfundame Descricbes das
ntos variaveis
(Teece, 2007) (Leemann & (Cyfert et al.,
' Kanbach, 2021) 2021)
Adaptagao de Ieiije-dgdigléiggz dgra
processos e Configuragéo e Estudo de viabiligagéogda p
funcbes de reconfiguragéo leiaute produtivo manufatura de novos
suporte
produtos
V43 - Desenvolvimento
Adquirir e fazer de relacionamento
qu . Relacionamento | interpessoal envolvendo
circular Adaptacao - | o
conhecimento interpessoal tqdqs os niveis
hierarquicos da
organizagéo.
Fator 4
Transformagao Mudar a cuI‘tura Adaptacio Capac_ldade dinadmica Cl_JIturg V42 - Fortalec_lmento da
empresarial de alinhamento da organizacional cultura organizacional.
cultura, pessoas e
processos
Adaptagao de ) = Gestao de V32 - Adequagéo do
processos e Configuragédo e =
~ ) ~ estoques e processo de gestdo de
funcbes de reconfiguragao )
suprimentos estoques.
suporte

Figura 3: Relacionamento dos fatores com as capacidades dindmicas organizacionais.

Fonte: Dados da pesquisa.

O fator 1 — Capacidade dinamica de antecipar tendéncias e demandas de
mercado — esta fortemente vinculado a capacidade dinamica de deteccéo (Teece,
2007). Também esta associado principalmente ao subconjunto de triagem de
oportunidades e riscos (Leemann & Kanbach, 2021) e ao de busca de oportunidades
de Cyfert et al. (2021), Teece et al., 1997); Kylaheiko e Sandstrom, 2007, Bergman et
al.,2004), Trkman (2010) e Hamid e Hawass (2010). Demonstra a utilizagao por parte
dos pequenos negocios na utilizagado da respectiva capacidade dinamica de detecgao
para viabilizagcdo de oportunidades para os empreendimentos por utilizacdo de
microfundamentos relacionados a pesquisas e analise de mercado, marketing digital
(Nair et al., 2014; Day & Shoemaker, 2016; Mousavi & Bossink, 2017; Muhic &
Bengtsson, 2019). Também se relaciona a institucionalizacdo da geracéo de ideias

(Muhic & Bengtsson, 2019) por meio da interacéo e relacionamento com parceiros
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de negdcios e a experimentacdo (Day & Shoemaker, 2016), em que as pequenas
empresas desenvolvem protétipos para verificacdo das caracteristicas dos produtos.

O fator 5 — Capacidade dinamica de absor¢cdo de conhecimento e gestao
estratégica — esta vinculado a capacidade dindmica de apreenséao (Teece, 2007). Os
subconjuntos principais de associacdo sdo captacdo e alavancagem de recursos
(Leemann & Kanbach, 2021; Dixon et al., 2014) e gestdo do conhecimento e
aprendizagem (Cyfert et al., 2021). As pequenas empresas demonstraram formas de
utilizacdo da apreensao das oportunidades por meios de absorgao de conhecimento
praticos, implementagdo de processos via sistemas, também pelo subconjunto de
definicdo de estratégias e taticas (Gebauer, 2011) e aplicagao de gestao estratégica
com visdo de médio e longo prazo (Peteraf, et al., 2013; Zollo & Winter, 2002; Zahra
et al., 2006; Oliva et al., 2019; Teece et al., 1997; Kyla'heiko & Sandstrom, 2007;
Swoboda et al., 2016; Kalali & Heidari, 2016; Chien & Tsai, 2012).

O fator 2 — Capacidade dinamica de reposicionamento da for¢ca de vendas —
ficou associado a capacidade dinamica de transformacdo (Teece, 2007) e aos
subconjuntos de Leemann & Kanbach (2021) de (Re)estruturacdo da organizacao;
adaptacao de processos e funcdes de suporte; adquirir e fazer circular conhecimento.
Quanto aos subconjuntos de Cyfert et al. (2021) incluem coordenacao e adaptacao.
Verifica-se que 0s pequenos negocios priorizam a reestruturagao e reorganizacao do
setor comercial e também o desenvolvimento de canais comerciais (Birkinshaw et al.,
2016). Também investem no desenvolvimento da equipe e processos comerciais
voltados ao mercado (Kanninen et al., 2017). Outro ponto relaciona-se a adequacao
do processo de prospecc¢ao de mercado face as mudancas que ocorrem no ambiente

e comportamento do mercado consumidor (Dixon et al., 2014).
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O fator 3 — Capacidade dinamica de melhoria da infraestrutura e tecnologias
produtivas — também est4d associado a capacidade dinamica de transformacao
(Teece, 2007). Os subconjuntos de Leemann e Kanbach (2021) séo reconfiguracéo
dos recursos internos e externos; adaptacado de processos e fungbes de suporte e
aos de Cyfert et al. (2021) de configuragdo e reconfiguragdo. Nota-se que séo
realizados investimentos por parte dos pequenos negdécios na aquisicado de maquinas
e equipamentos, ampliagcdo e modernizagdo da infraestrutura (Teece, 2007), bem
como na melhoria dos processos produtivos pela readequagao do leiaute produtivo
(Kanninen et al., 2017; Teece, et al.,, 1997, Gartner, 2011; Zapata-Cantu et al.,
2016;(Xu & Wang, 2019; Ayuso et al., 2006; Pellizzoni et al., 2020; Cannella &
McFadyen, 2016; Sune & Gibb, 2015).

Por fim, o fator 4 — Capacidade dinamica de alinhamento da cultura, pessoas e
processos — uma capacidade dinamica de transformacéo (Teece, 2007) vinculada aos
subconjuntos de adquirir e fazer circular conhecimento; mudar a cultura empresarial;
adaptacao de processos e funcdes de suporte de Leemann e Kanbach (2021) e aos
subconjuntos de adaptacao e configuracao e reconfiguracdo de Cyfert et al. (2021).
Os pequenos negocios utilizam-se de desenvolvimento de relacionamento
interpessoal na organizacdo como forma diferenciada de gestédo (Dixon, et al., 2014).
Outro ponto relaciona-se a trabalhar o fortalecimento da cultura organizacional,
necessaria para desenvolver um ambiente favoravel para o desenvolvimento
organizacional claro e direcionado (Day & Shoemaker, 2016; Chen et al., 2021; Vézina
et al., 2019); Caputo et al., 2019); Gutierrez-Gutierrez & Antony, 2020). A adequacéao
do processo gestado de estoques também demonstra a significancia para os pequenos

negocios devido a sua limitagdo de recursos e necessidade de eficiéncia (Kanninen,
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et al., 2017; Gartner, 2011; Zapata-Cantu et al., 2016; Xu & Wang, 2019; Ayuso et al.,
2006; Pellizzoni, et al., 2020; Cannella & McFadyen, 2016; Sune & Gibb, 2015).

Em resumo, essas evidéncias mostram que as pequenas empresas do setor
moveleiro no Brasil para responder rapidamente as mudancgas do ambiente externo,
estao utilizando mais a capacidade dinamica de reconfiguragéo/transformacao do que
as capacidades de deteccdo e apreensdo. Isso demonstra a preocupacédo dos
gestores em manter as empresas competitivas ao disponibilizar novos produtos e
servicos ao mercado de forma diferenciada e competitiva (Barrales-Molina et al.,

2014; Cozzolino & Rothaermel, 2018; Mele et al., 2023).

Trata-se de uma orquestracéo de recursos e microfundamentos envolvendo as
competéncias, 0s processos, 0s procedimentos, as estruturas organizacionais, que
podem ser dificeis de replicar, contribuindo para gerar capacidades dinamicas dificeis
de replicar para aproveitar e criar oportunidades e neutralizar ameacas (Teece, 2007,

Teece, 2014; Teece, 2018).

5.2 CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS

Na Figura 4, pode-se observar as conexdes entre a teoria das capacidades
gerenciais dinamicas envolvendo a cognicdo, capital humano e o capital social, de
Adner & Helfat (2003). Observamos, conforme Hair (2009), ao realizar a analise
fatorial satisfatoria para atribuir um significado para os fatores foi considerado no
agrupamento das variaveis o nivel de significancia das maiores cargas fatoriais para

realizar a interpretacdo e definir a relacdo com as capacidades gerenciais dinamicas.
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Fatores Microfundamentos Descri¢éo das variaveis
VG50 - Habilidades para resolver
Resolucédo de problemas problemas junto a processos, tarefas,
atividades
L VG49 - Habilidades em usar comunicacao
Comunicacéo S )
assertiva junto as equipes de trabalho
VG47 - Habilidades para exercer
Lideranca lideranca na empresa junto as equipes e
pessoas
Conhecimento sobre o setor VG54 - Conhecimento e experiéncia
de atuacédo sobre o setor de atuacdo da empresa
VG 48 - Habilidades para motivar e
- . direcionar as equipes de trabalho em
Motivacéo da equipe A
executar as tarefas com competéncia e
comprometimento
Flexibilidade _VG5~6 - Habllldade§ para anahsar
situagBes sendo flexivel e adaptativo
Fator 1 Proatividade VG57 - Habilidades para agir de forma

Capacidade gerencial

dindmica para liderar,

planejar e transformar
organizacdes

antecipada

Interac@o com atores sociais
diversos

VG51 - Habilidades para gerar e manter
relacionamentos construtivos de longo
prazo

Implementagéo

VG58 - Habilidades para analisar e
implementar inovac¢des organizacionais

Gestdo de mudancas

VG45 - Habilidades para administrar
processos de mudancas na empresa

Planejamento

VG46 - Conhecimento e experiéncia para
desenvolver e implementar planejamento
na gestao

Conhecimento técnico

VG55 - Conhecimento sobre a area
técnica facilitando a compreenséo sobre o
linguajar e as formas de execucgéo das
atividades

Analise do ambiente de
negécios

VG43 - Habilidades para realizar andlises
estruturadas sobre o ambiente de
negécios para poder tomar decisdes
sobre possiveis adequacdes na empresa

Conhecimento administrativo

VG52 - Conhecimento sobre ferramentas
e métodos administrativos para
aplicabilidade junto a atividades na
empresa

Fator 2

Capacidade gerencial
dindmica de gestao
estratégica de
relacionamentos com
clientes e fornecedores

Relacionamento com
fornecedores

VG15 - Relacionamento com
fornecedores para conhecer novos
materiais e produtos disponiveis que
possam ser utilizados pela empresa

Relacionamento com
parceiros d

VG16 - Relacionamento com
fornecedores em que as partes se
reconhecem como parceiros de negécios

Relacionamento com
clientes

VG17 - Gestédo do relacionamento com 0s
clientes de forma continua buscando o
fortalecimento nas relagbes comerciais a
longo prazo




199

Fatores

Microfundamentos

Descri¢éo das variaveis

VG18 - Relacionamento e interacdo com
os clientes na promocao e adequacéo dos
produtos as necessidades do mercado

Fidelizagcéo

VG38 - Fidelizacdo de clientes para
prover oportunidades de negdcios

Fator 3

Capacidade gerencial
relacionada a
habilidades para gestao
organizacional e
gerencial

Planejamento e organizacao

operacional

VG8 - Habilidades para desenvolver e
trabalhar com planejamento para definir
as atividades a serem realizadas

Controle e monitoramento

das tarefas

VG7 - Habilidades na utilizacéo de
controles e monitoramento sistémico para
avaliagéo dos resultados e performance
das atividades na empresa

Tomada de decisdes

VG9 - Habilidades e conhecimento sobre
formas e procedimentos para tomada de
deciséo

Assessoramento e
conhecimento

VG14 - Formagéao de equipes com
habilidades e conhecimentos necessarios
para implementar melhorias
organizacionais e operacionais

Relacionamento com
stakeholders internos

VG10 - Habilidades e conhecimento para
trabalhar o relacionamento com as
liderancas organizacionais, as equipes e
pessoas envolvidas com a empresa

Fator 4

Capacidade gerencial
envolvendo
relacionamento técnico
institucional com o
mercado

Relacionamento com
instituicGes técnicas

VG21 - Desenvolvimento de
relacionamentos com instituicdes técnicas
(Sebrae, Senai, etc) para viabilizar
tecnologias para realizar melhorias na
empresa.

Relacionamento com
entidades empresariais

VG20 - Desenvolvimento de
relacionamentos com entidades
empresariais para viabilizar oportunidades
de novos negdcios

Relacionamento com
empresas de consultoria

G37 - Participacéo em entidade
empresarial para acesso a informagdes e
desenvolvimento de relacionamentos de

negoécios

VG22 - Desenvolvimento e gestao de
relacionamentos com empresas de
consultoria para viabilizar a
implementacado de adequacdes e
solugbes para aproveitar as
oportunidades

Fator 5

Capacidade gerencial
dindmica de promocao
do desenvolvimento
humano, integragédo e
comunicacao
organizacional

Sistema de avaliagéo de

desempenho de pessoas

VG26 - Utilizacdo de sistema de avaliacéo
de desempenho dos colaboradores para
desenvolver atividades de melhoria
profissional

Suporte intermediario do

setor de recursos humanos

VG27 - Interatividade entre a area de
gestao de pessoas e 0s colaboradores da
empresa

Troca de informacdes e
experiéncias

VG28 - Utilizagdo na empresa da pratica
dos colaboradores trocarem informacdes,

conhecimentos e experiéncias entre si
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Fatores Microfundamentos Descri¢éo das variaveis
~ VG29 - Integraca nov
Integracdo de novos G29 - Integragao d? ovos
colaboradores para absorcéo das tarefas
colaboradores )
a serem desenvolvidas
VG25 - Fortalecimento da comunicacéo
Comunicacéo interpessoal interpessoal em todos os niveis
organizacionais
VG2 - Conhecimento técnico para
. S desenvolver as atividades gerenciais junto
Conhecimento técnico .
Fator 6 as equipes de trabalho de forma

Capacidade gerencial
dindmica de aplicagcéo
integrada de
conhecimentos técnicos,

compreensivel e aplicavel

Atuacéo no setor

VG3 - Conhecimento e experiéncia sobre
o0 setor de atuacdo da empresa

Conhecimento tedrico e

VGL1 - Conhecimento tedrico para gerar
métodos e praticas gerenciais e

setoriais e académicos a pratico operacionais
gestao Formacio académica e VG4 - Conhecimentos académicos como
& s diferenciais para atuacédo e aplicacao dos
capacitagdo ! ;
conhecimentos junto a empresa
VG40 - Desenvolvimento de
. relacionamentos com empresas de e-
Relacionamento com . =
commerce visando obtencéo de
empresas de e-commerce . ~ .
informacdes sobre o ambiente de
Fator 7 negdécios

Capacidade gerencial
dindmica de articulacdo
institucional e gestéo

Relacionamento com
instituicbes financeiras

VG39 - Desenvolvimento de
relacionamentos com instituicdes
financeiras para viabilizar fontes de
recursos financeiros

VG53 - Conhecimento sobre o

digital Conhecimento sobre o . ; or
> funcionamento do ambiente digital e as
mercado digital e
formas de utilizacéo

Relacionamento com o VG19 - Desenvolvimento de canais
mercado digitais para relacionar-se com mercado

VG3L1 - Realizag&o de reunibes de

Fator 8 trabalho para alinhamento sobre as

Capacidade gerencial
dindmica de controle e
monitoramento gerencial

Conducéo de reunides de
trabalho

atividades a serem desenvolvidas na
empresa

VG32 - Realizagéo de reunibes de
trabalho para avaliacdo do desempenho
das atividades executadas

Figura 4 — Relacionamento dos fatores com as capacidades gerenciais dinamicas.

Fonte: Dados da pesquisa.

O Fator 1 — Capacidade gerencial dinAmica para liderar, planejar e transformar
organizacfes — associado ao capital humano gerencial envolve os conhecimento e
habilidades necessarios para realizar a gestdo de pequenas empresas do setor
moveleiro no Brasil. Os gestores demonstram a aplicabilidade das habilidades de

lideranca; construcdo de relacionamentos; motivacdo; proatividade; comunicagéo;
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orientacdo; andlise do ambiente de negdcios e situacbes; gestdo de mudancas;
implementacao de inovagodes; e resolucéo de problemas. Os conhecimentos utilizados
estao relacionados ao conhecimento aprofundado do setor de atuacdo da empresa;
ao jargdo da area técnica; planejamento ferramentas e métodos administrativos
(Helfat & Peteraf, 2015; Bailey & Helfat, 2003; Wright et al., 2014; Kor & Mesko, 2013;
Adner & Helfat, 2003; Campbell et al., 2012).

O fator 2 — Capacidade gerencial dindmica de gestdo estratégica de
relacionamentos com clientes e fornecedores — vinculado ao capital social gerencial
esse fator demonstra que os gestores de pequenas empresas trabalham a construcéo
de relacionamentos com fornecedores e clientes com uma perspectiva de longo prazo
(Adner e Helfat, 2003); (Yoshida, Gordon, & James, 2021); (Yang, Cozzarin, Peng &
Xu, 2021); (Adler & Kwon, 2002); (Ganguly, Talukdar e Chatterjee, 2019).

O fator 3 — Capacidade gerencial relacionada a habilidades para gestao
organizacional e gerencial — esse fator relaciona-se a capacidade de cognicéo
gerencial. Os gestores das pequenas empresas utilizam-se de habilidades: sobre
formas para trabalhar com planejamento de atividades; para realizar controle e
monitoramento; para tomar decisdes; para formar equipes de trabalho e para
desenvolver o relacionamento junto as liderancas e stakeholders (Gavetti, 2012);
(Eggers e Kaplan, 2013); (Eggers e Kaplan, 2013).

O fator 4 — Capacidade gerencial envolvendo relacionamento técnico
institucional com o mercado — a capacidade de capital social gerencial ligada ao fator
demonstra a utilizacao pelos gestores de pequenos negdécios de relacionamentos com
entidades empresariais para acesso a informacgdes e viabilizacdo de oportunidades.
Relacionamentos com instituicbes técnicas e empresas de consultoria para

viabilizagdo de solugbes a empresa (Yang, Cozzarin, Peng & Xu, 2021); (Adler &
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Kwon, 2002); (Ganguly, Talukdar e Chatterjee, 2019); (Adner e Helfat, 2003);
(Yoshida, Gordon, & James, 2021).

O fator 5 — Capacidade gerencial dindmica de promoc¢éo do desenvolvimento
humano, integracdo e comunicagdo organizacional — apresenta relagdo com a
capacidade de capital social. Os gestores de pequenas empresas demonstraram a
aplicacdo de sistemas a avaliacdo de colaboradores, interatividade entre a area de
gestdo de pessoas e colaboradores, também processo de integracdo de novos
colaboradores como a pratica para troca de conhecimentos entre si e uma
comunicacao interpessoal entre 0s niveis organizacionais (Adner e Helfat, 2003);
(Yang, Cozzarin, Peng & Xu, 2021); (Adler & Kwon, 2002); (Tsai & Hsu, 2019);
(Zhang et al., 2020); (Tsai & Hsu, 2019).

O fator 6 — Capacidade gerencial dinamica de aplicacdo integrada de
conhecimentos técnicos, setoriais e académicos a gestao — relacionado a capacidade
gerencial de cognicdo gerencial evidencia a utilizacdo de conhecimentos teoricos e
praticos pelos gestores de pequenos negoécios. Demonstram a relevancia dos
conhecimentos técnicos e tedricos necessarios para realizar a gestdo gerencial e
desenvolver formas praticas para executar processos; conhecimentos académicos
como diferencial e experiéncia sobre o setor de atuacdo (Helfat e Peteraf, 2015);
(Gavetti, 2012).

O fator 7 — Capacidade gerencial dinamica de articulacéo institucional e gestao
digital — vinculado a capacidade de capital social gerencial, esse fator evidencia a
relacionamento com canais digitais, destacando e-commerce, e 0s conhecimentos
sobre marketing digital para poder utilizd-los nos pequenos negdécios. Também
demonstraram o relacionamento com instituicdes financeiras provedoras de recursos

para as pequenas empresas (Yang, Cozzarin, Peng & Xu, 2021); (Adler & Kwon,
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2002); (Adner e Helfat, 2003); (Adler & Kwon, 2002); (Yang, Cozzarin, Peng & Xu,
2021); (Tsai & Hsu, 2019); (Wright, Coff e Moliterno, 2014).

Por fim, o fator 8 — Capacidade gerencial dindmica de controle e monitoramento
gerencial — Relacionado ao capital social gerencial, o fator demonstra que os gestores
dos pequenos negdcios realizam reunides de trabalho para alinhamento e avaliacao

das atividades (Adler & Kwon, 2002); (Zhang et al., 2020); (Tsai & Hsu, 2019).

6 DISCUSSAO E IMPLICACOES

Os resultados empiricos revelaram a existéncia de cinco fatores associados as
capacidades dindmicas organizacionais e oito fatores relacionados as capacidades
gerenciais dindmicas em pequenas empresas. Esses achados corroboram a estrutura
tedrica proposta por Teece (2007), que concebe as capacidades dinamicas como
mecanismos estruturantes para a deteccdo, apreensdo e transformacéo
organizacional em contextos de mudanca. A validacdo empirica de multiplos fatores
reforca a ideia de que as capacidades dinamicas sdo compostas por elementos

distintos, mas inter-relacionados, que atuam na base da competitividade.

No ambito das capacidades organizacionais, os fatores extraidos sustentam as
dimensfes de sensing, seizing e reconfiguring, com desdobramentos especificos ao
contexto das pequenas empresas. Tais resultados estdo em consonancia com 0s
achados de Teece (2007), Pisano (2017) e Cyfert et al. (2021), que apontam a
orquestracdo de recursos como base da adaptacdo estratégica. As evidéncias
também validam empiricamente o pressuposto de que as pequenas empresas,
embora operem com recursos escassos, podem mobilizar capacidades dinamicas

especificas para sustentar a inovacao e a agilidade organizacional.
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Quanto as capacidades gerenciais dindmicas, os oito fatores identificados
demonstram uma estrutura robusta que contempla os microfundamentos da cognicao
gerencial, capital humano e capital social propostos por Adner e Helfat (2003) e
aprofundados por Helfat e Peteraf (2015). A pluralidade de fatores aponta para a
heterogeneidade dos gestores e das formas pelas quais influenciam os processos de
recombinacéo de recursos. Esse resultado converge com Wright et al. (2014) e Bailey
e Helfat (2003), ao confirmar que diferencas individuais no capital humano impactam
de forma significativa a forma como as decisOes estratégicas sdo tomadas em

ambientes turbulentos.

Ha, contudo, algumas divergéncias relevantes. Enquanto parte da literatura
internacional sobre escalas de capacidades dindmicas se concentra em grandes
empresas (Mostafiz et al., 2019; Kump et al., 2019), os resultados deste estudo
destacam nuances proprias dos pequenos negocios — como a centralidade do gestor
no processo decisorio e a informalidade nas redes de capital social. Esse achado
contribui para o preenchimento da lacuna apontada por Correa et al. (2019) e
demonstra que a estrutura de capacidades em pequenos negocios ndo é apenas uma
réplica simplificada das grandes corpora¢des, mas sim um sistema adaptado, com

I6gica propria.

Do ponto de vista tedrico, este estudo oferece uma contribuicdo relevante ao
propor e validar empiricamente uma estrutura fatorial abrangente das capacidades
dinAmicas organizacionais e gerenciais em pequenas empresas. Avanca-se, assim,
na literatura sobre capacidades dinamicas ao oferecer um modelo mais refinado e
adaptado ao contexto das micro e pequenas organizacdes, tradicionalmente menos

contemplado nos estudos da area.
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Além disso, a articulagdo entre os niveis organizacional e gerencial amplia a
compreensao tedrica sobre como 0s gestores atuam como agentes catalisadores das
capacidades dinamicas. Ao integrar microfundamentos cognitivos, sociais e humanos,
o estudo reforca a perspectiva de que o desempenho das organizacbes esta
profundamente enraizado nas competéncias e experiéncias individuais dos tomadores
de decisdo — em linha com a abordagem de capacidades dinamicas multiescalares

proposta por Helfat e Peteraf (2015).

Sob a perspectiva pratica, os resultados fornecem subsidios valiosos para
gestores e instituicoes de apoio ao desenvolvimento de pequenas empresas. O
agrupamento de fatores permite o diagnostico mais preciso das areas que demandam
fortalecimento, seja em termos de redes sociais, capacitacdo gerencial ou processos

de transformacao organizacional.

Para os gestores, os fatores identificados podem ser traduzidos em orientacdes
concretas para atuacdo estratégica, como o fortalecimento das redes de
relacionamento (capital social), investimentos em aprendizagem continua (capital
humano) e a adocao de mecanismos formais de antecipacdo de mudancas (sensing).
Ja para instituicbes como Sebrae e entidades de classe, os resultados podem
subsidiar politicas de formacao, mentorias e ferramentas de autodiagnostico voltadas

a melhoria da competitividade.

7 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo agrupar em fatores as capacidades dinamicas
organizacionais e gerenciais utilizadas por gestores de pequenas empresas para

responder as mudancas no ambiente de negdécios. Foi possivel identificar cinco
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fatores organizacionais e oito fatores gerenciais que compdem a base das

capacidades dinamicas nesses empreendimentos.

As contribuicdbes do estudo permitiram compreender que as pequenas
empresas utilizam as capacidades dinamicas para viabilizacdo de oportunidades e
adequacdo ao ambiente de negdcios (Teece, 2007). Bem como os gestores de
pequenas empresas também fazem uso das capacidades gerenciais dinamicas para
realizar as viabilizacbes organizacionais a fim de obterem resultados superiores

(Adner & Helfat, 2003).

Consequentemente, fica evidente, que ndo sé grandes e médias empresas
utilizam as capacidades dindmicas, mas as pequenas empresas também de forma
similar, mas com determinadas prioridades, face as caracteristicas inerentes ao porte

(Helfat & Peteraf, 2015; Leeman & Kanbach, 2021).

O estudo contribui ao preencher uma lacuna teérica importante, ao tratar de um
segmento empresarial muitas vezes negligenciado pela literatura sobre capacidades
dindmicas. A identificacdo empirica de fatores robustos e distintos fornece uma base
conceitual e instrumental para futuras pesquisas e interven¢des no campo da gestao

de pequenas empresas.

Contudo, como toda investigacdo, esta apresenta limitacbes. A amostra
concentra-se no setor moveleiro e em sua maioria em empresas localizadas no sul do
Brasil, o que pode limitar a generalizacdo dos resultados para outros setores e regides.
Além disso, a natureza transversal da coleta de dados impede a observacdo de

dinAmicas evolutivas das capacidades ao longo do tempo.
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Diante dessas limitages, sugere-se que pesquisas futuras explorem a validade
da estrutura fatorial identificada em outros setores e contextos geograficos, ampliando
o potencial de generalizacdo dos resultados. Estudos longitudinais também séo
recomendados para compreender como as capacidades dinamicas se desenvolvem,
interagem e impactam o desempenho organizacional ao longo do tempo. Finalmente,
futuras investigacGes poderiam integrar varidveis mediadoras e moderadoras, como
inovacao, digitalizacdo ou resiliéncia organizacional, para ampliar a compreenséo dos
efeitos das capacidades dinamicas sobre a sustentabilidade e a competitividade dos

peguenos negocios.

O estudo também abre possibilidades para avancar nas pesquisas junto as
pequenas empresas para compreender melhor como desenvolvem e utilizam as
capacidades dinamicas para manterem-se competitivas. O impacto econémico que as
peguenas empresas geram nas economias releva a necessidade de aprofundamento
de estudos para compreender como 0s gestores de pequenos negocios realizam o
gerenciamento e proporcionam o0s resultados e permitem a perenidade dos
empreendimentos. As pequenas empresas ndo sao providas dos mesmos volumes
de recursos que as grandes empresas 0 que requer um grau de adaptabilidade

situacdo maior para fazer frente aos desafios mercadologicos.
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APENDICE A - PESQUISA QUANTITATIVA CAPACIDADES
DINAMICAS ORGANIZACIONAIS

Secao 1: Pesquisa académica: Capacidades dinamicas dos pequenos negocios

Objetivo: Identificar e mapear as acdes organizacionais de recombinagao de recursos
e capacidades dos pequenos negdécios para responder as mudangas do ambiente
externo.

CONVITE E TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Prezados gestores,

Gostaria de contar com o seu apoio para esta pesquisa, que é parte do meu doutorado
em Ciéncias Contabeis e Administracdo, na Fucape Business School, Vitoria - ES.

A sua participacao nesta pesquisa € voluntaria e somente na etapa de coleta de dados
por meio deste questionario.

Nao ha despesas nem quaisquer incentivos para vocé responder a pesquisa, além da
finalidade exclusiva de colaborar com o sucesso da pesquisa.

Os riscos sao baixos e referem-se a indecisdo quanto a escolha da melhor resposta.
Também n&o ha necessidade de se identificar e vocé pode desistir a qualquer
momento de participar da pesquisa, sem qualquer prejuizo.

As respostas serao tratadas de forma totalmente andnima e servirdo exclusivamente
para fins académicos.

Muito obrigada por seu apoio!

Em caso de alguma duvida, por gentileza, entre em contato com:

Pesquisador responsavel

Nome: Luiz Carlos da Silva

E-mail: calico@sc.sebrae.com.br

CV Lattes: https://lattes.cnpq.br/8598435659318408

Endereco: Rua Marechal Deodoro, 355 — Centro — Sao Bento do Sul

Orientadora

Professora: Dra. Marcia Juliana d’Angelo

E-mail: marciadangelo@fucape.br

CV Lattes: http://lattes.cnpq.br/0074760184826326

Endereco: Avenida Fernando Ferrari - de 1350 a 1630 - lado par Boa Vista — Vitoria —
Espirito Santo


https://doi.org/10.1287/orsc.13.3.339.2780
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Secao 2: Consentimento e livre e esclarecido
Em fungao dos esclarecimentos acima, por gentileza, escolha uma opgéo:
Vocé aceita participar de forma voluntaria desta pesquisa?

a) Sim
b) Nao

Secao 3: Pergunta de controle da pesquisa - Porte da empresa
Quantidade de funcionarios da organizagao

a) Até 19 funcionarios

b) Entre 20 e 99 funcionarios

c) Entre 100 e 499 funcionarios (Pular para a secdo 12 (Obrigado pela
participacdo, mas a populagao alvo desta pesquisa sdo os profissionais que
tém algum cargo de gestdo nas empresas de pequeno porte.)

d) Mais de 500 funcionarios (Pular para a se¢ao 12 (Obrigado pela participagao,
mas a populagdo alvo desta pesquisa sao os profissionais que tém algum
cargo de gestdo nas empresas de pequeno porte.)

Secao 4: Pergunta de controle da pesquisa - Cargo do respondente
Qual é o seu cargo de gestdo na empresa?

a) Empresario

b) Diretor

c) Gerente / gestor

d) Supervisor / coordenador

e) Nao tenho cargo de gestao (Pular para a segédo 12 (Obrigado pela participagao,
mas a populagao alvo desta pesquisa sao os profissionais que tém algum cargo
de gestao nas empresas de pequeno porte)

Secao 5: Pergunta de Setor da empresa
A empresa tem como atividade industrializacdo de moéveis?

a) Sim

b) Nao
Secdo 6: Com que frequéncia, vocé utiliza as de
deteccdao/identificacdo de oportunidades abaixo:
Por gentileza, responda as afirmativas utilizando a escala de cinco pontos variando
de 1 [Nunca] a 5 [Sempre].

capacidades

Afirmacgées Nunca | Poucas | Algumas | Quase | Sempre
(0%) vezes vezes sempre | (100%)
(25%) (50%) (75%)

1. Realizagdo de pesquisas de mercado
para entender o comportamento, as
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necessidades e oportunidades de
mercado.

Analise de dados e informacbes
mercadolégicas para desenvolvimento e
adequagdao de produtos.

Interagdo com fornecedores para
identificar oportunidades e
aplicabilidades de novos insumos e
materiais.

Participagdo em feiras, como expositor
ou visitante, para compreender o que
esta sendo ofertado e as tendéncias de
consumo.

Acompanhamento dos canais digitais
para compreender comportamentos,
tendéncias e direcionamentos do
mercado.

Utilizacdo de sistema de gerenciamento
de clientes - CRM (Customer
Relationship Management) para
verificagdo de  oportunidades no
mercado consumidor.

Utilizacdo de informacdes sobre
mercado, produtos e  consumo
fornecidas pela rede de contatos e
parceiros comerciais da empresa

Realizagdo de contatos comerciais pela
empresa junto ao consumidor final para
identificar oportunidades e tendéncias de
consumo.

Envolvimento direto dos colaboradores
no desenvolvimento de ideias e
sugestodes.

10.

Realizacdo de protétipos e testes de
produto.

Secdo 7: Com que frequéncia,

vocé

apreensao/captacédo de oportunidades abaixo:
Por gentileza, responda as afirmativas utilizando a escala de cinco pontos
variando de 1 [Nunca] a 5 [Sempre].

utiliza as

capacidades de

Afirmacgoes Nunca | Poucas | Algumas | Quase | Sempre
(0%) vezes vezes | sempre | (100%)
(25%) (50%) (75%)

11. Implementagédo de filosofia da qualidade
para melhoria continua dos processos
organizacionais nos setores

administrativos e produtivos.

12.

Utilizacdo de sistema para planejamento
dos recursos de produgdo e controle da
utilizagdo dos insumos e matérias-primas
(exemplo, MRP — Materials Requirements

Planning).

13.

Monitoramento e controle do
desempenho das maquinas nas linhas de

produgéo.
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14.

Adequacdo do leiaute da producgao para
viabilizagdo da  manufaturade  novos
produtos.

15.

Desenvolvimento de produtos com valor
agregado focados nas necessidades do
mercado consumidor.

16.

Desenvolvimento de canais digitais para
promogéo, captagéo e interatividade com o
mercado consumidor.

17.

Utilizacdo pela empresa de sistema de
gerenciamento de consumidores
(Customer Relationship Management —
CRM) para relacionar-se com o mercado
consumidor.

18.

Desenvolvimento de relacionamentos com
fornecedores, representantes, clientes
para desenvolvimento de materiais, de
novos produtos, de novos mercados etc.

19.

Desenvolvimento do processo de vendas
com base em dados e informagdes obtidos
no mercado consumidor.

20.

Desenvolvimento de inteligéncia comercial
na empresa por meio de canais
diferenciados de relacionamento, vendas e
distribuicao

21.

Utilizacao de planejamento estratégico
com visao de longo prazo para direcionar a
empresa corretamente no mercado.

22.

Acompanhamento e monitoramento de
resultados, financeiros e nao financeiros,
para identificacdo de oportunidades de
melhorias.

23.

Processo de decisdo decentralizado,
desburocratizado e agil exercido pelos
setores organizacionais nos diversos
niveis hierarquicos.

Secao 8:

Com que frequéncia,

vocé

utiliza as
transformacdo/mudanca para renovacao de oportunidades abaixo:
Por gentileza, responda as afirmativas utilizando a escala de cinco pontos
variando de 1 [Nunca] a 5 [Sempre].

capacidades de

Afirmacgoes Nunca | Poucas | Algumas | Quase | Sempre
(0%) vezes vezes | sempre | (100%)
(25%) (50%) (75%)

24.

Adequagdo da comunicagdo sobre
produtos e diferenciais da empresa
direcionados ao mercado.

25.

Desenvolvimento da equipe e dos
processos mercadolégicos para ampliar a
participagdo de mercado por meio de
diferenciais comerciais.

26.

Reestruturacdo da forca comercial com
foco em ampliar a participagao de mercado
(market share).
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27.

Aprimoramento e desenvolvimento dos
canais comerciais atuais e novos.

28.

Adequagdo dos processos de manufatura
de produtos atuais e novos.

20.

Adequagédo do processo de prospecgéo de
mercado.

30.

Realizagdo de adequacgdes na utilizagéo e
processamento de sistema de custos e
planejamento de produgao.

31.

Uso de tecnologia de informagao para
realizar a gestdo organizacional.

32.

Adequagdo do processo de gestdo de
estoques.

33.

Realizagdo de adequagdes no leiaute
produtivo para viabilizar a melhoria no
processo produtivo e absor¢do de novas
oportunidades de  atendimento ao
mercado.

34.

Aplicacao de metodologias para analise e
melhoria de processos organizacionais,
produtivos e da qualidade, como exemplos,
lean manufacturing, PDCA, Kanban,
Kaizen, Just-in-time etc.

35.

Capacitagbes voltadas aos colaboradores
para desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades necessarios para realizagdo
dos trabalhos.

36.

Planejamento dos processos de recursos
humanos visando a gestdo das
competéncias, cargos e salarios para
aprimoramento e crescimento profissional
na organizagao.

37.

Apoio de consultoria especializada para
implementacao de métodos e
procedimentos na manufatura.

38.

Investimentos na modernizagdo produtiva
pela aquisicito de maquinas e
equipamentos.

39.

Ampliagéao e modernizagao da
infraestrutura fabril

40.

Reestruturacao administrativa
organizacional da empresa.

41.

Absorcao (benchmarking) de préticas
utilizadas por outras empresas.

42.

Fortalecimento da cultura organizacional.

43.

Desenvolvimento  de  relacionamento
interpessoal envolvendo todos os niveis
hierarquicos da organizacéo.

Secédo 9: Dados da Empresa

Anos de existéncia da empresa:

A participagao da empresa no mercado é:

a) Somente no mercado nacional

b) Somente no mercado internacional
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c) Tanto no mercado nacional quanto no internacional

Unidade Federativa:

Secao 10: Dados do respondente

Manifestagédo de sexo biologico
a) Feminino
b) Masculino
c) Prefiro ndo dizer

Escolaridade
a) Ensino fundamental
b) Ensino médio
c) Ensino superior (cursando ou completo)
d) Especializagao (cursando ou completo)
e) Mestrado ou Doutorado (cursando ou completo)

Anos de atuagdo como gestor no setor moveleiro:
Secao 11: Muito obrigado pela participagao na pesquisa.
Secao 12: Obrigado pela participagao, mas a populagao alvo desta pesquisa sao

os profissionais que tém algum cargo de gestdo nas empresas de pequeno
porte

APENDICE B - PESQUISA QUANTITATIVA CAPACIDADES
GERENCIAIS DINAMICAS

Secao 1: Pesquisa académica: Capacidades dinamicas dos pequenos negocios

Objetivo: Identificar e mapear as ag¢des as capacidades dindmicas dos gestores dos
pequenos negocios para responder as mudancas do ambiente externo.

CONVITE E TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Prezados gestores,

Gostaria de contar com o seu apoio para esta pesquisa, que é parte do meu doutorado
em Ciéncias Contabeis e Administragao, na Fucape Business School, Vitéria - ES.

A sua participagao nesta pesquisa € voluntaria e somente na etapa de coleta de dados
por meio deste questionario. Ndo ha despesas nem quaisquer incentivos para vocé
responder a pesquisa, além da finalidade exclusiva de colaborar com o0 sucesso da
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pesquisa. Os riscos sao baixos e referem-se a indecisao quanto a escolha da melhor
resposta.

Também n&o ha necessidade de se identificar e vocé pode desistir a qualquer
momento de participar da pesquisa, sem qualquer prejuizo. As respostas serao
tratadas de forma totalmente andnima e servirdo exclusivamente para fins
académicos.

Muito obrigada por seu apoio!

Em caso de alguma duvida, por gentileza, entre em contato com:

Pesquisador responsavel

Nome: Luiz Carlos da Silva

E-mail: calico@sc.sebrae.com.br

CV Lattes: https://lattes.cnpq.br/8598435659318408

Endereco: Rua Marechal Deodoro, 355 — Centro — Sdo Bento do Sul

Orientadora

Professora: Dra. Marcia Juliana d’Angelo

E-mail: marciadangelo@fucape.br

CV Lattes: http://lattes.cnpq.br/0074760184826326

Endereco: Avenida Fernando Ferrari - de 1350 a 1630 - lado par Boa Vista — Vitoria —
Espirito Santo

Secao 2: Consentimento e livre e esclarecido
Em fungao dos esclarecimentos acima, por gentileza, escolha uma opgéao:
Vocé aceita participar de forma voluntaria desta pesquisa?

a) Sim
b) Nao

Secao 3: Pergunta de controle da pesquisa - Porte da empresa
Quantidade de funcionarios da organizacao

a) Até 19 funcionarios

b) Entre 20 e 99 funcionarios

c) Entre 100 e 499 funcionarios (Pular para a segcdao 12 (Obrigado pela
participagdao, mas a populacao alvo desta pesquisa sao os profissionais que
tém algum cargo de gestdo nas empresas de pequeno porte.)

d) Mais de 500 funcionarios (Pular para a seg¢ao 12 (Obrigado pela participacao,
mas a populagao alvo desta pesquisa sao os profissionais que tém algum cargo
de gestao nas empresas de pequeno porte.)

Secao 4: Pergunta de controle da pesquisa - Cargo do respondente
Qual é o seu cargo de gestdo na empresa?

a) Empresario
b) Diretor


mailto:calico@sc.sebrae.com.br
https://wwws.cnpq.br/cvlattesweb/PKG_MENU.menu?f_cod=86DFE1F08677E332688872203D1AD515

c) Gerente / gestor
d) Supervisor / coordenador
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e) Né&o tenho cargo de gestao (Pular para a segéo 12 (Obrigado pela participagao,
mas a populagéo alvo desta pesquisa sao os profissionais que tém algum cargo
de gestdo nas empresas de pequeno porte)

Secao 5: Pergunta de Setor da empresa

A empresa tem como atividade industrializagdo de moveis?

a) Sim
b) Nao

Secdo 6: Com que frequéncia, a empresa utiliza cogni¢cdo, habilidades e
conhecimentos abaixo:
Por gentileza, responda as afirmativas utilizando a escala de cinco pontos variando
de 1 [Nunca] a 5 [Sempre].

Afirmacgoes Nunca | Poucas | Algumas | Quase | Sempre
(0%) vezes vezes | sempre | (100%)
(25%) (50%) (75%)

Conhecimento tedérico para gerar métodos
e praticas gerenciais e operacionais.

Conhecimento técnico para desenvolver as
atividades gerenciais junto as equipes de
trabalho de forma compreensivel e
aplicavel.

Conhecimento e experiéncia sobre o setor
de atuacao da empresa.

Conhecimentos académicos como
diferenciais para atuagéo e aplicagao dos
conhecimentos junto a empresa

Habilidades de lideranca para atuar junto
as pessoas e equipes de trabalho

Habilidades para comunicar-se
corretamente com as pessoas para
orienta-las sobre as atividades a serem
executadas

Habilidades na utilizagdo de controles e
monitoramento sistémico para avaliagdo
dos resultados e performance das
atividades na empresa

Habilidades para desenvolver e trabalhar
com planejamento para definir as
atividades a serem realizadas.

Habilidades e conhecimento sobre formas
e procedimentos para tomada de deciséo.

10.

Habilidades e conhecimento para trabalhar
o relacionamento com as liderangas
organizacionais, as equipes e pessoas
envolvidas com a empresa

11.

Habilidades em absorver conhecimentos
sobre outras formas de trabalho utilizadas
por empresas (benchmarking) para
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possibilitar  realizar adequagbes e
melhorias junto a prépria empresa

12.

Habilidades para realizar andlise sobre
indicadores e resultados da empresa para
tomar decisdes sobre possiveis mudangas
a serem realizadas

13.

Habilidades para realizar analise sobre o
ambiente de negdcios da empresa para
compreender determinadas situagbes e
tomar decisdes mais eficazes

14.

Formacao de equipes com habilidades e
conhecimentos necessarios para
implementar melhorias organizacionais e
operacionais

Secdo 7: Com que frequéncia, a empresa utiliza o capital social nas interacdes

e relacionamentos que ocorrem entre a empresa e as partes interessadas:
Por gentileza, responda as afirmativas utilizando a escala de cinco pontos

variando de 1 [Nunca] a 5 [Sempre].

Afirmacgoes Nunca | Poucas | Algumas | Quase | Sempre
(0%) vezes vezes | sempre | (100%)
(25%) (50%) (75%)

15.

Relacionamento com fornecedores
para conhecer novos materiais e
produtos disponiveis que possam
ser utilizados pela empresa

16.

Relacionamento com fornecedores
em que as partes se
reconhecem como parceiros de
negoécios

17.

Gestao do relacionamento com os
clientes de forma continua buscando
o fortalecimento nas relagdes
comerciais a longo prazo

18.

Relacionamento e interagdo com os
clientes na promogédo e adequacao
dos produtos as necessidades do
mercado

19.

Desenvolvimento de canais digitais
para relacionar-se com mercado

20.

Desenvolvimento de
relacionamentos com entidades
empresariais para viabilizar
oportunidades de novos negdcios

21.

Desenvolvimento de
relacionamentos com instituicoes
técnicas (Sebrae, Senai, etc) para
viabilizar tecnologias para realizar
melhorias na empresa.

22.

Desenvolvimento e gestdo de
relacionamentos com empresas de
consultoria para viabilizar a
implementacdo de adequagdes e
solugbes para aproveitar as
oportunidades




23.

Relacionamento aberto e
participativo entre a gestdo e os
colaboradores para desenvolver
melhorias e adequagbes junto aos
processos da empresa

24,

Socializagdo entre os gestores de
boas praticas realizadas na empresa

25.

Fortalecimento da comunicacao
interpessoal em todos os niveis
organizacionais

26.

Utilizacdo de sistema de avaliagao
de desempenho dos colaboradores
para desenvolver atividades de
melhoria profissional

27.

Interatividade entre a area de gestéao
de pessoas e os colaboradores da
empresa

28.

Utilizagao na empresa da pratica dos
colaboradores trocarem
informagdes, conhecimentos e
experiéncias entre si

20.

Integracéo de novos colaboradores
para absorgado das tarefas a serem
desenvolvidas

30.

Utilizacao de mentores para suporte
e capacitacado dos colaboradores na
execucao de tarefas

31.

Realizagéo de reunides de trabalho
para alinhamento  sobre as
atividades a serem desenvolvidas na
empresa

32.

Realizagéo de reunides de trabalho
para avaliacdo do desempenho das
atividades executadas

33.

Internalizagao da cultura e valores
organizacionais para envolver e
direcionar os colaboradores da
empresa

34.

Utilizacao de benchmarking para
absorcdo de boas praticas e
captacdo de ideias potenciais a
serem aplicadas na empresa

35.

Participagdo de fornecedores junto
aos processos de desenvolvimento
de produtos.

36.

Desenvolvimento de rede de
contatos comerciais para troca de
informagdes sobre o ambiente de
negécios do setor

37.

Participacao em entidade
empresarial para acesso a
informacdes e desenvolvimento de
relacionamentos de negdcios

38.

Fidelizacdo de clientes para prover
oportunidades de negdcios

39.

Desenvolvimento de
relacionamentos  com instituigoes

228
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financeiras para viabilizar fontes de
recursos financeiros

40.

Desenvolvimento de
relacionamentos com empresas de
e-commerce visando obtengcao de
informagdes sobre o ambiente de
negocios

41.

Desenvolvimento de
relacionamentos com  lojas  de
varejo na busca de oportunidade de
melhorias para atender ao mercado
consumidor

Secédo 8 Com que frequéncia, a empresa utiliza o capital humano (habilidades e
meio de experiéncia,

conhecimentos aprendidos e desenvolvidos por

treinamento e educacéao):
Por gentileza, responda as afirmativas utilizando a escala de cinco pontos
variando de 1 [Nunca] a 5 [Sempre].

Afirmacgoes Nunca | Poucas | Algumas | Quase | Sempre
(0%) vezes vezes | sempre | (100%)
(25%) (50%) (75%)

42.

Habilidades para compreender e viabilizar
acdes em consonancia com a proposta de
negoécio da empresa

43.

Habilidades para realizar analises
estruturadas sobre o ambiente de negécios
para poder tomar decis6es sobre possiveis
adequacdes na empresa

44.

Conhecimento para analisar fatores e
elementos que envolvem o mercado
consumidor para viabilizar adequagbes e
oportunidades

45.

Habilidades para administrar processos de
mudancgas na empresa

46.

Conhecimento e  experiéncia para
desenvolver e implementar planejamento
na gestao

47.

Habilidades para exercer lideranga na
empresa junto as equipes e pessoas

48.

Habilidades para motivar e direcionar as
equipes de trabalho em executar as tarefas
com competéncia e comprometimento.

49.

Habilidades em usar comunicagao
assertiva junto as equipes de trabalho.

50.

Habilidades para resolver problemas junto
a processos, tarefas, atividades

51. Habilidades para gerar e manter
relacionamentos construtivos de longo
prazo

52. Conhecimento sobre ferramentas e
métodos administrativos para
aplicabilidade junto a atividades na
empresa

53. Conhecimento sobre o funcionamento do

ambiente digital e as formas de utilizagéo
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54. Conhecimento e experiéncia sobre o setor
de atuagao da empresa

55. Conhecimento sobre a é&rea técnica
facilitando a compreensdo sobre o
linguajar e as formas de execucdo das
atividades

56. Habilidades para analisar situagbes sendo
flexivel e adaptativo

57. Habilidades para agir de forma antecipada

58. Habilidades para analisar e implementar
inovacdes organizacionais

Secéao 9: Dados da Empresa

Anos de existéncia da empresa:

A participagao da empresa no mercado é:
a) Somente no mercado nacional
b) Somente no mercado internacional
c) Tanto no mercado nacional quanto no internacional

Unidade Federativa:

Secao 10: Dados do respondente

Manifestacédo de sexo bioldgico
a) Feminino
b) Masculino
c) Prefiro ndo dizer

Escolaridade
a) Ensino fundamental
b) Ensino médio
c) Ensino superior (cursando ou completo)
d) Especializagao (cursando ou completo)
e) Mestrado ou Doutorado (cursando ou completo)

Anos de atuagdo como gestor no setor moveleiro:

Secao 11: Muito obrigado pela participagao na pesquisa.

Secao 12: Obrigado pela participagao, mas a populagao alvo desta pesquisa sao
os profissionais que tém algum cargo de gestido nas empresas de pequeno

porte
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APEANDICE C - MICROFUNDAMENTOS DAS CAPACIDADES
DINAMICAS ORGANIZACIONAIS DE DETECCAO (SENSING), DE

APREEN(;AO (SEIZING) E DE TRANSFORMAQAO
(RECONFIGURING)
Ca_paicm!ade _ Construto Slglas_ Descritivo Autores
Dindmica | Microfundamentos | Variaveis
(Nair, Rustambekoyv,
McShane, e
Realizacdo de pesquisas Fainshmidt, 2014; Day
& pesq e Shoemaker, 2016;
de mercado para M i & Bossink
_ entender o ousavi e Bossink,
Pesquisas de 2017; Muhic e
V1 comportamento, as
mercado . Bengtsson, 2019).
necessidades e
s (Leemann, e Kanbach,
oportunidades de 2022);
mercado. (Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, Szumowsk’i, e
Miskiewicz, 2021)
(Nair, Rustambekoyv,
McShane, e
Fainshmidt, 2014; Day
Analise de dados e € Shoemaker, 2(.)16;
. . ~ Mousavi e Bossink,
Andlise de informacdes 2017 Muhic e
mercado V2 mercadolégicas para !
4 Bengtsson, 2019).
desenvolvimento e
N ~ (Leemann, e Kanbach,
Deteccao adequacdao de produtos. 2022);
(Sensing) (Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, Szumowsk’i, e
(Teece Miskiewicz, 2021)
2007) Interaca (Inigo, Albareda, e
¢do com )
. fornecedores para Ritala, 2017
Relacionamento . o . (Leemann, e Kanbach,
. identificar oportunidades .
comercial com V3 e aplicabilidades de 2022);
fornecedores plicar (Cyfert, Chwitkowska-
nov;nnsa![r;_:,il;rigos € Kubala, Szumowsk'i, e
) Miskiewicz, 2021)
(Nair, Rustambekov,
McShane, e
Fainshmidt, 2014; Day
Participacdo em feiras, e Shoemaker, 2016;
Participacio em como expositor ou Mousavi e Bossink,
evz‘n(t;os va visitante, para 2017; Muhic e
. compreender o que esta Bengtsson, 2019).
comerciais
sendo ofertado e as (Leemann, e Kanbach,
tendéncias de consumo. 2022);
(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, Szumowsk'i, e
Miskiewicz, 2021)
Acompanhamento dos (Nair, Rustambekov,
canais digitais para McShane, e
Marketing digital V5 compreender Fainshmidt, 2014; Day
comportamentos, e Shoemaker, 2016;
tendéncias e Mousavi e Bossink,
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direcionamentos do
mercado.

2017; Muhic e
Bengtsson, 2019).
(Leemann, e Kanbach,
2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowsK’i, e
Miskiewicz, 2021)

Utilizagdo de sistema de
gerenciamento de

(Muhic e Bengtsson,
2019);
(Kindstrom,

Customer clientes - CRM Kowalkowski, e
Relationship V6 (Customer Relationship Sandberg, 2013)
Management - Management) para (Leemann, e Kanbach,
CRM verificacdo de 2022);
oportunidades no (Cyfert, Chwitkowska-
mercado consumidor. Kubala, Szumowsk’i, e
Miskiewicz, 2021)
g (Inigo, Albareda, e
nformagaes sobre Ritela, 2017
Networking e d dut (Leemann, e Kanbach,
parcerias V7 mercado, produtos € 2022);
L consumo fornecidas pela /
comerciais de contatos e parceiros (Cyfert, ChW"kOWSI,(-a_
comerciais da empresa KUb?!at Szymowsk €
Miskiewicz, 2021)
Realizacdo de contatos (Muhic e Bengtsson,
comerciais pela empresa 2019) (Leemann, e
Marketing direto V8 junto ao consumidor final Kanbach, 2022);
para identificar (Cyfert, Chwitkowska-
oportunidades e Kubala, Szumowsk'i, e
tendéncias de consumo. Miskiewicz, 2021)
(Muhic e Bengtsson,
Envolvimento direto dos 2019); (Leemann, e
Gestao V9 colaboradores no Kanbach, 2022);
participativa desenvolvimento de (Cyfert, Chwitkowska-
ideias e sugestdes. Kubala, Szumowsk'i, e
Miskiewicz, 2021)
(Day e Shoemaker,
2016);
Desenvolvimento V10 Realizacdo de protétipos (Leemanzré),zez)rl(anbach,
de protétipos e testes de produto (Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)
CapaAC|d_ade . Consitriito Slglas_ Descritivo Autores
Dindmica | Microfundamentos | Variaveis
(Mousavi e Bossink,
. Implementacéo de 2017)
Apreensao filosofia da qualidade (Dixon, Meyer, e Day,
(Senzing) Sistemas da para melhoria continua 2014)
gualidade (Lean V11 dos processos (Leemann, e Kanbach,
(Teece Manufacturing) organizacionais nos 2022);
2007); setores administrativos e | (Cyfert, Chwitkowska-
produtivos. Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)
Sistema de V12 Utilizacao de sistema (Mousavi e Bossink,
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gestéo do
planejamento de
recursos da
producéo - MRP

para planejamento dos
recursos de producéo e
controle da utilizacéo dos
insumos e matérias-
primas (exemplo MRP
— Materials
Requirements Planning).

2017);

(Leemann, e Kanbach,

2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowsK'i, e
Miskiewicz, 2021)

Monitoramento
sistémico do
desempenho das
maquinas da
manufatura

V13

Monitoramento e
controle do
desempenho das
maquinas nas linhas de
producéo.

(Mousavi e Bossink,

2017)

(Dixon, Meyer, e Day,

2014);

(Leemann, e Kanbach,

2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)

Estudo de leiaute
produtivo

V14

Adequagéo do leiaute da
producéo para
viabilizacdo da

manufatura de novos
produtos.

(Mousavi e Bossink,

2017)

(Day e Shoemaker,

2016);

(Leemann, e Kanbach,

2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)

Desenvolvimento
de produtos

V15

Desenvolvimento de
produtos com valor
agregado focados nas
necessidades do
mercado consumidor.

(Gebauer, 2011)
(Mousavi e Bossink,

2017)

(Dixon, Meyer, e Day,

2014)

(Day e Shoemaker,
2016); (Leemann, e
Kanbach, 2022);
(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, Szumowsk'i, e
Miskiewicz, 2021)

Marketing digital

V16

Desenvolvimento de
canais digitais para
promocéao, captacdo e
interatividade com o
mercado consumidor.

(Mousavi e Bossink,

2017)

(Day e Shoemaker,
2016); (Leemann, e
Kanbach, 2022);
(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)

Customer
relationship
management
CRM

V17

Utilizacdo pela empresa
de sistema de
gerenciamento de
consumidores (Customer
Relationship
Management — CRM)
para relacionar-se com 0
mercado consumidor.

(Gebauer, 2011)
(Mousavi e Bossink,

2017)

(Dixon, Meyer, e Day,

2014)

(Day e Shoemaker,

2016).

(Mousavi e Bossink ,
2017); (Leemann, e

Kanbach, 2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)

Relacionamento e

V18

Desenvolvimento de

(Mousavi e Bossink,




234

parcerias relacionamentos com 2017)
comerciais fornecedores, (Day e Shoemaker,
representantes, clientes 2016).
para desenvolvimento de (Mousavi e Bossink ,
materiais, de novos 2017);
produtos, de novos (Leemann, e Kanbach,
mercados, etc. 2022);
(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, Szumowsk’i, e
Miskiewicz, 2021)
(Gebauer, 2011)
Desenvolvimento do (Dixon, Meyer, e Day,
. processo de vendas com 2014); (Leemann, e
relz\l/lgil(()?lt;r;r?e?leéo V19 ~ base em dados e Kanbach, 2022);
informagdes obtidos no (Cyfert, Chwitkowska-
mercado consumidor. Kubala, SzumowskK’i, e
Miskiewicz, 2021)
D . (Gebauer, 2011)
esenvolvimento de .

. inteligéncia comercial na (Dixon, Meyer, e Day,
Desenvolvimento Intelig io d 2014); (Leemann, e
de inteligéncia V20 empresa por meio de Kanbach, 2022);

comercial canais diferenciados de | 5, o1t " Ghwitkowska-
relacione}mgntc_),y endas Kubala1 SzumowsKk’i, e
€ distribuigdo Miskiewicz, 2021)
Utilizacao de (Gebauer, 2011);
Gestio e planejam_ento estratégico | (Leemann, e Kanbach,
planejamento V21 com visao Qe Ipngo 2022.) ;
estratégico prazo para direcionar a (Cyfert, Chwitkowska-
empresa corretamente Kubala, Szumowsk’i, e
no mercado. Miskiewicz, 2021)
Acompanhamento e (Dixon, Meyer, e Day,
monitoramento de 2014); (Leemann, e
Acompanhamento resultados, financeiros e Kanbach, 2022);
€ monitoramento V22 nao financeiros, para (Cyfert, Chwitkowska-
de resultados identificacdo de Kubala, Szumowsk’i, e
oportunidades de Miskiewicz, 2021)
melhorias.
. (Mousavi e Bossink ,
Processo de decisao 2017)
decentralizado, (Gebauer '2011)_
Agilidade no desburocratizado e agil ' ’
. (Leemann, e Kanbach,
processo de V23 exerC|d_o pe_Ios ;etores 2022):
decisao or%a_lmzamongus_nos (Cyfert, Chwitkowska-
iversos niveis "
hierarquicos. KUb?!af S;umowsk €
Miskiewicz, 2021)
Capacidade Construto Siglas "
Dinamica Microfundamentos | Variaveis Descritivo Autores
(Kanninen, Penttinen,
Transformagao Adequacdo da Tinnila, e Kaario,
(Reconfiguring) comunicacao sobre 2017).
Publicidade e produtos e diferenciais (Birkinshaw,
(Teece 2007); propaganda Va4 da empresa Zimmermann, e
direcionados ao Raisch, 2016);
mercado. (Leemann, e Kanbach,
2022);
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(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)

Estruturagéo e
desenvolvimento
da gestdo
comercial

V25

Desenvolvimento da
equipe e dos
processos
mercadolégicos para
ampliar a participagéo
de mercado por meio
de diferenciais
comerciais.

(Dixon, Meyer, e Day,
2014)
(Kanninen, Penttinen,
Tinnila, e Kaario,
2017).
(Birkinshaw,
Zimmermann, e
Raisch, 2016);
(Leemann, e Kanbach,
2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowsK'i, e

Miskiewicz, 2021)

Adaptacédo e
reorganizacao na
estrutura
comercial

V26

Reestruturacdo da
forca comercial com
foco em ampliar a
participacéo de
mercado (market
share).

(Kanninen, Penttinen,
Tinnila, e Kaario,
2017).
(Birkinshaw,
Zimmermann, e
Raisch, 2016);
(Leemann, e Kanbach,
2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, Szumowsk'i, e
Miskiewicz, 2021)

Desenvolvimento
de canais de
vendas

V27

Aprimoramento e
desenvolvimento dos
canais comerciais
atuais e novos.

(Kanninen, Penttinen,
Tinnila, e Kaario,
2017).
(Birkinshaw,
Zimmermann, e
Raisch, 2016);
(Leemann, e Kanbach,
2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, Szumowsk'i, e

Miskiewicz, 2021)

Desenvolvimento
de produtos

V28

Adequacéo dos
processos de
manufatura de
produtos atuais e
novos.

(Kanninen, Penttinen,
Tinnila, e Kaario,
2017); (Leemann, e
Kanbach, 2022);
(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e

Miskiewicz, 2021)

Processo de
prospeccao de
mercado

V29

Adequacéo do
processo de
prospeccéo de
mercado.

(Dixon, Meyer, e Day,
2014)
(Kanninen, Penttinen,

Tinnila, e Kaario,
2017).
(Birkinshaw,
Zimmermann, e
Raisch, 2016)

Adequacbes em
sistemas de
gerenciamento

V30

Realizagéo de
adequacdes na
utilizacéo e

(Kanninen, Penttinen,
Tinnila, e Kaario,
2017); (Leemann, e

processamento de

Kanbach, 2022);
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sistema de custos e
planejamento de
producéo.

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)

(Dixon, Meyer, e Day,

Sistemas Uso de tecnologia de 2014); (Leemann, e
informatizados de V3l informacao para Kanbach, 2022);
gestao realizar a gestéo (Cyfert, Chwitkowska-
organizacional organizacional. Kubala, SzumowsK'i, e
Miskiewicz, 2021)
Gestéo de Adequacéo do (Kanninen, Penttinen,
estoques e V32 processo de gestdo de Tinnila, e Kaario,
suprimentos estogues. 2017).
Realizacdo de
adequacdes no leiaute (Makkonen, Pohjola,
Adequagio no _ _produtivo para Olkkonen, e Koponen,
leiaute da viabilizar a melho_rla no 2014); (Leemann, e
producao V33 processo produtivo e Kanbach, .2022);
manufatureira absorcado de novas (Cyfert, Chwitkowska-
oportunidades de Kubala, Szumowsk'i, e
atendimento ao Miskiewicz, 2021)
mercado.
Aplicacado de (Kanninen, Penttinen,
metodologias para Tinnila, e Kaario,
analise e melhoria de 2017).
processos (Kindstrom,
Implantacao de organizacionais, Kowalkowski, e
sistemas da V34 produtivos e da Sandberg, 2013);
qualidade qualidade, como (Leemann, e Kanbach,
exemplos, lean 2022);
manufacturing, PDCA, | (Cyfert, Chwitkowska-
Kanban, Kaizen, Just- | Kubala, Szumowsk’i, e
in-time etc. Miskiewicz, 2021)
Capacitacdes voltadas (Birkinshaw,
aos colaboradores Zimmermann, e
para desenvolvimento Raisch, 2016);
Capacitacéo de V35 de conhecimentos e | (Leemann, e Kanbach,
colaboradores habilidades 2022);
necessarios para (Cyfert, Chwitkowska-
realizacé@o dos Kubala, Szumowsk’i, e
trabalhos. Miskiewicz, 2021)
. (Birkinshaw,
Planejamento dos :
processos de recursos meermann, e
humanos visando a Ra|$ch, 2916)
~ ~ (Kindstrom,
Gestao e gestao das :
desenvolvimento competéncias, cargos Kowalkowski, e
de competéncias V36 e salérios para Sandberg, 2013);
dos colaboradores aprimoramento e (Leemann, e Kanbach,
primore 2022);
p‘r’é‘]?;‘s"lg‘f;ltga (Cyfert, Chwilkowska-
organizacio Kubala, Szumowsk'i, e
) Miskiewicz, 2021)
Apoio de consultoria (Dixon, Meyer, e Day,
especializada para 2014); (Leemann, e
Consultoria V37 implementacao de Kanbach, 2022);
especializada métodos e (Cyfert, Chwitkowska-
procedimentos na Kubala, SzumowskK'i, e
manufatura. Miskiewicz, 2021)




237

Aquisi¢do de
maquinas e
equipamentos

V38

Investimentos na
modernizacao
produtiva pela

aquisicdo de maquinas

e equipamentos.

(Makkonen, Pohjola,
Olkkonen, e Koponen,
2014); (Leemann, e
Kanbach, 2022);
(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowsKk’i, e
Miskiewicz, 2021)

Ampliagéo e
modernizacdo na
infraestrutura
fabril

V39

Ampliagéo e
modernizacao da
infraestrutura fabril

(Makkonen, Pohjola,
Olkkonen, e Koponen,
2014); (Leemann, e
Kanbach, 2022);
(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowsK’i, e
Miskiewicz, 2021)

Reorganizacéo
administrativa da
empresa

V40

Reestruturacao
administrativa
organizacional da
empresa.

(Dixon, Meyer, e Day,
2014)
(Makkonen, Pohjola,
Olkkonen, e Koponen,
2014).
(Birkinshaw,
Zimmermann, e
Raisch, 2016)
(Day e Shoemaker,
2016).
(Kindstrom,
Kowalkowski, e
Sandberg, 2013);
(Leemann, e Kanbach,
2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, Szumowsk'i, e
Miskiewicz, 2021)

Benchmarking

V41l

Absorcao
(benchmarking) de
praticas utilizadas por
outras empresas.

(Dixon, Meyer, e Day,
2014)
(Kindstrém,
Kowalkowski, e
Sandberg, 2013);
(Leemann, e Kanbach,
2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)

Cultura
organizacional

V42

Fortalecimento da
cultura organizacional.

(Dixon, Meyer, e Day,
2014)
(Birkinshaw,
Zimmermann, e
Raisch, 2016)
(Day e Shoemaker,
2016).
(Kindstrom,
Kowalkowski, e
Sandberg, 2013);
(Leemann, e Kanbach,
2022);

(Cyfert, Chwitkowska-
Kubala, SzumowskK'i, e
Miskiewicz, 2021)

Relacionamento

V43

Desenvolvimento de

(Dixon, Meyer, e Day,
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interpessoal

relacionamento
interpessoal
envolvendo todos os
niveis hierarquicos da
organizagéo.

Kubal

2014)
(Kindstrom,

Kowalkowski, e
Sandberg, 2013);
(Leemann, e Kanbach,

2022);

(Cyfert, Chwitkowska-

a, SzumowskK'i, e

Miskiewicz, 2021)

APENDICE D -

MICROFUNDAMENTOS DAS CAPACIDADES

GERENCIAIS DINAMICAS DE COGNICAO GERENCIAL, DE CAPITAL

SOCIAL E DE CAPITAL HUMANO

Capacidade .
X Construto Siglas .
Gerencial . A Descritivo Autores
A Microfundamentos | Variaveis
Dinamica
Conhecimento Cop hemmentq t_e Orico para gerar (Helfat e
g " VG1 métodos e préticas gerenciais e
tedrico e pratico s Peteraf, 2015)
operacionais.
Conhecimento técnico para
Capacidade e desenvolver as atividades (Helfat e
conhecimento VG2 gerenciais junto as equipes de Peteraf, 2015)
técnico trabalho de forma compreensivel | (Gavetti, 2012)
e aplicavel.
N Conhecimento e experiéncia
Expe~r iéncia de VG3 sobre o setor de atuacdo da (Helfat e
atuacdo no setor Peteraf, 2015)
empresa.
~ Conhecimentos académicos
Formacao . . ~
P como diferenciais para atuagéo e (Helfat e
. académica e VG4 L .
Cognicéo N aplicag&o dos conhecimentos Peteraf, 2015)
; capacitacao A
gerencial junto a empresa
Habilidades de lideranca para (Helfat e
Adner e Lideranca VG5 atuar junto as pessoas e equipes | Peteraf, 2015)
Helfat de trabalho
(2003); Habilidades para comunicar-se (Gavetti, 2012)
L corretamente com as pessoas
Comunicacéo VG6 S (Eggers e
Teece para orienta-las sobre as Kaplan, 2013)
(2007) atividades a serem executadas pian,
Habilidades na utilizacdo de
Controle e controles e monitoramento
monitoramento VG7 sistémico para avaliacéo dos (Gavetti, 2012)
das tarefas resultados e performance das
atividades na empresa
. Habilidades para desenvolver e
Planejamento e trabalhar com planejamento para
organizagao VG8 o plane P (Gavetti, 2012)
) definir as atividades a serem
operacional .
realizadas.
Habilidades e conhecimento (Gavetti, 2012)
Tomar decisdes VG9 sobre formas e procedimentos (Eggers e
para tomada de decisdo. Kaplan, 2013)
Ter habilidade e VG10 Habilidades e conhecimento para | (Gavetti, 2012)




239

conhecimento
para trabalhar o
relacionamento
com as liderancas
e gestores
organizacionais,
como também
com as equipes e
pessoas
envolvidas com a
empresa.

trabalhar o relacionamento com
as liderangas organizacionais, as
equipes e pessoas envolvidas
com a empresa

(Eggers e
Kaplan, 2013)

Realizacdo de

Habilidades em absorver
conhecimentos sobre outras
formas de trabalho utilizadas por

(Helfat e
Peteraf, 2015)

bechmarkin VG11 empresas (benchmarking) para
9 possibilitar realizar adequacgdes e
melhorias junto a propria
empresa
Habilidades para realizar analise
Andlise de sobre indicadores e resultados
indicadores e VG12 da empresa para tomar decisdes | (Gavetti, 2012)
resultados sobre possiveis mudancas a
serem realizadas
Habilidades para realizar analise
Andlise do sobre o ambiente de negécios da (Helfat e
ambiente de VG13 empresa para compreender Peteraf, 2015)
negécios determinadas situacfes e tomar
decisbes mais eficazes
Formacao de equipes com
habilidades e conhecimentos (Gavetti, 2012)
Assessoramento . .
- VG114 necessarios para implementar (Eggers e
e conhecimento . R
melhorias organizacionais e Kaplan, 2013)
operacionais
Capaudgde Construto Siglas "
Gerencial . A Descritivo Autores
N Microfundamentos | Variaveis
Dinamica
Relacionamento com (Yang, Cozzarin,
. fornecedores para conhecer Peng & Xu,
Relacionamento e
novos materiais e produtos 2021)
com fornecedores . P
VG15 disponiveis que possam ser (Adler & Kwon,
. . para conhecer y
Capital social e utilizados pela empresa 2002)
; novos materiais
gerencial (Adner & Helfat,
2003)
Adner e Relacionamento com (Yang, Cozzarin,
Helfat (2003); fornecedores em que as Peng & Xu,
partes se reconhecem como 2021)
Teece (2007); | Relacionamento parceiros de negdcios (Adler & Kwon,
com fornecedores VG16 2002)
como parceria de (Adner & Helfat,
negocios 2003)
(Ganguly,
Talukdar e
Chatterjee, 2019
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Gestao do relacionamento

(Yang, Cozzarin,

Relacionamento com os clientes de forma Peng & Xu,
com clientes continua buscando o 2021)
. VG17 fortalecimento nas relagfes (Adler & Kwon,
como parceira a iis a | 2002
longo prazo comerciais a longo prazo )
(Adner & Helfat,
2003)
Relacionamento e interagéo | (Yang, Cozzarin,
com os clientes na promocao Peng & Xu,
Relacionamento e adequacéo dos produtos 2021)
com foco no VG18 as necessidades do mercado (Adler & Kwon,
cliente 2002)
(Adner & Helfat,
2003)

. Desenvolvimento de canais | (Yang, Cozzarin,
Relacionamento dicitai laci P & X
com o mercado igitais para relacionar-se eng u,

or meio de VG19 com mercado 2021)
por meio de (Adler & Kwon,
canais digitais 2002)
Desenvolvimento de (Yang, Cozzarin,
Relacionamento relacionamentos com Peng & Xu,
com entidades VG20 entidades empresariais para 2021)
empresariais viabilizar oportunidades de (Adler & Kwon,
novos negocios 2002)
Desenvolvimento de (Yang, Cozzarin,
relacionamentos com Peng & Xu,
Relacionamento instituicbes técnicas (Sebrae, 2021)
IS Senai, etc) para viabilizar (Adler & Kwon,
com instituicdes VG21 ) .
técnicas tecnologias para realizar 2002)
melhorias na empresa. (Ganguly,
Talukdar e
Chatterjee, 2019
Desenvolvimento e gestdo (Yang, Cozzarin
de relacionamentos com Pegr; & XU '
Relacionamento empresas de 2821) '
com empresas de VG22 consultoria para viabilizar a (Gangul
consultoria implementacéo de TaIukgaryé
adequacdes e solucdes para X
aproveitar as oportunidades Chatterjee, 2019
Relacionamento aberto e .
N Co ~ (Yang, Cozzarin,
Gestéo participativo entre a gestéo e Pena & Xu
participativa com os colaboradores para 9 '
VG23 . 2021)
colaboradores desenvolver melhorias e (Zhang et al
internos adequacdes junto aos 20920) "
processos da empresa
Socializac¢&o entre os (Adler & Kwon,
gestores de boas praticas 2002)
Interatividade VG24 realizadas na empresa (Zhang et al.,
entre os gestores 2020)
(Tsai & Hsu,
2019)
Fortalecimento da Independente
_ _ (?omunlcagao VG25 comunicacao mter,pe_ssoal (Adner & Helfat,
Capital social interpessoal em todos o0s niveis 2003)
gerencial organizacionais
estrutural Sistema de Utilizag&o de sistema de
avaliacao de VG26 avaliacdo de desempenho (Adner & Helfat,

desempenho de

dos colaboradores para

2003)
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pessoas desenvolver atividades de
melhoria profissional
S Interatividade entre a &rea de | (Yang, Cozzarin,
: uporte gestéo de pessoas e 0s Peng & Xu
intermediario do VG27 colaboradores da empresa 2021)
setor de recursos Tsai & H
humanos (Tsai st
2019)
Utilizacdo na empresa da (Adler & Kwon,
préatica dos colaboradores 2002)
Troca de . ~
: ~ trocarem informagdes, (Zhang et al.,
informag0des e VG28 :
experiéncias conhecimentos e 2020)
P experiéncias entre si (Tsai & Hsu,
2019)
Integragéo de novos Independente
Integracéo de colaboradores para absor¢éo (Adler & Kwon,
novos VG29 das tarefas a serem 2002)
colaboradores desenvolvidas (Zhang et al.,
2020)
. Utilizacdo de mentores para | (Helfat e Peteraf,
Mentoria de o
o suporte e capacitacdo dos 2015)
capacitagdo e ~
colaboradores na execucao (Adner & Helfat,
suporte a VG30
~ de tarefas 2003
execugdo das Tsai & H
atividades (Tsai st
2019))
Realizag&o de reunibes de (Adler & Kwon,
Reunides de trabalho para alinhamento 2002)
trabalho para VG31 sobre as atividades a serem (Zhang et al.,
alinhamento das desenvolvidas ha empresa 2020)
atividades (Tsai & Hsu,
2019)
Reunides de Realizacdo de reunibes de
avaliacao de trabalho para avaliacdo do (Adler & Kwon,
i 2002)
desempenho das VG32 desempenho das atividades
. (Zhang et al.,
atividades e executadas
2020)
metas
- Internalizacédo da cultura e (Helfat e Peteraf,
Internalizacdo da R
valores organizacionais para 2015)
cultura VG33 o
organizacional envolver e direcionar os (Zhang et al.,
colaboradores da empresa 2020)
Utilizacao
de benchmarking para
. absorc¢éo de boas praticas e (Adler & Kwon,
Benchmarking VG34 captacao de ideias 2002)
potenciais a serem aplicadas
na empresa
Fornecedores Par_t|C|pa<;ao de fornecedores (Adler & Kwon,
ara junto aos processos de 2002)
para VG35 desenvolvimento de (Ganguly,
desenvolvimento d lukd
Capital social de solugdes produtos. lalukaane
erencial Chatterjee, 2019
r%l acional Desenvolvimento de rede de | (Adner e Helfat,
Rede de contatos contatos comerciais para 2003)
comerciais VG36 troca de informacgdes sobre o (Yoshida,
empresariais ambiente de negdcios do Gordon, & James,

setor

2021)
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Participagédo em entidade

(Adner e Helfat,

Entidade empre_sarial para acesso a 200:_3)
empresariais VG37 mforma_goes e (Yoshida,
desenvolvimento de Gordon, & James,
relacionamentos de negécios 2021)
Fidelizacéo de clientes para
Fidelizagc&o VG38 prover oportunidades de (AdHGZBSSHelfat’
negocios )
Desenvolvimento de
relacionamentos (Adner e Helfat,
Instituicdes VG39 com instituicdes 2003)
financeiras financeiras para viabilizar (Adler & Kwon,
fontes de recursos 2002)
financeiros
Desenvolvimento de .
: (Yang, Cozzarin,
relacionamentos com P
Empr de e- empresas de e- eng & xu,
presas VG40 pre . 2021)
commerce commerce visando obtenc¢éo .
. ~ (Tsai & Hsu,
de informagdes sobre o 2019)
ambiente de negécios
Desenvolvimento de
relacionamentos com lojas (Adler & Kwon,
. . de varejo na busca de 2002)
Lojas de varejo VGal oportunidade de melhorias (Adner & Helfat,
para atender ao mercado 2003)
consumidor
Capacidade .
Gerencial . Construto Sl_g,las. Descritivo Autores
N Microfundamentos | Variaveis
Dinamica
Habilidades para (Helfat e Peteraf,
Capacidade para compreender e viabilizar 2015)
trabalhar o VG2 acbes em consonancia com (Wright, Coff e
modelo de a proposta de negdcio da Moliterno, 2014)
negécios empresa Campbell, Coff e
Kryscynski, (2012)
Habilidades para realizar
Capital Capacidade de andlises estruturadas sobre (Helfat e Peteraf,
humano andlise do VG43 0 ambiente de negdcios 2015)
gerencial ambiente de para poder tomar decisbes (Bailey e Helfat,
negécios sobre possiveis adequacgdes 2003)
Adner e na empresa
Helfat Conhecimento para analisar
(2003); Capacidade de fatores e elementos que (Helfat e Peteraf,
analise do VGa4 envolvem o mercado 2015)
Teece mercado consumidor para viabilizar (Wright, Coff e
(2007); consumidor adequacdes e Moliterno, 2014)
oportunidades
Habilidades para administrar | (Helfat e Peteraf,
Capacidade para processos de mudancas na 2015)
gerenciar VG45 empresa (Balley e Helfat,
mudancas 2003)
(Kor e Mesko, 2013
Capacidade de Conhecimento e experiéncia | (Helfat e Peteraf,
VG46 para desenvolver e 2015)

planejar

implementar planejamento

(Wright, Coff e
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na gestéo

Moliterno, 2014)

Capacidade de

Habilidades para exercer
lideranca na empresa junto

(Adner e Helfat,
2003)

. VG47 as equipes e pessoas (Wright, Coff e
lideranca Moliterno, 2014)
(Kor e Mesko, 2013
Habilidades para motivar e
Capacidade de direcionar as equipes de (Helfat e Peteraf,
motirz/ar 3 equine VG48 trabalho em executar as 2015)
quip tarefas com competéncia e | (Kor e Mesko, 2013
comprometimento.
Capacidade de Habilidades em usar (Adner e Helfat,
co?nunica 50 VG49 comunicacao assertiva junto 2003)
& as equipes de trabalho. (Kor e Mesko, 2013
Capacidade de Habilidades para resolver Independente
P ~ problemas junto a (Adner e Helfat,
resolugéo de VG50 f 2003
roblemas processos, tarefas, )
P atividades (Kor e Mesko, 2013
Habilidades para gerar e (Adner e Helfat,
Capacidade de manter relacionamentos 2003)
. VG51 :
relacionamento construtivos de longo prazo Campbell, Coff e
Kryscynski, (2012)
_ Conhecimento s,obre (Helfat e Peteraf,
Conhecimento na ferramentas e métodos 2015)
area VG52 administrativos para
7 . S ; (Adner e Helfat,
administrativa aplicabilidade junto a
g 2003)
atividades na empresa
Conhecimento Conhecimento sobre o
funcionamento do ambiente (Wright, Coff e
sobre o mercado VG53 L .
- digital e as formas de Moliterno, 2014)
digital I
utilizacéo
Conhecimento Conhecimento e experiéncia (Helfat e Peteraf
sobre o setor de VG54 sobre o setor de atuacdo da 2015) !
atuacao empresa
Conh,eC|_mento _spbre a area (Adner e Helfat,
. técnica facilitando a
Conhecimento ~ 2003)
. P VG55 compreensdao sobre o .
sobre area técnica . X (Wright, Coff e
linguajar e as formas de .
~ L Moliterno, 2014)
execucao das atividades
Habilidades para analisar (Adner e Helfat,
e situagdes sendo flexivel e 2003)
Flexibilidade VG56 adaptativo (Bailey e Helfat,
2003)
. Habilidades para agir de (Adner e Helfat,
Proativo VG57 forma antecipada 2003)
Habilidades para analisar e (Adner e Helfat,
Implantar implementar inovagdes 2003)
. ~ VG58 e .
inovacdes organizacionais (Wright, Coff e

Moliterno, 2014)




Capitulo 5
CONSIDERAQ@ES FINAIS DA TESE

As pequenas empresas desempenham um papel crucial nas economias locais
e nacionais, contribuindo significativamente para a geracdo de emprego e renda, a
oferta de produtos e servigcos customizados, a agregacao de valor e a melhoria da
gualidade de vida nas comunidades em que atuam. No entanto, enfrentam desafios
estruturais importantes, como a limitacdo de recursos e a presenca de estruturas
organizacionais mais enxutas, o que as diferencia das médias e grandes empresas.
Diante disso, torna-se fundamental que essas organizacdes desenvolvam
capacidades para responder as mudancas ambientais e se manterem competitivas,
promovendo, assim, o fortalecimento e a sustentabilidade das economias em que

estao inseridas.

Neste contexto, a presente tese adotou como referencial a Teoria das
Capacidades Dinamicas de Teece (2007), com o objetivo de verificar e compreender
como essas capacidades sédo utilizadas por gestores e pequenas empresas, tanto no
nivel organizacional quanto no gerencial. O primeiro estudo, de natureza qualitativa,
identificou e mapeou a aplicacdo das capacidades dindmicas organizacionais em
pequenas industrias moveleiras, evidenciando como eventos significativos
impactaram o ambiente de negdcios e exigiram respostas adaptativas. Observou-se
gue tais empresas mobilizam capacidades de deteccao, apreenséao e transformacéo,

sustentadas por microfundamentos especificos.

O segundo estudo também qualitativo, concentrou-se nas capacidades

gerenciais dindmicas, buscando identificar como 0s gestores recombinam recursos e
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competéncias diante das mudancas inesperadas do ambiente de negdécios. Foram
mapeadas as formas como as capacidades de cognicédo gerencial, capital social e
capital humano séo priorizadas e operacionalizadas pelos tomadores de decisdo nos

pequenos negocios.

Por fim, o terceiro estudo, de abordagem quantitativa e abrangéncia nacional,
investigou o uso e os efeitos das capacidades dindmicas organizacionais e gerenciais
em pequenas empresas. A partir da analise fatorial exploratéria, foram definidos
fatores que compdem essas capacidades, permitindo compreender sua estrutura e

aplicagéo pratica no cotidiano das organizagoes.

Os resultados obtidos ao longo dos trés estudos evidenciam que as pequenas
empresas e seus gestores utilizam, ainda que de forma contingencial e adaptada,
diferentes combinacdes de capacidades dinamicas para responder aos desafios do
ambiente de negdcios. Compreender essas praticas possibilita oferecer subsidios
tedricos e praticos para o fortalecimento da gestao estratégica em pequenos negocios,
ao indicar quais conjuntos e microfundamentos devem ser priorizados na busca por

desempenho superior e desenvolvimento sustentavel.



