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RESUMO

O principal objectivo deste trabalho consiste em desenvolver um modelo
conceptual integrado que analise a influéncia da Orientagdo para o Mercado na
Performance Organizacional, bem como o efeito mediador das variaveis
Aprendizagem Organizacional e Inovacdo Organizacional nessa mesma

relacao.

Da populacdo em estudo fizeram parte 461 Start-Ups, instaladas em centros de
desenvolvimento empresarial espalhadas em Portugal Continental, com
caracteristicas distintas entre elas, desde incubadoras empresariais sem foco
especifico (ex.: Feira Park), a parques empresariais centrados em organizagdes
de cariz tecnoldgico (ex.: Biocant), passando por instalacbes de promocédo de

Spin-Offs (ex.: Incubadora da Universidade de Aveiro).

Dos 461 questionarios enviados via correio electronico, recebeu-se uma

resposta a 150 questionarios, tornando-se esta a amostra efectiva do estudo.

A principal implicagdo a retirar deste estudo é que, de uma forma geral, se
confirma a aplicacdo as Start-Ups Nacionais das conclusdes de alguns estudos
sobre a relacdo entre Orientacdo para o Mercado e Performance Organizacional
(Narver & Slater,1990; Kohli & Jaworski,1990; Jaworski & Kohli,1993; Slater
& Narver,1994;Deshpandé & Farley,1998), os quais encontraram uma relacdo
positiva direta entre a Orientacdio para o Mercado e Performance

Organizacional.

Outra implicagdo é o realce do papel importante que a Aprendizagem e
Inovacdo Organizacional desempenham na relagéo entre Orientacdo para o

Mercado e Performance Organizacional (Baker & Sinkula, 1999).

Palavras — Chave: Start-Ups, Orientacdo para o Mercado, Performance

Organizacional, Aprendizagem Organizacional, Inovacdo Organizacional



ABSTRACT

The main objective of this work is to develop a conceptual model built to
analyze the influence of market orientation on organizational Performance, and
the mediating effect of variables organizational learning and organizational

innovation in this relationship.

Were part of the population 461 Start-Ups, installed in business development
centers spread in Portugal, with distinctive features between them, from
business incubators without specific focus (e.g. Fair Park), the business parks
focusing on technology-driven organizations (e.g.: Biocant) through promotion

facilities Spin-Offs (e.g. Incubator, University of Aveiro).

Of the 461 questionnaires sent via email received is a response to

questionnaires 150 the effective sample from this study

The main implication to be drawn from this study is that in general, if the
application confirms the Start-Ups National findings of some studies on the
relationship between Market Orientation and Organizational Performance
(Narver & Slater, 1990; Kohli & Jaworski, 1990; Jaworski & Kohli, 1993;
Slater & Narver, 1994; Deshpandé & Farley, 1998), which found a direct
positive relationship between Market Orientation and Organizational

Performance.

Another implication is highlighting the important role that the Learning and
Organizational Innovation play in the relationship between Market Orientation

and Organizational Performance (Sinkula & Baker, 1999).

Keywords: Start-Ups, Market Orientation, Organizational Performance,

Organizational Learning and Organizational Innovation
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Capitulo I — Introducéo

O objectivo do presente estudo é investigar as relagdes entre os constructos de
Orientagdo para o0 Mercado, Aprendizagem Organizacional, Inovagéo
Organizacional, e Performance Organizacional, bem como analisar a influéncia
da Inovacdo e da Aprendizagem Organizacional na relacdo entre Orientacao
para o Mercado e Performance Organizacional no contexto das Start-Ups

nacionais.

Com a presente introducdo pretende-se apresentar o quadro geral do estudo e a
sua organizacdo. Assim, comeca-se por explicar o objectivo e motivacdo do
estudo e a justificacdo da escolha do tema, seguido das questBes a investigar e
do modelo conceptual proposto. E ainda apresentada uma breve descrigdo da
metodologia de investigacdo usada na analise dos dados, concluindo o capitulo
com um esboco da estrutura e organizagéo do trabalho.

1.1 Enquadramento e Motivagdo do Trabalho

A crescente globalizagdo dos mercados e 0 aparecimento de novas tecnologias
obrigam as empresas a uma crescente Orientacdo para 0 Mercado, a uma
gestdo orientada para a satisfacdo dos clientes e para a Inovacdo nos produtos e
processos, e a um elevado grau de desempenho empresarial, sem 0s quais

poderdo pdr em perigo a sua competitividade e a sobrevivéncia a longo prazo.

Expressdes como Orientagdo para o Marketing, Orientacdo para o Cliente,
Aprendizagem Organizacional, Inovagdo Organizacional e Performance
Organizacional, sdo exemplos de algumas buzzwords que fazem com que o
conceito de Orientagdo para o Mercado seja uma das areas tematicas mais

discutidas a nivel empresarial e academico.



Todas as empresas ou organizagOes procuram obter vantagens competitivas
(Levitt, 1980), e para se obter uma vantagem competitiva sustentavel, a

literatura de marketing sugere que as organizacdes devem:

(@) Estar orientadas para o mercado (Kohli & Jaworski, 1990; Day, 1992,1994;
Narver & Slater, 1990; Webb et. al, 2000;);

(b) Ser inovadoras (Damanpour & Evan, 1984; Atuahene-Gima, 1995;
Damanpour, 1996;Han et al., 1998;Hurley & Hult, 1998;);

(c) Ter capacidade para aprender (Baker & Sinkula, 1999a, Sinkula,
1994;Sinkula et., 1997).

A Orientacdo para o Mercado é uma forma de Aprendizagem Organizacional
(processo pelo qual uma organizacdo adquire, interpreta, divulga e dissemina a
informacdo sobre o mercado e sobre o meio envolvente). A relacdo entre
Orientacdo para o Mercado e Aprendizagem Organizacional, tem sido
considerada sobre distintos pontos de vista: ou como consequéncia da
Orientagdo para o Mercado, ou como antecedente desta, ou ainda como
varidvel mediadora entre Orientacdo para o Mercado e Performance
Organizacional. Uma maior e melhor compreensdo dos conceitos
anteriormente referidos pode influenciar indirectamente a Performance e

aumentar a competitividade das empresas ou organizagoes.

A Inovagdo Organizacional é outra importante funcdo das empresas
mencionada por Drucker (1954). Muitos autores definem Inovagdo como a
“adopcdo de uma nova ideia ou accdo numa organizacao” (Hage, 1980;
Damanpour, 1987,1991;). A Inovacdo pode ser ao nivel de um produto, de um
processo, de um novo servigco para o cliente, de uma nova tecnologia ou de
uma nova maneira de fazer negbcio. O efeito positivo da Inovagdo na

Performance Organizacional tem sido suportado por alguns estudos empiricos
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(Damanpour & Evan, 1984). A Inovagdo tem-se tornado cada vez mais um

factor importante para a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagoes.

Num contexto de actuacdo complexo, as Start-Ups nacionais enfrentam, na
conjuntura actual, desafios relacionados com o seu modelo de actuagdo no
mercado assim como no proprio desenvolvimento das suas actividades
econdmicas. E neste complexo contexto de actuacio que surge a necessidade
das Start-Ups reforcarem a sua Orientacdo para o Mercado, ou de se
reorientarem definitivamente para o mercado, uma vez que pelas suas
caracteristicas  enfrentam  desafios adicionais de sobrevivéncia e

competitividade.

As Start-Ups ndo tém por isso 0 seu sucesso garantido, por maior que seja a
qualidade do produto ou servigo que oferecem aos consumidores, pelo que tém

de recorrer a técnicas de gestdo e marketing na luta pelo sucesso empresarial.

A principal motivacdo para a realizacdo deste estudo esta relacionada com a
percepcdo da importancia do conceito de Orientacdo para 0 Mercado para uma
visdo geral do marketing.

1.2 Objectivos e Justificagdo da Escolha do Tema

O desenvolvimento das teorias de marketing e do conceito de Orientagdo para
0 Mercado tém despertado a atencdo de muitos académicos e investigadores.
Drucker (1954) é muitas vezes apontado como o ponto de partida da literatura
sobre Orientagdo para o Mercado, no entanto Webster (1988) marcou uma
nova era e abriu caminho para os dois trabalhos mais citados nesta area nas
ultimas décadas: Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990). No entanto,
Day (1994) é também outro autor fundamental no pensamento actual sobre o

conceito de Orientagdo para o0 Mercado.



Embora seja geralmente aceite que um comportamento orientado para o
mercado facilita a Inovagdo Organizacional, e que esta por sua vez influencia
positivamente a Performance Organizacional, ndo ha porém unanimidade entre
os autores. Alguns estudos tém demonstrado uma influéncia positiva dbvia
entre Orientacdo para o Mercado e Performance Organizacional (Narver &
Slater, 1990; Jaworski & Kohli, 1993), outros encontraram uma relacdo fraca
(Diamantopoulos & Hart, 1993), e outros ainda ndo encontraram um efeito
obvio (Greenley, 1995). Esta diversidade e disparidade de conclusbes tem
levado alguns autores a sugerir que as relagcbes entre Orientacdo para o
Mercado, Aprendizagem Organizacional, Inovagdo Organizacional e
Performance Organizacional ndo estdo suficientemente esclarecidas e requerem

por isso investigacdes adicionais.

Existem varios estudos que analisaram separadamente as relacGes entre
Orientacdo para o Mercado, Aprendizagem Organizacional e Inovacdo
Organizacional e testaram a influéncia de cada uma das varidveis na
Performance Organizacional (Slater & Narver,1995; Hurley & Hult, 1998;
Han, Kim & Srivastava, 1998).

Da analise da literatura existente, é possivel concluir que existe efectivamente
algum tipo de relacdo entre as varidveis e que todas elas de forma directa ou
indirecta tém efeitos na Performance das empresas ou organizagdes, mas as
conclusdes nem sempres sdo coincidentes, existindo mesmo contradi¢des entre

0s autores.

Apesar de se confirmar a existéncia de relacdes entre as variaveis (Orientagdo
para o Mercado, Aprendizagem Organizacional, Inovagcdo Organizacional e
Performance Organizacional), quando analisadas isoladamente, ndo se conhece
nenhum modelo que relacione simultaneamente as quatro variaveis e analise o

seu efeito na Performance Organizacional.



Assim, o principal objectivo deste trabalho consiste em desenvolver um
modelo conceptual integrado que analise a influéncia da Orientacdo para o
Mercado na Performance Organizacional, bem como o efeito das variaveis
Aprendizagem Organizacional e Inovacdo Organizacional na relacdo

anteriormente mencionada.
1.3 Importancia da Investigacao

Tanto quanto foi dado a conhecer através da revisdo da literatura sobre a
temética, sdo em numero muito reduzido os estudos que incorporam as
variaveis Inovacdo e Aprendizagem Organizacional na relacdo entre

Orientacdo para o0 Mercado e Performance Organizacional.

A variavel Inovacdo foi introduzida pela primeira vez por Hurley & Hult
(1998) nas analises das relacdes entre as caracteristicas organizacionais e 0s
seus resultados. Os mesmos argumentam que os modelos de Orientac&o para o
Mercado deveriam incidir na Inovacdo Organizacional em detrimento da
Aprendizagem Organizacional. No entanto, e em sentido diametralmente
oposto, Sinkula, Baker e Noordewier (1997) afirmam que seria de todo o
interesse que os modelos explorassem as relacGes entre Orientagdo para a
Aprendizagem, Orientacdo para o Mercado e Performance Organizacional.

Assim, o presente estudo pretende dar respostas as recomendagfes provindas
dos dois autores anteriormente referidos, ao desenvolver um modelo
conceptual integrado que incorpora simultaneamente as variaveis entre
Orientacdo para o Mercado e a Performance: a Aprendizagem e a Inovagédo

Organizacional.

Para além da contribuicdo cientifica deste trabalho, 0 mesmo reveste-se de um
caracter de excepcional importancia por incidir sobre um tipo de empresas até a

data pouco explorado: as Start-Ups.



1.4 Questdes a Investigar e Modelo Conceptual Proposto

S48 em ndmero muito reduzido os estudos que incorporam as varidveis
Inovacdo e Aprendizagem Organizacional na relacdo entre Orientacdo para o

Mercado e Performance Organizacional.

Uma das preocupacdes que tem caracterizado a literatura relevante sobre o
conceito de Orientacdo para 0 Mercado é a procura de respostas para algumas
questdes de pesquisa. Sendo assim, o presente estudo podera dar resposta a

algumas questdes de pesquisa nomeadamente:

Questdo 1- Que influéncia exerce a Orientacdo para o Mercado na Performance

Organizacional?

Questdo 2- Qual o efeito da Inovacdo e da Aprendizagem Organizacional na

relacdo entre Orientacdo para o Mercado e Performance Organizacional?

Tendo por base estas questes de pesquisa, 0 objectivo deste trabalho consiste
em analisar o conceito de Orientacdo para o Mercado, compreendendo as
relacBes entre este e a Performance Organizacional no contexto das Start-Ups
nacionais, e determinar em que medida a Aprendizagem e a Inovacgdo

Organizacional influenciam ou podem potenciar essa mesma Performance.
1.5 Metodologia de Investigacéo

A metodologia adoptada no desenvolvimento deste estudo consistira

fundamentalmente em dois momentos.

Num primeiro momento, far-se-a uma apresentagdo do estado de arte dos
conceitos de Orientacdo para o Mercado, Performance Organizacional,
Aprendizagem Organizacional e Inovacdo Organizacional e das suas relagdes.
Para o efeito foi efectuada uma profunda pesquisa bibliografica sendo

consultadas as principais obras de referéncia sobre estratégia de marketing e,



fundamentalmente, trabalhos cientificos publicados nos principais jornais e
revistas da especialidade.

Num segundo momento desenvolver-se-4 um estudo empirico através de um
questionario estruturado dirigido aos gestores das entidades da amostra, bem

como proceder-se-a ao tratamento estatistico das respostas.
1.6 Estrutura e Organizacédo Do Estudo
Na primeira parte discute-se 0 enquadramento tedrico do estudo.

O segundo capitulo apresenta uma revisao bibliografica sobre os conceitos de
Orientacdo para o Mercado, Performance Organizacional, Aprendizagem
Organizacional e Inovagdo Organizacional e as relagdes dos mesmos com a

Performance Organizacional.

No terceiro capitulo propde-se um modelo conceptual integrado, que procura
examinar se 0s conceitos de Aprendizagem Organizacional e Inovacao
Organizacional medeiam a relacdo entre Orientacdo para o Mercado e
Performance Organizacional, bem como definem-se as hipoteses a testar no

modelo.

O capitulo quarto descreve a metodologia de investigacdo e o processo de
operacionalizacdo dos conceitos e quantificacdo das variaveis. Procede-se a
caracterizacdo dos principais procedimentos de recolha de dados, de
desenvolvimento do questionario, e de operacionalizagdo das escalas de

medida utilizadas.
No quinto capitulo, apresenta-se a analise e discussdo dos resultados do estudo.

Por fim, no capitulo seis, apresentam-se as conclusdes e implicagdes do estudo

efectuado, as suas limitagOes e contributos para investigagéo futura.



Capitulo 11 — Revisao da Literatura

E objectivo do presente capitulo proceder a revisio de literatura relevante para
0 desenvolvimento do modelo conceptual a testar no presente estudo.

Em primeiro lugar proceder-se-a a reviséo de literatura existente no campo da
Orientacdo para o Mercado para melhor compreensao e enquadramento teorico

do conceito.

Posteriormente proceder-se-4 a uma revisdo de literatura relevante sobre o0s

conceitos de Performance, Aprendizagem e Inovacdo Organizacional.

Em terceiro lugar, analisar-se-a o efeito mediador das variaveis Aprendizagem
Organizacional e Inovagdo Organizacional na relagédo entre Orientagdo para o
Mercado e Performance Organizacional e varias proposi¢oes serdo formuladas

com base nessas relacoes.
2.1 Conceito de Start-Up e a Orientacdo para o Mercado

O conceito de Start-Up remete-nos para o contexto do empreendedorismo,
sendo vulgarmente associado a empresas com pouco tempo de actividade e,
geralmente, caracterizando-se por serem pequenas ou médias empresas.
Recorrendo essencialmente ao senso comum, o conceito de Start-Up €
utilizado muitas vezes para descrever ou identificar empresas de tecnologia que
se caracterizam por efectivamente serem bastante recentes, ou ainda empresas
gue tenham origem num contexto universitario, mantendo-se usualmente
nesses casos a tendéncia de actuarem em sectores onde a componente

tecnologica assume elevada importancia.

Para além de serem empresas recentes no mercado, as Start-Ups apresentam
um conjunto de caracteristicas que sdo, na sua generalidade, comuns a todas

elas: (1) novidade no mercado, (2) reduzida dimenséo, (3) recursos limitados, e



(4) incerteza e turbuléncia, resultante das demais caracteristicas (Gruber,
2004).

Caracteristicamente, as Start-Ups sdo organizagdes com recursos limitados,
nomeadamente ao nivel financeiro e humano, impossibilitando-as em muitos
casos de possuir colaboradores especializados em alguma area que ndo a do seu
core - business, destacando-se aqui as areas de gestdo e marketing. No entanto,
estas limitacGes ndo deverdo ser impeditivas de adopcéo, por parte das Start-
Ups, de uma cultura de Orientacdo para o Mercado, seguindo a teoria de
Narver e Slater (1990, 1994, 1995), ou de promocdo de comportamentos que as
tornem orientadas para o mercado, de acordo com a teoria de Kholi e Jaworski
(1990, 1993).

2.2. Conceito e Importéancia da Orientacdo para o Mercado

Segundo Macedo ¢ Pinho (2004:2) “muitas definigdes de Orientacdo para o
Mercado foram providenciadas por numerosos académicos”. Por exemplo, a
Orientacdo para o Mercado é definida por Kholi e Jaworski (1993:53) como
sendo “a geragdo por toda a empresa de market intelligence relativo as
necessidades correntes e futuras dos clientes, disseminagdo da intelligence
horizontalmente e verticalmente por toda a organizacao, e as acc¢Oes e resposta
da organizacdo ao market intelligence”, defendendo que a Orientacdo para o
Mercado significa a “implementagdo do conceito de marketing” (Kholi &
Jaworski, 1990:1).

No entanto estas definicbes que remetem para a definicdo de marketing
levantam alguns problemas, pois a prépria definicdo de marketing ndo é
universalmente aceite ou definitiva (Thomas 1994; Webster 1994), e por outro
lado ao remeterem apenas para o conceito de marketing, estes autores estdo a
ignorar o conflito interfuncional que nasce da lideranga do papel do marketing

na organizacdo (Lado, Maydeu- Olivares & Rivera 1998). Narver e Slater
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(1990) assentam a sua perspectiva de Orientacdo para 0 Mercado na ideia de
que esta esta relacionada com a cultura da empresa, que de uma forma mais
eficiente e eficaz cria valor superior para os clientes e assim promove um
melhor desempenho da empresa. Para estes autores, a Orientacdo para o
Mercado resulta da cultura e dos comportamentos da empresa, estabelecendo
ao longo do seu trabalho uma forte ligagéo entre a Orientacdo para o Mercado e

a capacidade das empresas em gerar vantagens competitivas sustentaveis.

Apesar das diversas contribuicdes tedricas, ndo existe um conceito definitivo e
até mesmo a esséncia do conceito de Orientacdo para o Mercado, até pela
complexidade de constructos e diferengas de perspectivas, continua a ser alvo
de debate entre académicos e profissionais. A realidade actual é que, tal como
na definicdo de marketing, ndo existe um conceito universalmente aceite, sendo
gue no que diz respeito a Orientacdo para o Mercado. Este cenario é dificultado
pelo facto de existirem diversas perspectivas distintas, que apesar de tudo
possibilitam analisar a tematica da Orientacdo para o Mercado por diversos
pontos de vista, mas dificultam ou até impossibilitam a convergéncia tedrica
para um ponto onde as diferentes perspectivas, conceitos e modelos se

encontram para a geracao de um constructo definitivo e universalmente aceite.

De uma forma geral, o conceito de Orientacdo para 0 Mercado é hoje entendido
por alguns investigadores de forma mais alargada e abrangente incluindo tanto
0s consumidores como os concorrentes (Kohli & Jaworski, 1990; Narver &
Slater, 1990). Contudo existe hoje um consenso generalizado de que o conceito
de Orientacdo para o Mercado reflete a necessidade de uma organizagdo se

orientar para o mercado (Jaworski & Kohli, 1996; Slater & Narver, 1995).

Feita a apresentacdo sintética do conceito de Orientacdo para o Mercado, de

seguida apresenta-se a principal corrente de investigacdo sobre a tematica.
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2.2.1 Principais Perspectivas Teoricas

Na principal corrente de investigagdo (comportamental ou operativa) destaca-
se a contribuicdo de duas equipas de academicos, que trabalhando de forma
simultanea mas independente deram uma contribuicdo sem precedentes para a
conceptualizacdo e operacionalizagdo do conceito de Orientacdo para 0

Mercado, designadamente Kohli & Jaworski e Narver & Slater.
2.2.1.1 Perspectiva de Kohli & Jaworski

Estes autores usaram a expressdo Orientacdo para o Mercado para significar a
implementagdo do conceito de marketing. A reviséo de literatura efectuada
pelos mesmos revela trés pilares para a Orientagdo para o Mercado:

i) Foco no cliente — As decisdes e ac¢Oes de uma organizagdo orientada para
os clientes devem basear-se em market intelligence, conceito que inclui os
factores exdgenos que afectam as necessidades e preferéncias dos clientes (Ex:

concorréncia) e as necessidades correntes e futuras dos clientes;

i) Marketing coordenado — A Orientacdo para 0 Mercado nao diz respeito
apenas ao departamento de marketing, mas sim aos diversos departamentos da
organizacdo, sendo que todos eles, em cooperacdo e coordenagdo entre si,

devem conhecer e responder as necessidades dos clientes;

iii) Rentabilidade — N&o sendo uma componente necessaria para a Orientacdo
para 0 Mercado de uma organizacdo, é encarada como uma consequéncia da

mesma.

Seré a conjugacéo dos dois primeiros pilares que permitird a Orientacéo para o

Mercado, que assim implicara:

i) Pelo menos um departamento que desenvolva actividades de recolha e

compreensdo de informacdo sobre as necessidades dos clientes, assim como

11



dos factores que afectam essas necessidades — Geracdo de market

intelligence;

i) Partilha dessa informacgdo por todos os departamentos da organizagdo —

Disseminacgdo do market intelligence;

iii) Actividades desenvolvidas pelos varios departamentos para responderem a

informacdo disseminada — Resposta ao market intelligence.

Sdo estes trés elementos que Kholi e Jaworski (1990) indicam definir o grau de

Orientacédo para o Mercado de uma organizacao.

Assim, e deste modo, Kholi e Jaworski (1990) definiram Orientacdo para o
Mercado da seguinte forma: “Orientacdo para 0 Mercado é a geracdo de
informacdo sobre o mercado ao nivel de toda a organizacdo respeitante as
necessidades actuais e futuras dos clientes, a disseminacdo da informacéo
através dos departamentos e a sensibilidade de toda a organizacdo ao

mercado”.
2.2.1.2 Perspectiva de Narver & Slater

Narver e Slater (1990) apresentam uma visdo relativa aos constituintes da
Orientacdo para o Mercado com uma terminologia distinta da defendida por
Kholi e Jaworski (1990). Assim, e segundo os referidos autores, a Orientagdo
para 0 Mercado consiste em trés componentes comportamentais que assumem
igual importancia - a Orientagdo para os Clientes, a Orientacdo para 0s

Concorrentes e a Coordenacao Interfuncional.

A Orientagéo para os Clientes é “o coracdo da Orientagdo para o Mercado”
(Narver & Slater, 1994:20) e € determinada pelo conhecimento e compreenséo
que uma organizacdo tem dos clientes existentes no mercado alvo,
nomeadamente da cadeia de valor, ndo s6 no seu estado presente, como

também possiveis alteracGes que possam ocorrer na mesma, pelo que, para que
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se consiga desenvolver uma oferta superior para os clientes, & necessario

previamente conhecer-se adequadamente 0s mesmos.

A Orientagéo para os Concorrentes reitera a necessidade de se obter a devida
informacao, intelligence competitiva segundo os autores (Narver & Slater,
1994), sobre as forcas e fraquezas dos competidores, assim como as suas
capacidades e estratégias, quer actuais, quer futuras, até pela necessidade de
responder de forma célere a qualquer alteragdo promovida pelos concorrentes
gue possa por em causa a posicao da organizacdo no seu mercado alvo, assim
como possibilitar a descoberta de oportunidades de negdcio derivadas da

accao, ou falta dela, por parte dos concorrentes.

Por sua vez, a componente da Coordenacdo Interfuncional corresponde a
“utilizacdo coordenada dos recursos da organizagdo na criagdo de valor
superior para os clientes-alvo” (Narver & Slater, 1990:22) e diz respeito aos
esforcos feitos por toda a organizacdo, e ndo apenas pelo departamento de
marketing, na criacdo de valor superior para os consumidores, em funcdo da
informacdo obtida sobre os consumidores e competidores. A criacdo de valor
superior pode ndo depender da funcdo de marketing, mas sim de uma outra
funcdo da organizacdo, pelo que apenas a existéncia de uma sinergia

interfuncional podera potenciar a criacdo de valor superior pela organizacao.

Apesar de diferentes, as abordagens de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e
Slater (1990), sdo compativeis e complementares. Ambas incidem na obtencédo
e disseminagéo da informacdo acerca dos clientes e concorrentes com vista a
obter e manter uma vantagem competitiva. Também ambas enfatizam a
importancia da concertacdo de esforcos de todos os departamentos com vista a
satisfacdo das necessidades dos clientes. Acresce que, para ambas as
definicbes, o conceito de Orientagdo para 0 Mercado € composto por 3
componentes. A principal diferenca entre as duas reside no facto de Kohli e
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Jaworski ndo considerarem a Orientacdo para o Concorrente como uma

dimensdo autbnoma

Feita uma breve apresentacdo da principal corrente de investigacdo sobre a
tematica, de seguida discute-se outros efeitos da Orientacdo para o Mercado

nas organizagoes.
2.2.2 Outros efeitos da Orientacéo para o Mercado nas Organizacfes

Para além dos efeitos na Performance da organizacdo, similarmente os efeitos
da Orientacdo para o0 Mercado na Aprendizagem e Inovacdo das organizac6es

tem sido alvo de estudo de diversos investigadores e académicos.

Em relacdo & Aprendizagem, uma das premissas mais recorrentes referente a
Orientacdo para o Mercado prende-se com o facto de as organizagoes
orientadas para o mercado terem a capacidade e necessidade de gerarem e
disseminarem internamente informacao sobre os mercados. Independentemente
do modelo ou perspectiva, esta € uma das ideias menos contestadas e mais
aceites pelos autores. Ora, devido a informacdo gerada e difundida
internamente, é expectavel que esta resulte de uma Aprendizagem generalizada

na organizacao que a torne mais capaz de eficazmente se adaptar ao mercado.

Entre os autores que realizaram investigacdes sobre estas tematicas destacam-
se, por exemplo, Narver e Slater (1995), Hurley e Hult (1998), Farrel (2002),
Noble, Sinha e Kumar (2002); e ainda Gebhart, Carpenter e Sherry Jr. (2006).
Da anélise destas contribuicdes pode-se concluir que é dificil dissociar o

processo de Aprendizagem Organizacional com a Orientacdo para o Mercado.

O préprio conceito de Aprendizagem Organizacional estd indirectamente
incluido nos modelos de Orientacdo para 0 Mercado mais referidos e aceites,
sendo por isso compreensivel a existéncia de uma forte relacdo entre ambos.

Essa relacdo devera funcionar num sentido em que a Aprendizagem
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Organizacional seja consequéncia da cultura e dos comportamentos resultantes
da Orientacdo para o Mercado da organizagdo, sendo essa uma relacdo
possivelmente positiva, na medida em que quanto maior for o grau de
Orientacdo para o Mercado de uma organizacdo, maior devera ser a sua
capacidade para gerar informacéo, transformando-a em conhecimento que a
organizagdo dispde. Uma Orientagdo para o Mercado sendo fundamental,

devera ser complementada por uma Orientacdo para a Aprendizagem.

Um outro foco de interesse em relacdo a Orientacdo para 0 Mercado prende-se
com os seus efeitos na Inovacdo promovida pelas organizacdes. Este interesse
deriva das expectativas geradas em torno do papel da Orientacdo para o
Mercado na Aprendizagem Organizacional e na resposta a informag&o sobre 0s
mercados que é obtida pela organizacao, isto €, partindo-se do principio de que
uma organizacdo orientada para 0 mercado devera ser capaz de aumentar o seu
conhecimento sobre as necessidade e desejos actuais e futuros dos mercados,
podera actuar com o objectivo de promover algum tipo de Inovagdo em funcédo

desse mesmo conhecimento.

Entre os autores que investigaram ou fazem referéncia a efeitos da Orientagéo
para 0 Mercado na Inovacdo estdo: Athuene-Gima (1995), Han, Kim e
Srivastava (1998), Lado, Maydeu-Olivares e Martinez-Martinez (1999),
Sandvik (2003), Verhees e Meulember (2004), Krica, Jayachandran e Bearden
(2005), Zhung e Duan (2010), e Abideen e Saleem (2011).

Apesar da existéncia de literatura que aponta a Orientacdo para o Mercado
como um elemento inibidor de Inovacdo, grande parte das evidéncias empiricas
apontam claramente para um caminho diferente. Os resultados das diversas
investigacGes mostram uma relagéo positiva e significativa entre a Orientagéo
para o Mercado e a capacidade de Inovacdo Organizacional, sendo por isso
esperado, e até aceite, que quanto maior for o grau de Orientacdo para o

Mercado de uma organizacdo maior serd a sua capacidade para empreender
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processos de Inovacdo. No entanto, a Orientacdo para o Mercado ndo deve,
nem pode, ser vista como fonte de Inovagdo, mas sim facilitadora desta, atraves
da geracdo de informacdo, conhecimento e compreensdo sobre os mercados
que seja util para um funcionamento eficiente da funcdo Inovacgédo dentro de

uma organizacgao.
2.3 Performance Organizacional

O conceito de Performance Organizacional pode ter uma variedade de
significados (e.g. curto prazo, financeiro ou beneficios organizacionais), mas
na literatura existente, de uma maneira geral, é visto segundo duas perspectivas

— medidas subjectivas e medidas objectivas.

As medidas subjectivas procuram relacionar a Performance de uma empresa ou
organizacdo comparativamente aos seus concorrentes, o que significa que é
avaliada com base em escalas do tipo "muito fraca” a “muito boa” ou “muito
baixa” a “muito alta. Jaworski e Kohli utilizaram ambos os meétodos, mas
apenas obtiveram respostas fiaveis relativamente as dimensfes subjectivas.
Kohli e Jaworski (1990) identificaram multiplas medidas de Performance
Organizacional, incluindo rendibilidade do investimento (ROI), lucro, volume
de vendas, quota de mercado e taxa de crescimento das vendas. Slater e Narver
(1994) mediram a Performance do mercado em termos de rendibilidade dos
activos (ROA), taxa de crescimento das vendas e taxa de sucesso de novos

produtos relativamente aos concorrentes.
2.3.1 Orientacdo para o Mercado e Performance Organizacional

As investigacdes sobre esta tematica “geralmente demonstram que a
Orientagdo para 0 Mercado tem um impacto positivo na Performance da
organiza¢ao” (Sandvik, 2003: 355) e as evidéncias empiricas expostas parecem

indicar a existéncia de uma relacdo positiva entre a Orientagdo para 0 Mercado

16



e a Performance nas organizagdes, com especial foco da literatura no aumento

das vendas e da rentabilidade do negaocio.

No entanto, a analise da literatura mostra que “o papel da Orientagdo para o
Mercado no aperfeicoamento da Performance do negdcio tem sido alvo de
disputa por muito tempo” (Dauda, 2010), na medida em que apesar de todas as
contribuicGes positivas referentes a uma eventual relagdo entre a Orientagdo
para 0 Mercado e a Performance da organizagédo, algumas investigacdes tém
mostrado resultados contrarios dificultando desta forma a possibilidade de se
estabelecer uma conclusdo definitiva sobre esta temaética, visto que também
estes resultados negativos ndo sdo por si s6 conclusivos e passiveis de

generalizacéo.

Assim, podemos concluir que existe um consideravel suporte na literatura para

justificar uma forte relacdo entre as variaveis anteriormente mencionadas.
2.4 Aprendizagem Organizacional

O conceito de Aprendizagem Organizacional tem vindo a ser estudado e
desenvolvido por numerosos autores desde ha mais de 20 anos. A definicao
base adoptada para este estudo foi a veiculada por Sinkula (1994), e Slater &
Narver (1995).

Apesar de ser considerada por muitos académicos como uma chave para o
futuro sucesso Organizacional (Lukas et al.1996) e de existir um largo
consenso entre o0s autores quanto a importdncia da Aprendizagem
Organizacional na Performance das empresas ou organizag0es, ndo existe ainda
uma definicdo consensual suficientemente ampla, que compreenda a culturae o
clima de Aprendizagem Organizacional e que seja genericamente aceite pelos
investigadores (Lukas et al.1996), ndo surpreendendo por isso que diferentes
conceptualizagGes e operacionalizagdes tenham emergido na ultima década,

pois o préprio conceito é como ja vimos complexo.
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Aprendizagem Organizacional e organizagdo que aprende sdo termos muitas
vezes usados indiferentemente, mas que tém, todavia, significados especificos
diferentes. Tsang (1997) e Goh (1998) estabeleceram um importante contraste
entre os termos. Aprendizagem Organizacional € a actividade de longo prazo
que constituird a vantagem competitiva de uma organizagdo e requer a atencdo
e 0 empenhamento permanente da gestdo sobre certos tipos de actividades que
tem lugar na mesma. Por seu turno uma organizacdo que aprende € um tipo de
organizacdo com capacidade para criar, adquirir e transmitir conhecimento e
modificar o seu comportamento de forma a refletir novos conhecimentos e

capacidades.

2.4.1 Relacbes entre Orientagdo para o Mercado, Aprendizagem
Organizacional e Performance Organizacional

Slater e Narver (1995) entendem que a Orientacdo para 0 Mercado e a
Aprendizagem Organizacional estdo correlacionadas.A Orientagdo para o
Mercado sO contribuira para a melhoria da Performance quando combinada
com a Aprendizagem Organizacional e, nesta medida, a Aprendizagem
Organizacional pode ser uma varidvel mediadora entre Orientacdo para o

Mercado e Performance Organizacional.

Na mesma linha de investigacéo, Baker e Sinkula (1999a) examinaram o efeito
sinérgico da Orientacdo para o0 Mercado e da Orientacdo para a Aprendizagem
na Performance Organizacional. Os resultados sugerem que a Orientacdo para
a Aprendizagem afecta indirectamente a Performance Organizacional, ao
incrementar a qualidade dos seus comportamentos orientados para o mercado,
e influencia directamente a Performance Organizacional ao facilitar o tipo de
Aprendizagem generativa que conduz a inovagfes nos produtos, nos

procedimentos e nos sistemas.
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Estes resultados validam as conclusdes de Slater e Narver (1995), de que uma
cultura de Orientacdo para 0 Mercado deve ser complementada por um

apropriado clima de Aprendizagem Organizacional.

Tendo por base a discussdo entre 0s varios autores sobre as relaces entre
Orientacdo para o Mercado, Aprendizagem Organizacional e Performance

Organizacional, o presente estudo formula a seguinte hipdtese de pesquisa:

A Orientacdo para o Mercado pode ter uma influéncia positiva na

Performance Organizacional através da Aprendizagem Organizacional.
2.5. Inovagao Organizacional

O conceito de Inovagdo tem vérias assercGes, podendo incluir coisas tdo
diversas como a adopcdo de novas solugbes tecnoldgicas ou de novos
processos de fabrico, o lancamento de novos produtos, a competicdo em novos
mercados, o estabelecimento de novos acordos com clientes ou fornecedores
(Cunha & Verhallen,1998).

Apesar das divergéncias entre os autores acerca do conceito de Inovacao
Organizacional, os académicos de uma forma geral concordam que a Inovagédo
é a adopgdo de uma ideia nova ou de um novo comportamento por uma

organizacao.

A revisdo da literatura mostra que a classificacdo de Inovacdo varia com 0s
diferentes pontos de vista dos investigadores. Entre as numerosas tipologias,
tem sido dada uma maior importancia a trés pares de tipos de Inovagao:
Inovacdo administrativa versus Inovagdo tecnologica, Inovacdo do produto
versus Inovagéo de processos e, Inovagéo radical versus Inovacgdo incremental
(Damanpour, 1991).

Assim, e segundo Knight (1967), a Inovagédo nos produtos ou servigos, refere-

se & introducdo de novos produtos ou servi¢os que a organiza¢do produz ou
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vende. InovacBes no processo produtivo referem-se & introducdo de novos
elementos nas tarefas da organizagéo, na decisdo e no sistema de informacéo
ou a adopcao de novos elementos ou novas metodologias na producdo ou na
tecnologia. Para Daft (1978), a Inovacdo administrativa refere-se as politicas de
recrutamento, alocacdo de recursos e estruturacdo de tarefas, a estrutura

organizacional e ao sistema de incentivos.

Por seu turno a Inovacgdo tecnoldgica € uma ideia para um novo produto, um
novo processo ou um novo servico. No que diz respeito a Inovacgdo
incremental, esta traduz-se em pequenas alteracdes nas componentes dos
produtos existentes. Fortalece e alarga as func¢des dos produtos existentes sem
alterar a estrutura dos produtos e as conexdes entre 0s componentes. A
Inovacdo radical, por outro lado, consiste na criagdo de um novo conceito de
produto, o que pode implicar a adaptacdo a esse novo produto de novos

componentes e novas estruturas para fazer as necessarias conexoes.

2.5.1 RelacGes entre Orientacdo para o Mercado, Inovacédo Organizacional

e Performance Organizacional

A capacidade de Inovacdo é uma importante arma e fonte de vantagem
competitiva. Varios autores argumentam que a Inovagdo tem estado
inapropriadamente ausente dos modelos sobre Orientacdo para o Mercado
(Jaworski & Kohli, 1996; Varadarajan & Jayachandran,1999).

Han, Kim e Sristava (1998) analisaram a relacdo entre Orientacdo para o
Mercado e Performance Organizacional em termos de Inovacéo, utilizando a
escala de Narver e Slater (1990). Da investigacdo concluiram que a Inovacao
medeia a relacdo entre a Orientacdo para 0 Mercado e a Performance
Organizacional, ou seja, que a Orientacdo para o Mercado facilita a Inovacéao

numa organizacao e esta por sua vez influencia positivamente a Performance.
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Os mesmos autores introduziram a Inovagdo Tecnoldgica e a Inovagédo
Organizacional ou de Gestdo, como variaveis mediadoras na relagdo entre
Orientacdo para o0 Mercado e Performance Organizacional, e testaram
empiricamente essa relacdo na industria bancaria. Os resultados suportam a
conclusdo de que um comportamento orientado para 0 mercado pode
influenciar a Performance pelo incremento da Inovagéo e que os dois tipos de
Inovacdo podem influenciar-se mutuamente e produzir um efeito sinérgico na

Performance.

Ainda que se acredite que a Inovacdo possa ter um efeito mediador potencial
na relacdo entre Orientacdo para o Mercado e Performance Organizacional, a
investigacdo existente sobre a matéria € ainda incipiente, existindo um gap

consideravel na literatura sobre a matéria.

Com vista ao preenchimento deste gap e tendo presente a discussao entre 0s
autores sobre a relacdo entre Orientacdo para o Mercado, Inovacao
Organizacional e Performance Organizacional, este estudo formula a seguinte

hipotese de pesquisa:

A Orientagdo para o0 Mercado pode ter uma influéncia positiva na

Performance Organizacional através da Inovacao Organizacional.
2.5.2 Aprendizagem Organizacional e Inovagdo Organizacional

No que toca a relacdo entre a Aprendizagem e a Inovacao esta temaética € ainda

recente pelo que ndo ha muita evidéncia suportada na literatura.

De acordo com Edmondson e Moingeon (1998), Aprendizagem e a Inovagéo
sdo considerados recursos intangiveis porque sdo dificeis de imitar. Tais
recursos constituem uma espécie de capital para uma organizacdo, que é uma
fonte de vantagem competitiva. As empresas estdo a procurar usar a

Aprendizagem e a Inovacdo ndo s6é com vista a resolver os problemas

21



existentes, mas também para fazer face ao meio envolvente, em constante

mutacé&o.

Hurley e Hult (1998) desenvolveram um modelo tedrico que analisa a relacéo
entre a Orientacdo para o Mercado, Performance e Inovacdo, partindo como
base do trabalho de Narver e Slater que examina a relacdo entre Orientacédo
para 0 Mercado e Performance. De acordo com 0s mesmos autores a
Orientacdo para o Mercado sé tem efeito positivo na Performance se estiver

associada a Orientacdo para a Aprendizagem.

Uma aparente contradi¢do, descoberta por Hurley e Hult no modelo de Narver
e Slater (1995), podia ser resolvida pela incorporacéo do conceito de Inovacao
no modelo dos mesmos, pois argumentam que os modelos de Orientacdo para o
Mercado deveriam focar a Inovacdo (implementacdo de novas ideias, novos
produtos, ou novos processos) em detrimento da Aprendizagem como o

principal mecanismo para responder aos mercados.

Assim, Hurley e Hult nas suas investigacGes encontraram uma relagédo positiva

entre Orientacdo para a Aprendizagem e Inovacao.

Por seu turno, Han, Kim e Srivastava (1998) encontraram evidéncias empiricas
de que o efeito da Orientacdo para o0 Mercado na Performance € mediado pela

Inovagéo Organizacional.

Da revisdo da literatura e tendo por base o gap existente e discussdo entre
académicos acerca da relagdo entre Orientacdo para 0 Mercado e
Aprendizagem Organizacional e a influéncia da Aprendizagem Organizacional
na Performance, quer directamente, quer via Inovacédo, este estudo formula a

seguinte hipotese de pesquisa:
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A Aprendizagem Organizacional tem um efeito positivo directo na
Performance Organizacional e pode influenciar indirectamente a

Performance Organizacional através da Inovacao.

Da revisdo da literatura constatou-se que ndo obstante existirem diversos
estudos de investigacdo que examinaram as relacGes entre o conceito de
Orientagdo para o Mercado e Performance Organizacional, e que alguns
estudos introduziram varidveis mediadoras nessa relagdo, como a
Aprendizagem Organizacional e a Inovacdo Organizacional, nenhum desses
estudos analisou simultaneamente o efeito conjugado dessas variaveis
(Orientacdo para o Mercado, Aprendizagem Organizacional, Inovagéo

Organizacional) na Performance Organizacional.

No capitulo seguinte sera proposto o modelo conceptual e as hipdteses de
pesquisa a testar no presente estudo.
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Capitulo 111 — Modelo Conceptual e Hipdteses

O objectivo do presente capitulo é desenvolver um modelo conceptual

integrado com base na revisdo de literatura efectuada no capitulo anterior.

O modelo pretende investigar a influéncia da Orientagdo para o Mercado na
Performance Organizacional, bem como o efeito das variaveis Aprendizagem
Organizacional e Inovacdo Organizacional na relacdo anteriormente

mencionada.

Depois de definidos os diferentes constructos do modelo serdo formuladas um
conjunto de hipdteses com o objectivo de testar as relagdes entre 0s constructos
propostos no modelo.

3.1 Modelo Conceptual Proposto

Dadas as divergéncias existentes, alguns autores sugeriram a existéncia de
efeitos indirectos na relagdo entre Orientacdo para o Mercado e Performance
Organizacional, através de variaveis mediadoras e concluiram que a
Aprendizagem Organizacional e a Inovacdo Organizacional estdo directamente
relacionadas com o conceito de Orientacdo para 0 Mercado e podem
influenciar a Performance Organizacional, pelo que introduziram em separado
as variaveis Aprendizagem Organizacional (Sinkula, 1994,Slater & Narver,
1995) e Inovacdo Organizacional (Deshpandé, Farley & Webster, 1993; Menon
& Varadarajan, 1992), nessa mesma relagdo, mas nenhum estudo conhecido

introduziu simultaneamente as duas variaveis.

Assim, 0 objectivo do presente modelo € analisar no contexto das Start-Ups

nacionais, as relagdes entre os conceitos de Orientacdo para o Mercado,
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Aprendizagem Organizacional’, Inovagdo Organizacional?, e Performance
Organizacional’, bem como analisar a influéncia da Inovacdo e da
Aprendizagem Organizacional na relagdo entre Orientacdo para 0 Mercado e

Performance Organizacional.
3.2 Hipoteses de Pesquisa

Vo ser testadas as hipoteses para determinar se, e em que medida o conceito
de Orientagdo para o Mercado, directa ou indirectamente, através da
Aprendizagem Organizacional e da Inovagdo tem influéncia na Performance

Organizacional das Start-Ups portuguesas.

As trés primeiras hipoteses (H1,H2,H3) visam avaliar o efeito directo da
Orientacdo para o Mercado na Performance e o efeito indirecto através da
Aprendizagem Organizacional, enquanto as trés seguintes (H4,H5,H6) visam

testar o efeito da Inovagéo Organizacional.

3.2.1 Relacdo entre Orientacdo para o Mercado, Aprendizagem

Organizacional e Performance Organizacional

Alguns autores encontraram uma relacéo positiva forte entre Orientacdo para o
Mercado e Performance (Kohli & Jaworski, 1990;Narver & Slater, 1990;)
enguanto outros estudos revelaram uma relacéo fraca (Diamantopoulos & Hart,

1993; Greenley,1995;) e outros ainda ndo encontraram qualquer tipo de relacdo

' O termo “Aprendizagem Organizacional” no presente estudo e no modelo proposto e ainda
tendo por base o objectivo estudo devera sera entendido como “Percepgdo de Aprendizagem
Organizacional “.
2 0 termo “Inovagio Organizacional” no presente estudo ¢ no modelo proposto e ainda tendo
por base o objectivo estudo devera serd entendido como ‘“Percepcdo de Inovacdo
Organizacional *.
* O termo “Performance Organizacional” no presente estudo e no modelo proposto e ainda
tendo por base o objectivo estudo devera sera entendido como “Percepgdo Performance
Organizacional “.
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(Esslemont & Lewis, 1991;Caruana et al., 1999). Por outro lado, Sinkula et al.
(1997) provaram que a Aprendizagem Organizacional e a Orientacdo para 0
Mercado tém uma relacdo positiva com a Performance Organizacional e que a
orientacdo para a Aprendizagem e a Orientacdo para 0 Mercado tém um efeito

sinérgico sobre a Performance.

Tendo presente o anteriormente exposto, e a falta de unanimidade sobre as
relagdes entre Orientacdo para 0 Mercado e Performance, este estudo propde-se
replicar as conclusbes dos estudos dos principais autores as Start-Ups
Portuguesas e encontrar resposta para a seguinte hipotese de pesquisa definida

no ponto 2.4.1.Para o efeito, as hipdteses a testar no estudo sdo:

H1 - Existe uma relacdo positiva directa entre Orientacdo para o Mercado e

Performance Organizacional.

H2 - Existe uma relagéo positiva directa entre Orienta¢do para o Mercado e

Aprendizagem Organizacional.

H3 - Existe uma relacéo positiva directa entre Aprendizagem Organizacional

e Performance Organizacional.

As hipéteses H2 e H3 testam a influéncia da varidvel Aprendizagem
Organizacional, a qual sera medida através dos componentes, Visao Partilhada,
Empenhamento na Aprendizagem, e Mentalidade Aberta, na relacdo entre

Orientacédo para 0 Mercado e Performance Organizacional.

3.2.2 Relagéo entre Orientacdo para o Mercado, Inovagdo Organizacional

e Performance Organizacional

O conceito de Orientacdo para o Mercado tem vindo a ser também relacionado
com Inovacdo Organizacional. A relacdo entre Orientacdo para o Mercado e
Inovacdo foi também sugerida por Deshpandé, Farley e Webster (1993) e

Moorman (1995). Com efeito, concluiram que a empresa mais orientada para a
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Inovacdo tem melhor desempenho, sugerindo a existéncia de uma relagéo entre
0s conceitos. Também Atuahene-Gima (1995,1996) encontrou uma relacdo
positiva entre Orientacdo para 0 Mercado, Inovacdo, Sucesso no Mercado e
Performance. No mesmo sentido, Slater e Narver (1996) encontraram
resultados consistentes na relagdo positiva entre Orientacdo para o Mercado e

Inovacao.

Mais recentemente alguns autores tém introduzido a Inovagdo como variavel
mediadora para explicar a influéncia da Orientacdo para o Mercado na
Performance (Hurley & Hult, 1998; Han et al.1998). Tendo presente a revisdo
de literatura sobre a matéria, procura-se encontrar resposta para a seguinte
hipétese de pesquisa definida no ponto 2.5.1. Para o efeito, as hipoteses a testar

no estudo sao:

H4 - Existe uma relagéo positiva directa entre Orientagdo para o Mercado e

Inovacdo Organizacional

H5 - Existe uma relacdo positiva directa entre Inovacdo Organizacional e

Performance.

As hipoteses H4 e H5 testam a influéncia da variavel Inovagdo Organizacional
a qual sera medida através dos componentes Inovacdo de Gestdo e Inovacao

Tecnologica.

3.23 Relagdo entre Aprendizagem Organizacional e Inovagéo

Organizacional

A Aprendizagem Organizacional pode ser uma fonte de vantagem competitiva
sustentada e de superior Performance das empresas (Sinkula, 1994; Fiol &
Lyles, 1985). A Aprendizagem Organizacional refere-se ao desenvolvimento
de novos conhecimentos na organizagdo com potencial de influenciar o

comportamento da empresa. Tendo presente a revisdo de literatura sobre a
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matéria, procura-se encontrar resposta para a seguinte hipotese definida no
ponto 2.5.2.Para o efeito, a hipdtese a testar é:

HG6 - Existe uma relagéo positiva directa entre Aprendizagem Organizacional

e Inovacdo Organizacional

A hipotese H6 testa a influéncia da variavel Inovacdo Organizacional, a qual
sera medida através dos componentes Inovacdo de Gestdo e Inovacao

Tecnologica.

A Fig.2 ilustra 0 modelo completo e todas as relacGes hipotéticas mencionadas.
A

ewen
\ /

/ L NER

A 4

- — -

H6 (+)
H4 (+) v H5 (+)

] (s

Figura 2: Modelo de Orientagédo para o Mercado - Performance Organizacional
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Neste capitulo descreveu-se, com base na teoria desenvolvida no capitulo
anterior, o modelo conceptual. Foram introduzidas as questdes e as hiplteses a
investigar no capitulo seguinte sobre influéncia do conceito de Orientacéo para
0 Mercado na Performance Organizacional e sobre o efeito da Aprendizagem e

Inovagéo Organizacional na relacéo anterior.

No proximo capitulo proceder-se-a a descri¢do da metodologia de investigacdo
usada para testar as hipoteses formuladas.

Capitulo 1V — Metodologia de Investigacéo

A revisdo da literatura apresentada no capitulo Il deu origem, no capitulo
anterior, a construcdo do modelo investigacdo e a fundamentacdo detalhada das

respectivas hipoteses.
Este capitulo apresenta a forma como a investigacéo foi conduzida.

Em primeiro lugar foi definida o processo de definicdo da amostra e sua
caracterizacdo. Seguidamente, é descrito o instrumento que serviu de base a
recolha dos dados, sendo, depois, apresentado o respectivo conjunto de
procedimentos de recolha. Finalmente, descrevem-se e as técnicas estatisticas

utilizadas no tratamento dos dados.

4.1 Dimensao e Perfil da Amostra

De acordo com Hill & Hill (2009), o tipo de amostragem € ndo-casual, ou ndo
probabilistica, nomeadamente uma amostra por conveniéncia, pois a mesma
sera desenvolvida levando em consideracdo a facilidade e acessibilidade dos

dados, e ndo tanto a representatividade do universo de estudo.

b

O tamanho da amostra serd obtido por via do “caminho do esfor¢co minimo’
(Hill & Hill, 2009: 53), uma abordagem que consiste na obtencdo de uma
amostra com o maior tamanho possivel de acordo com 0s recursos que estejam

a disposicdo do investigador, pelo que a extensdo da amostra esta directamente
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relacionada com as limitacGes encontradas. No estudo em questdo, a amostra

final é constituida por 150 respondentes.

No que diz respeito a caracterizagdo da amostra uma analise as questdes
iniciais do instrumento de estudo podera contribuir para a uma melhor

percepcao das caracteristicas das Start-Ups nacionais.

Assim, podemos afirmar que as entidades que compdem a amostra tém o

seguinte perfil:

i) 69,3% das entidades actuam no sector dos servicos, enquanto 24% sdo
organizagOes de cariz essencialmente industrial e apenas 6,7% actuam no
sector do comércio. Estes valores, apesar de estarem em consonancia com a
realidade do tecido empresarial nacional, podem assumir um desvio
consideravel face aos valores normais desse mesmo tecido pela condicionante
de o inquérito ter sido enviado maioritariamente para Start-Ups estabelecidas
em parques tecnoldgicos e centros de incubacdo empresarial, espagos cujas
caracteristicas podem ser mais atractivas para empresas de servi¢os, do que

industriais ou de cariz exclusivamente comercial;

ii) Cerca de 76% das Start-Ups tem origem na deteccdo de oportunidades de
mercado, enquanto 24% resultam de projetos de contexto académico. Este
ndmero podera estar também relacionado com o fenémeno das Spin-Offs
académicas, Start-Ups geradas em contexto académico e que tendencialmente

sdo de base tecnoldgica e de conhecimento intensivo;

iii) No que diz respeito ao tempo de actividade das entidades, 62,7% esta no
mercado até um maximo de 3 anos, sendo que 9,3% destas Start-Ups conta

com menos de um ano de actividade;

iv) Por sua vez, no gque respeita ao nimero de colaboradores 64% da amostra

diz respeito a organizacdes com menos de 10 colaboradores, e 30,7% dizem

30



respeito a Start-Ups com um numero de colaboradores entre 10 e 50.S&o
nimeros expectaveis tendo em consideracdo as caracteristicas mais
identificaveis das Start-Ups. Estes valores poderdo ter especial relevo na
analise da coordenacdo interfuncional como dimensdo da Orientacdo para o

Mercado;

V) No que respeita ao volume de facturacéo, 82,7% das Start-Ups apresenta um

volume de negdcios anual menor ou igual a 2 milhdes de Euros.

vi) 52,7% das organizacbes que integram este estudo ndo possuem um
departamento de marketing activo;

vii) Em contra-senso, 82,7% das organizacgdes afirma possuir pelo menos um
colaborador associado a funcdo de marketing (ainda que ndo em departamento
préprio), 14,7% possuem 2 elementos associado a funcdo de marketing, e
apenas 2,7% possui 3 elementos, o que analisado isoladamente poderia entrar
em conflito com as respostas referentes a existéncia de um departamento de
marketing activo, no entanto, uma outra questdo podera explicar as
disparidades de resultados entre as duas variaveis anteriores, nomeadamente a

responsabilidade do (s) gestor (es) na funcéo de marketing.

4.2 Desenvolvimento do Questionario

Na elaboracdo do questionario, a primeira tarefa consistiu na pesquisa de
literatura relevante, especialmente livros e artigos cientificos, com o objectivo
de encontrar medidas para as variaveis propostas no modelo. Como resultado
dessa pesquisa procurou identificar-se um conjunto de medidas usadas
previamente em estudos sobre Orientacdo para o Mercado, Performance

Organizacional, Aprendizagem Organizacional e Inovacdo Organizacional.
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O questionario foi desenhado com o objectivo de testar as relagdes descritas no
modelo bem como a influéncia das varidveis mediadoras Inovacdo e
Aprendizagem na relacdo entre Orientagdo para o Mercado e Performance
Organizacional. Todas as escalas de medida utilizadas no questionario foram
na generalidade desenvolvidas e testadas em estudos anteriores nas areas de
marketing e gestdo estratégica, as quais de uma forma geral, tém satisfeito os
padrdes recomendados de fiabilidade e validade (Churchill, 1979).

4.2.1 Operacionalizacdo e Medida das Variaveis

A operacionalizacdo do modelo proposto envolve o desenvolvimento de
medidas para cada um dos conceitos tedricos. Os constructos do modelo serdo
medidos com indicadores multiplos obtidos pelo preenchimento de um
questionario estruturado, a responder pelos gestores das organizagdes, sendo-
Ihes pedido que indiqguem numa escala de Likert de 1 a 7 pontos o seu acordo

ou desacordo sobre um conjunto de questdes.

4.2.1.1 Performance Organizacional: Variavel Dependente Final

O critério de avaliacdo de Performance Organizacional adoptado neste estudo
inclui medidas subjectivas de Performance, utilizadas em estudos anteriores.
As medidas subjectivas sdo frequentemente utilizadas na investigagdo sobre
estratégia e marketing e tém demonstrado fiabilidade e validade (Dess &
Robinson,1984).

Assim, o quadro 1, apresenta as medidas da Performance Organizacional
usadas no presente estudo, o qual se baseou na adaptacdo do trabalho
desenvolvido por Govindarajan (1984) e noutros trabalhos posteriores

publicados sobre a tematica.
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Quanno - Mepepas e Pexromseasce ORcasizacionas.

| 1. O Nnvel de receitas da empresa ¢ melhor goe o do

| ano transacto. (PFINT)

|
|
|
=

| % Os Lucros da empresa sdo maoses que os do 200

|
|
L

transacto. ( PFINI)

[ 3. As vendas estdo a diminuir em relcdo 20 o

| transacto. (PFIN3)

1.0 sucesso de novos produlos’servigos aumentou em
relagdo ao ano transacto. (PMERCH)

2 A quabdade dos produtos'servigos melhorous em
refagdo ao ano ransacto. (PMERC2Y)

3. 0 Nivel de smisfagdo dos chestes melhorou em
relagdo 20 ano transacto. (PMERCS)
4. A quota de mercado caresceu em relagdo 20 ano
mansacro. (PMERCS)

5_A capacidade de angariagdo de novos clicmies €

menor em relagio 20 ano transacto. (PMERCS)

6. A retengdo de clentes melboron em relagio 20 ano
mansaceo, (PMERCS)

Fante: Elabor 30s 3 partir de Gevindarafan (19845 Narver & Slater | 1990 S0ater &
Narver (1942000 K uzmar of al. (1995 T ot al 12003 )

4.2.1.2 Orientacdo para o Mercado: Variavel Exdgena

Narver e Slater (1990) e Slater e Narver (1994 a) desenvolveram uma tabela de
15 itens, numa escala de Likert de 7 pontos, designada de MKTOR, para
guantificar cada uma das subcomponentes que constituem o conceito de
Orientacdo para o Mercado segundo: Orientacdo para o Cliente (6 itens);
Orientacédo para o Concorrente (4 itens) e Coordenacéo Interfuncional entre os

departamentos (5 itens).

As definicdes operativas e a quantificacdo das varidveis das componentes do

conceito de Orientagdo para 0 Mercado descrevem-se da seguinte forma:
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Orientacdo para o Cliente — significa que a organizacdo compreende
perfeitamente a importancia dos seus produtos para os clientes alvo e € capaz
de prever as possiveis mudancas nas suas necessidades. As variaveis utilizadas

para medir esta componente séo as constantes do quadro 2.

QuaDRO 2 - MEDIDAS DE ORIENTACAO PARA O CLIENTE

1. Os objectivos da empresa sdo orientados com vista a satisfagdo dos clientes.
(OCLIT)

2.A empresa avalia constantemente o grau de envolvimento e entusiasmo dos

colaboradores em servir as necessidades dos clientes. (OCLI2)

3.A estratégia competitiva da empresa baseia-se na compreensao das

necessidades dos clientes. (OCLI3)

4. As estratégias de negocio sio orientadas no sentido de criar um valor

superior para os clientes. (OCLI4)

5.A empresa avalia sistemitica e frequentemente o grau de satisfagio dos

clientes. (OCLIS)

6.A empresa presta grande atengdo ao servigo pos-venda. (OCLI6)

Fonte: Adaptado de Narver & Slater (1990)

Orientacdo para o Concorrente — significa que a organizacdo conhece e
compreende as forcas e fraquezas no curto prazo dos seus concorrentes e as
suas capacidades estratégicas de longo prazo. As variaveis utilizadas para

medir esta componente sdo as constantes do quadro 3.

QUADRO 3 - MEDIDAS DE ORIENTACAO PARA 0 CONCORRENTE

7.A empresa distribui regularmente informagdo pelos diversos departamentos

acerca das estratégias dos concorrentes. {OCONT)

8.A empresa responde rapidamente s acgOes competitivas dos concorrentes.
(OCONE)

9. Os gestores de topo discutem regularmente as forcas, as fraquezas, e as

estratégias dos concorrentes. (OCON9)

10.A empresa define os clientes-alvo onde ha oportunidades de ter vantagens
competitivas. (OCON10)

Fonte: Adaptado de Narver & Slater {1900)
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Coordenacdo Interfuncional - refere-se & coordenagdo da utilizagdo dos
recursos da organizagdo com vista a criar valor superior para os clientes. As

variaveis utilizadas para medir esta componente séo as constantes do quadro 4.

QuapRo 4 - MEDIDAS DE COORDENACAO INTERFUNCIONAL

11.0s nossos gestores de topo visitam regularmente os nossos clientes actuais e

potenciais. (CIF11)

12. Todos os departamentos da empresa estdo integrados com vista a satisfazer

as necessidades do mercado-alvo. (CIF12)

13.Todos os responsaveis da empresa estao cientes de que podem contribuir

para criar valor superior para o cliente. (CIF13)

14. A informagdo acerca dos clientes circula livremente através de todos os

departamentos. (CIF14)

15. Os diversos departamentos partilham entre si os programas e os recursos da

empresa. (CIF15)

Fonte: Adaptado de Narver & Slater (1990)

4.2.1.3 Aprendizagem Organizacional: Variavel Endogena

Baker e Sinkula (1999a,b) utilizaram a escala de medida de Aprendizagem
Organizacional para discutir a influéncia da Orientacdo para o Mercado e da

Aprendizagem Organizacional na Performance.

Neste estudo utilizar-se-a a escala desenvolvida por Baker e Sinkula (1999a,b),
composta por 18 varidveis, que resultou da adaptacdo da escala de Sinkula,
Baker e Noordewier (1997) que inclui trés componentes - Empenhamento na

Aprendizagem, Visdo partilhada e Mentalidade aberta.

As defini¢Oes operativas das trés componentes e as medidas das variaveis sao

as que seguem:

Empenhamento na Aprendizagem - refere-se ao facto de que uma
organizagdo toma a Aprendizagem como 0 seu valor basico. As variaveis

utilizadas para medir esta componente constam do quadro 5.
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QUADRO 5- MEDIDAS DE EMPENHAMENTO NA APRENDIZAGEM

1.A gesto de topo pensa que as capacidades de aprendizagem da empresa sio

a nossa vantagem competitiva. (EMPAL)

2. A aprendizagem como o melhor caminho para o crescimento é um valor

bisico da empresa. (EMPA2)

3.A empresa considera a formagdo dos colaboradores um investimento em vez
de um custo. (EMPA3)

4.A empresa considera a aprendizagem como uma condigdo essencial para

garantir a sua sobrevivéncia. (EMPA4)

5.Na cultura da empresa a aprendizagem nao ¢ considerada como a coisa mais

importante. (EMPAS)

6.E consenso na empresa que, se pararmos a aprendizagem, o nosso futuro
ficard comprometido. (EMPAG)

Fonte: Adaptado de Sinkula, Baker & Noordewler (1997); Baker & Sinkula (1999)

Visdo Partilhada — significa que os gestores de uma organizacgdo partilham a
visdo do futuro desenvolvimento da empresa com os colaboradores. As

variaveis utilizadas para medir esta componente constam do quadro 6.

QUADRO 6- MEDIDAS DE VISAO PARTILHADA

7.Existe uma clara nogao do posicionamento da empresa e do seu
desenvolvimento futuro. (VPRT7)

8.Todos os departamentos da empresa partilham uma visao organizacional

comum. (VPRTE)

9.Todos os colaboradores estao empenhados nos objectivos da empresa.
(VPRT9)

10.0s colaboradores sentem que tem responsabilidade no futuro

desenvolvimento da empresa. (VPRTI10)

11.0s gestores tém vontade de partilhar a sua visdo sobre organizagao.
(VPRTI1)

12. A empresa nao tem uma visao estratégica clara e bem definida. (VPRT12)

Fonte: Adaptado de Sinkula, Baker & Noordewler (1997); Baker & Sinkula (1999)

Mentalidade Aberta — significa que a organizacdo ndo se limita a pensar nos
caminhos que segue hoje, mas também pensa num caminho criativo. As
variaveis utilizadas para medir esta componente constam do quadro 7.
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Quapro 7 - MEDIDAS DE MENTALIDADE ABERTA

13.Nao receamos ser questionados sobre a gestio dos negocios. (MAB13)

14. A gestdo de topo ndo gosta que as suas opinides sejam questionadas.
(MAB14)

15. A empresa pensa que ¢ importante ouvir € aceitar opinides diferentes.

(MABI5)

16. A gestdo de topo encoraja os colaboradores a serem criativos e a quebrarem
rotinas. (MAB16)

17.A cultura organizacional nao enfatiza a inovagao. (MABI7)

I8. A empresa da grande importancia a criatividade. (MABI8)

Fonte: Adaptado de Sinkula, Baker & Noordewier (1997); Baker & Sinkula (1999)

4.2.1.4 Inovagdo Organizacional: Variavel Endogena

O presente estudo ird incidir na Inovacdo ao nivel Organizacional, que se
define como a adopcdo de uma nova ideia ou comportamento por uma

organizacdo (Daft, 1978; Damanpour & Evan, 1984).

Neste estudo adaptou-se um conceito de Inovacdo alargado, que inclui
mudancas ao nivel dos produtos e processos (inovagdes tecnoldgicas) e das
estruturas organizativas e sistemas administrativos e de marketing (inovagoes
ndo tecnoldgicas). Daft (1978) e Damanpour (1991) classificam a Inovagdo em
Tecnolodgica e Organizacional. Esta classificacdo é a mais aceite na literatura,
cujo impacto tem sido confirmado em varios trabalhos de investigacdo
(Damanpour & Evan,1984).

No presente estudo adoptou-se a classificacdo de Daft (1978) e Damanpour
(1991) por serem as mais aceites na literatura e por parecer mais adequada para
0 estudo. Para o efeito, utilizou-se uma sistematizacdo prdpria de medidas
subjectivas de avaliacdo da Inovacdo, incluindo inovagdes organizacionais ao
nivel das estruturas, dos sistemas administrativos, do planeamento e do

mercado, e inovagdes tecnologicas nos produtos ou Nos Processos.
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As defini¢bes operativas das componentes e os indicadores utilizados para as

medir sdo 0s seguintes:

Inovacdo de Gestdo — refere-se as inovagOes introduzidas na empresa ou

organizacdo ao nivel das estruturas organizativas, dos sistemas administrativos,

do planeamento ou do mercado. As variaveis utilizadas para medir esta

componente constam do quadro 8.

D ammo B - Meminoas e Isosvoag s oe CGeesT ke

l. & empresa adopta activa ¢ entusiasticamente novas politicas que possam
ronirfur para melhorar o sea desempenbo_ (IGEST 1)

2. A empresa recagania 25 fungoes: enire os departamenios de acorde com as
croansiincms de mercado. (IGESTI)

5.0 sisiema de meentivos da emspresa @ mmforme © pode estimodar o
entusizsmo dos colboradores. (1GEST3)

4. A gestdo de wopo oncara serismente a inovagdo. (IGESTY)

5. A empresa tem um sistemma de atend imsenio das reclamagbes dos clienies ©
procura efectivamente resohé-las. (IGESTS)

fi. A empresa muda a sma gama de proditos ou servigos die acordo com as
mudargas das necessidades dos consumidores. ([GEESTH)

7. A pesido de lopo iemia diferenies procedimenbos aoperacionais para acelerar o
alcamce dos ohjectivos da empresa. (IGESTT)

lorma necessino para ficilitar o akance dos objectivos da empresa. (IGESTE)

B. A gestio de wopo procura apastar as fungies dos colaboradares guando tal se |

9.0 sistiema de incentivos da enapresa € eristivo ¢ pode efectivamente motivar
os colhboradores. (1IGESTY)

10, A gesido de opo usa novas formas de pestdo e pode efectivamenb: stmgir o
objecine de estimular o entusizsmo dos oolboradores. (PGEST 1)

11. A empresa ulilira novos sistemas de conimode de pestdo goe efectivamenie
relevam oz desvios enire os resullados obtidos & o= objectivos, (EESTI)

12, A& empresa fem aciualmente novas formas de atender 2= reclhimagtes dos
clienies £ pode efectivamenie resolvé-las. (HEESTLI)

I3 A empresa miliza movos sistemas de produgio e operativos que podem
refletr a= diferengas enire o= resullados oblidos £ os oljectivos proposios.
(HEEST1E)

Foate: Adapisds de s meapsur £ Fvam 0 19840 Tremanpss ur ol sl f S8
AleEw L SieGraih el als e Han e sl =5 lorkey & Hale 19S5 §
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Inovacdo Tecnoldgica - refere-se as inovagdes introduzidas nos produtos, nos
processos de fabrico ou nos equipamentos. As variaveis utilizadas para medir

esta componente constam do quadro 9.

QUADRD 9 - MEDMDAS DE INOVACAO TECNOLOGICA

14 A empresa compra novos equipamentos ou ferramentas que sio uteis para

aumentar a eficiéncia do trabalho ou da produgio. (ITEC 14)

15, Os colaboradores podem sugerrr métodos diferentes para incrementar a

produgio ou melhorar os processos operativos. (ITECILS)

16.Uma parte significativa dos lucros resulta do desenvolvimento de novos

produtos ou novos servigos. (ITEC16)

17.A empresa introduz muitas vezes novas tecnologias que podem melhorar os

procedimentos produtivos ou os processos operativos. (ITECIT)

1¥_A empresa desenvolve muitas vezes novos produtos ou novos servigos gue sio

aceites pelo mercado. (ITECI18)

19.0s colaboradores muitas vezes desenvolvem novos componentes ou servigos

que melhoram a Performance da empresa. (ITEC19)

20. A empresa tem comparativamente mais invengdes/patentes que as outras

empresas do mesmo ramo. (ITEC20).

Fonte: Adaptado de Damanpour & Evan (1984): Damanpouar et al. (1989); Damanpoor
(1996): MoGrath et al. (1996); Han et al. (1998 Hurley & Hult (1998).

4.2.2 Organizacdo do Questionario

Neste estudo utilizar-se-a um questionario estruturado enviado por via
electrénica, dirigidos aos gestores das organizacOes, de forma a obter uma

resposta mais fidedigna.

Numa primeira parte, foram incluidas numa série de questdes relacionadas com
as caracteristicas das empresas, como o sector de actividade, o tempo de
actividade, o numero de colaboradores, entre outras, para dessa forma obter
informagdo que permita a realizagdo de uma analise mais profunda e completa

da realidade em estudo.

Na segunda parte é avaliada a Performance Organizacional, a Orientacdo para

0 Mercado, a Aprendizagem e a Inovagéo Organizacional.

A versdo final do questionario pode ser consultada em Anexo.
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4.2.3 Pré -Teste do Questionario

N&o obstante todas as escalas de medida utilizadas neste estudo terem sido
aplicadas na literatura relevante sobre marketing e gestdo estratégica e, de uma
forma geral terem satisfeito os padrdes recomendados de fiabilidade e validade,
para assegurar a sua adequabilidade ao contexto do estudo, antes da recolha
efectiva de dados foi conduzido um Pré-Teste numa pequena amostra de
respondentes (Malhotra, 1999; Cadogan et al.1999), realizado em 5 entidades,
sendo 3 delas sediadas na Incubadora Pedro Nunes (IPN - Coimbra) e estando
as restantes sediadas na incubadora BLC3 (Plataforma de desenvolvimento da
regido interior Centro), sediada em Oliveira do Hospital. A escolha destas
entidades para a realizacdo do Pré-Teste do questionario deveu-se a razdes de

conveniéncia e de proximidade geografica.

O objectivo do Preé-Teste foi, em primeiro lugar, avaliar o contetdo, a redacéo,
a sequéncia, a forma, o desenho e as dificuldades de preenchimento, e, em
segundo lugar, serviu para obter informac&o util acerca da extensao e do tempo

requerido para o seu preenchimento.
4.3 Procedimento de recolha de dados

Os dados das 461 Start-Ups foram obtidos através de documento
disponibilizado pela AICEP sobre as organizacdes instaladas em centros de
desenvolvimento empresarial espalhadas em Portugal Continental, com
caracteristicas distintas entre elas, desde incubadoras empresariais sem foco
especifico (ex.: Feira Park), a parques empresariais centrados em organizagoes
de cariz tecnolégico (ex.: Biocant), passando por instalagdes de promocéo de

Spin-Offs (ex.: Incubadora da Universidade de Aveiro).

A recolha de dados foi efectuada através de um questionario estruturado
enviado por via electronica, dirigido aos gestores das organizacdes, de forma a

obter uma resposta mais fidedigna.
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O processo de recolha de dados decorreu entre 14 de Maio de 2013 e 2 de
Julho de 2013.

Dos 461 questionarios enviados via email, receberam-se 150 respostas o que
corresponde a uma taxa de resposta de 32 %, tornando-se esta a amostra

efectiva do estudo.

4.4 Tratamento de dados

Apobs a recolha dos dados, serdo utilizadas, inicialmente, técnicas estatisticas de
andlise univariada, com o emprego de medidas de estatistica descritiva e de

tendéncia central.

Posteriormente, serdo utilizadas técnicas estatisticas de analise bivariada Para
além destas técnicas serdo utilizadas técnicas de analise multivariada como
sejam, a andlise factorial, o alfa de Cronbach e a regressdao linear multipla

realizada através do software estatistico SPSS 18.0

Neste capitulo foram detalhados os procedimentos metodol6gicos seguidos ao
longo deste estudo, tendo em vista, por intermédio da sua aplicacdo rigorosa, a
obtencdo de dados e de resultados fiadveis sobre as variaveis e 0 modelo de

investigacao proposto.

A andlise e discussdo dos resultados serdo apresentadas no préximo capitulo.
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Capitulo V — Anélise e Discussao de Resultados

No capitulo anterior foram apresentados e fundamentados os procedimentos
metodoldgicos seguidos neste estudo. Este capitulo destina-se a apresentacdo
dos resultados obtidos no estudo.

Assim, procede-se inicialmente a caracterizacdo de cada uma das variaveis do

modelo através de medidas de estatistica descritiva e de tendéncia central.

Seguidamente, através da andlise factorial, sdo retiradas conclusbes sobre a
dimensionalidade das escalas utilizadas para a medicdo dos constructos.
Efectua-se ainda uma analise da fiabilidade das escalas, através do alfa de

Cronbach e da anélise dos itens.

A finalizar o capitulo, sdo avaliadas as hipdteses do modelo de investigacéo,

através da analise de regressdo linear multipla.

5.1 Andlise Descritiva das Caracteristicas da Amostra

Neste ponto, proceder-se-4, a analise das medidas descritivas dos dados,
designadamente, frequéncias relativas, medidas de tendéncia central e
localizacdo (Moda, Média, Mediana) e medidas de dispersdo (como sejam a
Variancia, e o Desvio-Padréo).

As variaveis analisadas serdo as que integram os constructos do modelo: OM
(Orientacdo para o Mercado), AO (Aprendizagem Organizacional), 10

(Inovacao Organizacional), e PO (Performance Organizacional).
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5.1.1 Orientacdo para o Mercado

As medias dos itens de Orientacdo para o Cliente, Orientacdo para 0
Concorrente e Coordenacdo Interfuncional variam entre 4,80 e 6,29
respectivamente para os itens CIF12 e OCLI1, o que significa que as empresas
estdo suficientemente orientadas para cliente, para o concorrente, e tém

preocupacOes de coordenacao das funcbes dentro da empresa.
O valor da moda oscila entre 6 e 7, enquanto a mediana oscila entre 5 e 6.

No que se refere as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios
padrédo variam entre 0,959 e 1,785 respectivamente para os itens OCLI1 e
OCON?7.

Os resultados da andlise estatistica descritiva do constructo Orientacdo para o

Mercado constam do quadro 10.

Quapio 10- TABELA DE FREQUENCIAS, MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL E MEDIDAS DE DISPERSAO OM

0 | 87 | AT |27 | 47 [ 6T | &7 8.7 9.3 40 [ 207 | 27 [ 173 ] 200 | 10.0

60 | 140 1107 ] 93 | 173 133 ] 93 47 | 10 107 [ 233|180 ] 253 | I&7 | 160

420 | 433 | 4R7 | 493 | 517 | 473 | 353 | 127 | 280 | ST | 3T | 273 | M7 | M7 | 620

480 | 317 | 353 | 360 | 217 | 313 | 273 | 267 | 413 | 47 [ 100 | 133 [ 33 ] 93 | 40

620 | 596 | 609 | 611 | 586 | 599 | 526 | 569 | S8 | 585 | 493 | 480 | 487 | 486 | 539

600 | 6,00 | 600 | 600 | 600 | 6,00 [ 600 | 600 [ 600 | 600 [ 500 | 5.00 | 500 | 500 | 6,00

0.959 | 1,022 | 0979 | 0.973 | 0.983 | 0973 | L785 | L1280 | 1407 | LII4 | 1450|1593 | 1374 | 1520 | LI75
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5.1.2 Performance Organizacional

As meédias dos itens de Performance Financeira e Performance de Mercado
variam entre 4,01 e 4,38 respectivamente para os itens PMERC5 e PMERCS6, 0
que significa que as empresas de um modo geral pensam que a sua

Performance é aceitavel e satisfatoria.
O valor quer da moda quer da mediana oscila entre 4 e 5.

No que se refere as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios
padrdo variam entre 1,244 e 1,484 respectivamente para os itens PMERCL1 e
PMERCS5.

Os resultados da analise estatistica descritiva do constructo Performance

Organizacional constam do quadro 11.

Quapro 11- TABELA DE FREQUENCIAS, MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL E MEDIDAS DE DISPERSAD PO

80 | 60 | 60 53 8.0 6.7 6,0 8.7 6.0
60 | 73 | 93 1.3 4.0 40 6,7 6.0 5.3
60 | B0 | 180 8.7 10,7 113 8.0 18.7 13

253 | 287 | 293 393 38,0 333 26.0 18.7 30,0

327 | 307 | 147 30.7 203 36,0 333 18.0 28,7

213 1193 | 220 8.0 9.3 8.0 193 20.0 22,7
7 7 7 J 7 7

435 [ 420 | 406 | 400 4.07 4.15 4.35 401 438

500 | 450 | 400 4.00 4.00 4.00 500 4.00 5,00

1466 | 1387 | 1480 | 1.244 1311 1.266 1,395 1454 1374
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5.1.3. Aprendizagem Organizacional

As médias dos itens de Empenhamento na Aprendizagem, Visdo Partilhada e
Mentalidade Aberta variam entre 5,49 e 6,04 respectivamente para os itens
VPRT8 e EMPA2, o que significa que as entidades teém investido na
Aprendizagem, e que de uma forma geral concordam que a Aprendizagem é
uma fonte de vantagem competitiva e o melhor caminho para o crescimento,
vendo-se o0s colaboradores como parceiros na definicdo da direccdo para a

empresa estando empenhados nos objectivos da mesma.
O valor da moda oscila entre 6 e 7, enquanto a mediana é 6.

No que se refere as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios
padrdo variam entre 0,912 e 1,407 respectivamente para os itens VPRT10 e
VPRTL11.

Os resultados da andlise estatistica descritiva do constructo Aprendizagem
Organizacional constam do quadro 12.

Quapro 12- TABELA DE FREQUENCIAS, MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL E MEDIDAS DE DISPERSAQ AD

1.3 7 7 7 N 7 7 2.0 1.3

1.3 7 7 13 J 13 7 1,3 13 13
7 7 1.3 7 2.0 20 4.0 4,7

4,7 47 2.7 5.3 2,00 4.7 6,0 153 8.0 27 93 87
16,0 12,7 87 8.0 6,00 113 14.7 213 173 233 14,0 14.7
40,7 50,0 37.3 42,7 42,0 48,0 57.3 40,7 513 53,3 28,0 42,7
373 313 493 417 48,0 4.7 19.3 14,7 19.3 18.0 41,3 26,7
6,07 6,04 6526 6,19 6,29 6,08 583 | 549 | 571 5.80 5.8l 5.69
6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00

6 b 7 [ 7 6 f [ [ 6 7 [
0967 | 0926 | 1033 | 0958 | 0959 | 0,959 | 0944 | 1,054 | 1,083 [ 0912 1407 | 1.280
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T 7 J 1 7

7 7 o 7 1 7
1.3 1.3 1.3 7 1,3 1.3

%

2.7 27 13 17 4.7 33
10.7 93 11.3 12,7 17.3 10.7
48,7 493 453 40,0 52,7 30T
353 36,0 34.0 42.7 27 52,7
6,08 6,11 6,01 6,17 3,86 6,25
6,00 6,00 6,00 6,00 6.00 7.00

b [} b 1 b 7
0.979 0.973 0.990 0.986 0.983 1.050

5.1.4 Inovacdo Organizacional

As médias dos itens de Inovacdo de Gestdo e Inovacdo Tecnoldgica variam
entre 3,87 e 6,97 respectivamente para os itens IGEST9 e ITEC15, o significa
que, em termos gerais, as empresas estdo abertas a Inovagdo, mas estdo
comparativamente mais receptivas a Inovacao ao nivel da gestdo de topo e da
Inovacdo tecnolGgica, comparativamente a Inovagdo em novos metodos e
processos de fabrico. Tal situagdo dever- se-4 certamente ao facto de se tratar

de um sector com méo-de-obra muito qualificada.
O valor da moda oscila entre 3 e 7, enquanto a mediana oscila entre 3 e 6.

No que se refere as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios
padrdo variam entre 0,833 e 1,608 respectivamente para os itens IGEST3 e
IGESTO.

Os resultados da analise estatistica descritiva do constructo Inovacédo
Organizacional constam do quadro 13.
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Quanro 13- TARELA DE FREQUENCIAS, MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL E MEDIDAS DE DISPERSAO 1O

7 7 7 7 13 20 7 40 7 7 27
5.3 147 | 73 13 J 1.3 14.0 2.0 i 2.0
127 | 47 280 | 227 | 40 20 40 | 333 6.7 13 240
20 | 153 | 20 160 | 340 | 03 140 | 40 | 160 | 267 27 367
20 | 433 | 13 147 | 13 140 | 487 | 107 | 147 | 347 93 10.0
167 | 213 | 420 | 193 | 87 | 280 | 160 | 547 | 87 15,0 49.3 133
07 | 147 | 480 | 67 187 | a3 | 187 | 247 | 93 1.3 36.0 13
492 | 523 | 633 | 414 | 430 | sz | 533 | 585 | 387 | 49 6.1 435
500 | 500 | e00 | 400 [ 400 | 600 | so0 | 600 | 300 [ So0 6.00 4,00

4 5 7 3 4 7 5 6 3 5 6 4

1522 | 1096 | 0833 | 1563 | 1613 | 1407 | 1041 | L114 | 1608 | 1207 | 0973 | 1432

33 J 1.3 1.3 J 33

1.3 1.3 33 20 2.0 6,0
53 27 4.7 40 47 4.7 8.0
333 12,0 47 15.3 6.7 10.0 20,0 18.7

36,7 51.3 16,0 153 | 453 | 267 | 313 | 347

73 16,7 40,7 40,0 26,7 273 26,7 347

14,00 16.0 37.3 2007 | 16,00 [ 280 14.7 93

4.78 527 697 544 539 5,53 5.18 4.86

3,00 5.0 6,00 6,00 3,00 (AL 3.00 3,00

1,295 1042 | 0967 | 1339 | 1098 | 1345 | 1.226 | 1.520
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5.2 Andlise Factorial

Com o objectivo de avaliar a dimensionalidade das escalas utilizadas, utilizou-
se a analise factorial com o método de extraccdo de componentes principais

com rotacgdo Varimax.

De acordo com Hair et al. (2010), Mar6co (2010b) e Pestana e Gageiro (2005),
para aferir da qualidade das correlagdes serdo utilizados os seguintes
indicadores:

[1 Teste de esfericidade de Bartlett. Os testes de esfericidade de Bartlett dos
construtos tém associados niveis de significAncia menores ou iguais ao
adoptado pelo investigador (0,05), o que leva a conclusao de que os itens estao

significativamente correlacionados (Hair et al., 2010).

[1 A medida de adequagdo amostral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que varia
entre 0 e 1. De acordo com Kaiser (1970; 1974), o valor minimo aceitavel para
0 KMO é de 0,50, embora sejam considerados como meritérios valores iguais
ou superiores a 0,80. As medidas de adequacdo amostral de KMO séao
superiores ao valor minimo de 0,50 proposto por Kaiser (1970; 1974), variando
entre 0,744 e 0,866.

Para a retencdo dos factores, aplicou-se em conjunto dois critérios, seguindo as

indicacdes propostas por Hair et al. (2010):

[1 Critério de Kaiser. Da aplicagéo deste critério, foi retido um Unico factor em
cada uma das escalas. De ressalvar que na escala PMERC, forcou-se a retencéo

de 1 factor.

[1 Critério da proporcdo da varidncia explicada. No ambito de um trabalho
inserido na area do Marketing é satisfatério que se atinja um valor minimo de

60% da variancia explicada. Assim obteve-se em praticamente todas as escalas
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valores superiores ao patamar minimo de 60%, proposto por Hair et.al (2010),
com excepcdo da escala VPRT e ITEC, as quais apresentam respectivamente

59,21% e 59,72 %, no entanto proximas do patamar de referéncia.

Posteriormente, foi efetuada uma avaliacdo dos pesos factoriais. S&o
considerados com significancia pratica aqueles que apresentarem valores de
pelo menos 0,50, embora sejam considerados meritorios valores iguais ou
superiores a 0,70. Os itens apresentam pesos factoriais que variam entre 0,714
e 0,942 respectivamente para os itens ITEC14 e PFIN1, apresentando na maior

parte dos casos valores meritérios.

Para além dos pesos, foram avaliadas as comunalidades. De acordo com Hair et
al., (2010) as comunalidades devem ter valores de pelo menos 0,50. Caso
contrério, deve ser ponderada a eliminacdo da respectiva variavel. Todos 0s
itens apresentam comunalidades superiores ao valor de 0,50 recomendado por
Hair et al., (2010) variando entre 0,510 e 0,887 respectivamente para 0s itens
ITEC14 e PFIN1

Globalmente, podemos afirmar que os resultados obtidos na andlise factorial

apontam para a unidimensionalidade das escalas utilizadas no questionario.

Os resultados finais da andlise factorial podem ser observados no Quadro 14.
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(uanmo 14 mesieranos pa asacse Faomoma

PFINI 0,587 1,042
PN [TRIRG | ool | o7y | 0000 | B6,12% TR [LL
TFING B30 0,901
PMERC] 0,695 .54
PO PMERC] 0,730 1,540
IMERCS 5,731 0,861
PUERC oS o] oo | aais | oo 70,58% el Yill
PMERCE 0516 0,725
PMERCE 0,782 0,454
OCLl 0,696 0,84
0718 0,459

o 2 agw | ow 0,000 1 §5.82%
OCLI4 0,597 077
il LIS 0,602 0,776
OCONT 0,7la 0,843
: 0,768 (T3

ocoN |OCONE | ap | otes | oo 0,10%
— 3,751 867
OCON 1D TG
CIFIL 0505 0,897
o o TR T
aFs | ots | oss | oue | 0,30% 0857 026
CIF14 0.B6E 0,932
TIF I 5] (R
EMPAL [LEAE 0,803
m—— T3]} T
=y _ AR 17
LN v Bl el B 1 54,64% T o
EMPAS 0,514 0,717
EMPAS 503 0,69
VPRTT 0,62 0,790
VPRTE 0,609 0,781
i VPRT | PR | pssy | psao 0,000 1 50.21% 0.581 0.762
VPRTIO 0,639 0,799
VRRTII 0,518 7|
VPRTIZ 0,5 749
WEETT .5 L
MARIS TG 0.5
MARLS 0,501 0,775
e 0,000 1 §1,32% — -
MARIT 0590 0,768
MARIE .73 .85
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IGEST] 552 0.763

IGESTY 0,611 0,795

IGESTS 0,531 0,733

WGEST IGESTT .50 B854 {0, DD 1 61,52 1), FiEE 0. 780
IGESTS .65 0 B3

10 IGESTIO a4l 0,801
IGESTI! ] 0,778

ITEC14 0.510 0,714

ITEC16 0,571 {0,756

ITEC ITECIT BEM Ba13 {1, i | 1% 0611 {1, 7R3
ITECIB LX) {1 R25

| ITEC19 0611 0,752

5.3 Alfa de Cronbach e Analise dos ltens

Foi efectuada uma avaliacdo da fiabilidade das escalas, entendida na sua
dimensdo de consisténcia interna, através da andlise dos itens, na qual foram
ponderadas as correlacBes item-total e inter-itens, mas também por intermédio

do alfa de Cronbach.

No que respeita as correlacdes item-total, o quadro 15 evidencia que todos os
indicadores de medida registam valores acima do patamar minimo de 0,50
proposto por Robinson et al. (1991), oscilando entre 0,553 e 0,905
respectivamente para os itens ITEC14 e CIF14.
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Quanmo 15 conneLcies ITEM TOTAL

| _pEm LA5T
PN prma 0,857
PO L.l AL
PMERCZ A4
PMERC [PMERCI 1824
PMERCS 774
PMERCS 1757
DCL el
oL (I L
oo =
DCL1E 50
OCONT 0,745
oM | ocoN [ ocoss 0.742
DCONS 0712
CIFLl [T
CIFI2 [EH

CIF
CIF13 LATH
CIFI4 [LL

EMIPAL RE]
EMIPAT 0650
EMIPAT a.7on
EMPA T T
EMIPAS 0T
EMIPAS AT
VPRT7 0685
VPRTE a6l
A0y VPRTY 0618
VPRT -
VPRT 10 0676
VPRT11 Q6IT
VPRTI12 0548
MARI O63s
MARIY Q608
LR MLARIS ]
MARIS rix
WLARIT [
MARIE [ ]
IGESTI 0673
1IGESTA TIZ
IGESTS [
HEEST [TGEST? =)
IGESTS 075
WGEST LD 0, T
(] FGESTIZ
ITEC14 0553
ITEC 16 osld
ITEC TECIT (AL
ITEC 1B [T
ITEC19 [

No que respeita as correlagfes inter-itens, o quadro 16 evidencia que sdo, em

todas as escalas, superiores ao valor minimo de 0,30 proposto por Robinson et

al. (1991).

v apko lé- conmesodes INTER-ITENS

PFINI PFINI
[INLT] 0.B57
0.B5T 104
PO FMERCI PRMERCE | PMERCS | PMERCA PRERCEH
PHERC | 104k [T ] Q_ED1 0 5E6 0556
] K] 100 CEEE 050 [(EET]
PFMERC | FMERC3 0601 LE5F [ ] Azl [E] k]
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[ Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951). Aceita-se como limite inferior de

adequada consisténcia interna o valor de 0,70 (Nunnally e Bernstein, 1994;

Robinson et al. 1991). Todas as escalas, apresentam valores do alfa de

Cronbach superiores ao limiar minimo de 0,70 proposto por Hair et al. (2010),

Nunnally e Bernstein (1994) e Robinson et al. (1991),variando entre 0,826 e

0,922, conforme o quadro 17.

Nesta seccdo eliminou-se os itens PFIN3, PMERC5, OCON10 e CIF15, uma

vez que a sua eliminacdo resultava num melhor Alfa de Cronbach para as

respectivas escalas.

Quapko 17- ALFA DE CRONBACH
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Os resultados obtidos no alfa de Cronbach, nas correlagdes item-total e nas

correlagdes inter-itens evidenciam que as escalas utilizadas tém uma adequada

consisténcia interna.
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5.4 Analise de regressao linear

Seguidamente serdo apresentados os resultados obtidos na andlise de regresséo
linear mdaltipla, com o objetivo de verificar a aceitacdo das hipoteses

formuladas no modelo de investigacéo.

De acordo com Pestana e Gageiro (2000) a regresséo linear visa prever o
comportamento de uma variavel dependente a partir de uma ou mais variaveis
independentes.Quando a analise integra mais do que uma variavel
independente designa-se por regressdo linear multipla, como é o caso deste
estudo.

Para avaliar a adequacdo dos modelos de regressdo, foram utilizados dois

testes: o teste t e o teste F.

O teste F permite validar o modelo globalmente, ndo sendo possivel, no
entanto, a validacdo de cada um dos parametros isoladamente. O teste permite
verificar a hipétese do coeficiente de determinagdo (R?) ser nulo. Assim, ao
analisar o valor da significancia obtido no teste, podemos perceber que a
regressdo faz sentido caso este valor se situe abaixo do nivel de significancia
adotado, ou seja, 0,05. Para Hair et al. (2010), elevados valores do coeficiente
de determinagdo (R?) significam grande poder explicativo da equacdo de
regressdo. Deste modo, quanto mais préximo do valor 1 maior o poder de
explicacdo.

Relativamente ao teste t, este permite testar a nulidade dos coeficientes de
regressdo. Se o nivel de significancia obtido for inferior a 0,05, rejeita-se a
hipbtese nula, concluindo-se que os parametros do modelo sdo, do ponto de

vista estatistico, significativamente diferentes de zero.
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5.4.1 Regressoes lineares multiplas

5.4.1.1 Factores que influenciam a Performance Organizacional
(Determinantes da Performance)

A Primeira regressdo linear multipla, visa avaliar os determinantes da
Performance Organizacional na sua componente de Performance Financeira
(PFIN).

A Performance Financeira (PFIN) é influenciada de forma positiva e
estatisticamente significativa pela Coordenac¢ao Interfuncional (CIF), (=0,756;
valor t=12,571) e pela Inovagéo de Gestdo (IGEST) ( p=0,178; valor t=2,076).

Os resultados apresentados no Quadro 19.1 indicam que a Performance
Financeira (PFIN) é explicada em 54,8% pela Orientagdo para o Cliente
(OCLI),Orientacédo para os Concorrentes (OCON), Coordenacéo Interfuncional
(CIF),Empenhamento na Aprendizagem (EMPA), Visdo Partilhada (VPRT),
Mentalidade Aberta (MAB), Inovacdo de Gestdo (IGEST) e Inovacgdo
Tecnoldgica (ITEC). A Coordenacgdo Interfuncional (CIF), assume-se como 0
determinante com maior influéncia positiva na Performance Financeira (PFIN)
(B=0,756).

O teste F permite-nos concluir que o modelo é adequado para descrever as
relacBes entre as variaveis nelas contidas, dado que o nivel de significancia

obtido é inferior a 0,05.

A Segunda regressdo linear multipla, visa avaliar os determinantes da
Performance Organizacional na sua componente de Performance de Mercado
(PMERC).

A Performance de Mercado (PMERC), € influenciada de forma positiva e

estatisticamente significativa pela Coordenacdo Interfuncional (CIF), (=0,760;

valor t=12,651) e pela Inovagéo de Gestao (IGEST) ( p=0,216; valor t=2,520).
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Os resultados apresentados no Quadro 19.2 indicam que a Performance
Financeira (PFIN) é explicada em 54,8% pela Orientagdo para o Cliente
(OCLI),Orientacédo para os Concorrentes (OCON), Coordenacéo Interfuncional
(CIF),Empenhamento na Aprendizagem (EMPA), Visdo Partilhada (VPRT),
Mentalidade Aberta (MAB), Inovacdo de Gestdo (IGEST) e Inovagéo
Tecnoldgica (ITEC). A Coordenagdo Interfuncional (CIF), assume-se como 0
determinante com maior influéncia positiva na Performance Financeira (PFIN)
(B=0,760).

O teste F permite-nos concluir que o modelo é adequado para descrever as
relacbes entre as varidveis nelas contidas, dado que o nivel de significancia

obtido é inferior a 0,05.
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Em suma, e pelo anteriormente exposto, podemos afirmar a hipotese H1
(Existe uma relagdo positiva directa entre Orientacdo para o Mercado e
Performance Organizacional) do modelo de investigacdo proposto ¢é
parcialmente corrobada, bem como a hipotese H5 (Existe uma relacéo positiva

directa entre Inovagéo Organizacional e Performance).

Por seu turno a Hipdtese H3 (Existe uma relacdo positiva directa entre
Aprendizagem Organizacional e Performance Organizacional.) do modelo de
investigacdo proposto ndo € corrobada, visto que em nenhuma das
componentes da Performance Organizacional é exercida uma influéncia

estatisticamente significativa.

54.1.2 Factores que influenciam a Inovacdo Organizacional

(Determinantes da Inovagéo)

A terceira regressdo linear mdaltipla, visa avaliar os determinantes da

Inovacdo Organizacional na sua componente de Inovagéo de Gestéo (IGEST).

A Inovacdo de Gestdo (IGEST), é influenciada de forma negativa e
estatisticamente significativa pela Orientacdo para o Cliente (OCLI) (B= -
0,317; valor t= -2,306), pela Orientacdo para o Concorrente (OCON) (B= -
0,786; valor t= -7,828), e pela Coordenacdo Interfuncional (CIF) (p=-0,161,;
valor t=-2,602), 0 que ndo era expectavel, mas por seu turno é influenciada de
forma positiva e estatisticamente significativa pela Visdo Partilhada (VPRT)
(B=1,058; valor t=7,929) e pela Mentalidade Aberta (MAB) ( f=0,276; valor
t=1,979).

Os resultados apresentados no Quadro 20.1 indicam que a Inovagéo de Gestéo
(IGEST) é explicada em 48,8% pela Orientacdo para o Cliente (OCLI),
Orientacdo para os Concorrentes (OCON), Coordenacéo Interfuncional (CIF)
Empenhamento na Aprendizagem (EMPA), Visdo Partilhada (VPRT) e

Mentalidade Aberta (MAB). A Visdo Partilhada (VPRT) assume-se como o
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determinante com maior influencia positiva na Inovagdo de Gestdo (IGEST)
(B=1,058).

O teste F permite-nos concluir que o modelo é adequado para descrever as
relacBes entre as variaveis nelas contidas, dado que o nivel de significancia

obtido é inferior a 0,05.

A Quarta regressdo linear multipla visa avaliar os determinantes da

Inovacao Organizacional na sua componente de Inovagdo Tecnoldgica (ITEC).

A Inovacdo Tecnoldgica (ITEC) é influenciada de forma negativa e
estatisticamente significativa pela Orientacdo para o Cliente (OCLI) (B= -
0,368; valor t= -2,907) o que ndo era expectavel, mas por seu turno é
influenciada de forma positiva e estatisticamente significativa pela Visao
Partilhada (VPRT) ($=0,491; valor t=4,006) e pela Mentalidade Aberta (MAB)
( p=0,527; valor t=4,111).

Os resultados apresentados no Quadro 20.2 indicam que a Inovacdo
Tecnoldgica (ITEC) é explicada em 56,7% pela Orientacdo para o Cliente
(OCLI),Orientacédo para os Concorrentes (OCON), Coordenacéo Interfuncional
(CIF), Empenhamento na Aprendizagem (EMPA), Visdo Partilhada (VPRT) e
Mentalidade Aberta (MAB). A Mentalidade Aberta (MAB), assume-se como 0
determinante com maior influencia positiva na Inovacdo de Tecnoldgica
(ITEC) (B=0,527).

O teste F permite-nos concluir que o modelo é adequado para descrever as
relacbes entre as varidveis nelas contidas, dado que o nivel de significancia

obtido é inferior a 0,05.
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Em suma, e pelo anteriormente exposto, podemos afirmar a hip6tese H6
(Existe uma relacé@o positiva directa entre Aprendizagem Organizacional e
Inovacdo Organizacional) do modelo de investigacdo proposto é parcialmente
corrobada. No sentido contrario, podemos afirmar que a hipotese H4 (Existe
uma relacdo positiva directa entre Orientacdo para o Mercado e Inovagéo

Organizacional) o modelo de investigacdo proposto ndo é corrobada.

5.4.1.3 Factores que influenciam a Aprendizagem Organizacional

(Determinantes da Aprendizagem).

A Quinta regressdo linear mdaltipla visa avaliar os determinantes da
aprendizagem na sua componente de Empenhamento na Aprendizagem
(EMPA).
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O Empenhamento na Aprendizagem (EMPA) é influenciado de forma positiva
e estatisticamente significativa pela Orientacdo para o Cliente (OCLI)
(B=0,747; valor t=15,555), e pela Orientacdo para os Concorrentes (OCON)
(B=0,199; t=4,093).

Os resultados apresentados no Quadro 21.1 indicam que o Empenhamento na
Aprendizagem é explicada em 70,9% pela Orientagdo para o Cliente (OCLI) e
pela Orientagdo para os concorrentes (OCON). A Orientagdo para o Cliente
(OCLI), assume-se como o determinante com maior influéncia no
Empenhamento na Aprendizagem (EMPA) (=0,747).

O teste F permite-nos concluir que o modelo é adequado para descrever as
relacGes entre as variaveis nelas contidas, dado que o nivel de significancia

obtido é inferior a 0,05.

A Sexta regressdo linear multipla visa avaliar os determinantes da
Aprendizagem Organizacional na sua componente de Visdo Partilhada
(VPRT).

A Visdo Partilhada (VPRT) é influenciada de forma positiva e estatisticamente
significativa pela Orientacdo para o Cliente (OCLI) ($=0,439; t=10,242) e pela
Orientagdo para os Concorrentes (OCON) ($=0,615; t=14,159).

Os resultados apresentados no Quadro 21.2 indicam que a Visdo Partilhada
(VPRT) e explicada em 76,8% pela Orientagdo para o Cliente (OCLI) e pela
Orientacédo para os Concorrentes (OCON). A Orientacdo para os Concorrentes
(OCON) assume-se como 0 determinante com maior influéncia na Visdo
Partilhada (f=0,615).

O teste F permite-nos concluir que o modelo é adequado para descrever as
relacbes entre as varidveis nelas contidas, dado que o nivel de significancia

obtido é inferior a 0,05.
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A Sétima regressdo linear mdaltipla visa avaliar os determinantes da

aprendizagem na sua componente de Mentalidade Aberta (MAB).

A Mentalidade Aberta (MAB) é influenciada de forma positiva e
estatisticamente significativa pela Orientacéo para o Cliente (OCLI) (=0,819;
t=20,146) ¢ pela Orientacdo para os Concorrentes (OCON) (f=0,160; t=3,890).

Os resultados apresentados no Quadro 21.3 indicam que a Mentalidade Aberta
(MAB) é explicada em 79,1% pela Orientacdo para o Cliente (OCLI) e pela
Orientacédo para os Concorrentes (OCON). A Orientacdo para os Concorrentes
(OCON) assume-se como o determinante com maior influéncia na Mentalidade
Aberta (=0,819).

O teste F permite-nos concluir que o modelo é adequado para descrever as
relacGes entre as variaveis nelas contidas, dado que o nivel de significancia

obtido é inferior a 0,05.

Em suma, e pelo anteriormente exposto, podemos afirmar a hipotese H2
(Existe uma relagdo positiva directa entre Orientacdo para o Mercado e
Aprendizagem Organizacional) do modelo de investigagdo proposto é

parcialmente corrobada.

62



Duapmas 21 - Anilise de regressis linear maltipla: Determimantes da
Aprendicaren (rzamizscisnal

[ ] T4T 15 555 (]
WO (e 4.0 (AT
CILF —ORT _1.7R4 o
A EMPA [ o BT
" 0T e
Teste F 118 178
Sig. [T
[ ] 439 10 24T A
[ &5 14159 (A
CIF hn 45 ]
A VPRT R BETS
R’ . TEE
el
Teste F 16 5793 e
Sig. [
[ ] E] D146 (A
[ [[] 3,550 LN
CIF orl LraE Lt Iy
] AAH B’ . KB
R [ ) |
Claadre
Tesic F 184 1810 ZN.3
Sig. [T

5.4.2. Sintese das hipdteses do modelo

Os resultados obtidos nos modelos de regresséo linear permitiram-nos validar
individualmente cada uma das hipéteses do modelo de investigacéo.

Estes resultados encontram-se sintetizados na tabela seguinte, a partir da qual é
possivel afirmar que, das 6 hipéteses formuladas, os resultados vieram apontar

para a confirmacao de 4.

Quadro 22. Confirmacéo das hipoteses

. Parcialmente
H1 oM PO Positivo Confirmada

. Parcialmente
H2 oM AO Positivo Confirmada
H3 AO PO Positivo Néo Confirmada
H4 OM 10 Positivo Néo Confirmada

. Parcialmente
H5 10 PO Positivo Confirmada

.. Parcialmente
H6 AO [0] Positivo Confirmada
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Capitulo VI — Conclusdes e Implicagdes

Neste capitulo abordar-se-do as principais conclusdes da investigacdo, com um
resumo dos resultados do trabalho empirico. De seguida abordar-se-d0 0s
contributos deste estudo ao nivel tedrico e tecem-se algumas consideracfes

quanto as implicacdes préaticas para a gestao.

Posteriormente, serdo apresentadas algumas limitacdes inerentes ao estudo e

algumas indica¢des para possiveis investigacdes futuras.
6.1 Conclusdes

Neste estudo, usamos as variaveis Aprendizagem Organizacional e Inovacgédo
Organizacional, como variaveis na relacdo entre Orienta¢do para 0 Mercado e

Performance Organizacional.

O modelo teorico foi construido com base na revisdo da literatura, admitindo-
se que o conceito de Orientacdo para 0 Mercado pode influenciar directamente
a Performance Organizacional, a Aprendizagem Organizacional e a Inovagao
Organizacional e que a Aprendizagem Organizacional pode ter uma influéncia

directa na Performance e indirecta através da Inovacao Organizacional.

Os resultados obtidos mostram que o modelo tedrico proposto apresenta um
nivel aceitavel de ajustamento aos dados observados, o que significa que o
modelo tedrico proposto neste estudo pode ser aceite e que existem relagdes
entre os 4 conceitos (Orientacao para o Mercado, Performance Organizacional,

Aprendizagem Organizacional e Inovacgdo Organizacional).

A principal implicagdo a retirar deste estudo é que de uma forma geral, se
confirma a aplicacdo as Start-Ups Nacionais das conclusfes de alguns estudos
sobre a relacédo entre Orientacdo para o Mercado e Performance Organizacional
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(Narver & Slater,1990; Kohli & Jaworski,1990; Jaworski & Kohli,1993; Slater
& Narver,1994; Deshpandé & Farley,1998), os quais encontraram uma relacdo
positiva directa entre Orientacdo para o Mercado e Performance

Organizacional.

Outra implicacdo é o realce do papel importante que a Aprendizagem e a
Inovacdo Organizacional desempenham na relacdo entre a Orientacdo para o
Mercado e a Performance Organizacional (Baker & Sinkula, 1999).

6.1.1 Efeito da Orientacdo para o Mercado na Aprendizagem

Organizacional e na Inovagéo Organizacional

A conclusdo mais significativa a que se chegou neste estudo foi que a
Orientacdo para o Mercado tem uma influéncia positiva indirecta através da
Aprendizagem e Inovacdo Organizacional na Performance Organizacional, o
que se traduz na confirmagdo de que a Orientacao para 0 Mercado e a
Aprendizagem Organizacional sdo varidveis causais da Inovagdo

Organizacional.

Este estudo considera a Orientacdo para o Mercado e a Aprendizagem
Organizacional como formas de cultura organizacional (Deshpandé, Farley &
Webster,1993; Day,1994; Slater & Narver, 1995; Hurley & Hult, 1998) que
sdo a motivacao da Inovacao Organizacional. Uma Cultura Organizacional que
enfatize a Orientacao para o Mercado. Significa que a organizacdo considera
importantes as actividades e tendéncias dos seus clientes e dos concorrentes. A
informacdo do mercado sobre os clientes e 0s concorrentes estimula a Inovagéo
e € uma forca que conduz a adopg¢do da Inovacdo, com reflexos na propria
organizagdo. Uma cultura que enfatiza a Aprendizagem Organizacional,
através de estimulos do mercado e da sua propria capacidade para aprender,
acelera a Inovacéo e esta mais receptiva a que a Inovagdo vinda do exterior seja

mais facilmente absorvida e produza efeitos internos. Para obter vantagem
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competitiva e potenciar a Performance Organizacional, atraves de uma cultura
orientada para 0 mercado, uma organizacdo devera coordenar essa postura de
Orientacdo para o Mercado, com Aprendizagem Organizacional e desenvolver

e implementar estratégias de Inovacao.

Estas conclusbes confirmam empiricamente o argumento de Slater e Narver
(1995), de que na execucdo de estratégias orientadas para o mercado é
importante ter um clima de Aprendizagem Organizacional, que conduza a

Inovacao e por conseguinte tem reflexos positivos na Performance.

6.1.2 Efeito da Aprendizagem Organizacional e da Inovagao

Organizacional na Performance Organizacional.

Conclui-se que a Aprendizagem Organizacional tem um efeito positivo directo
na Inovacdo e indirecto na Performance Organizacional através da Inovacgédo
Organizacional. Assim, se uma organizacdo deseja incrementar a Performance
através da énfase numa cultura de aprendizagem, devera fazé-lo através da
Inovacdo Organizacional. Isto prova que a Inovacdo € uma varidvel com
influéncia entre a Aprendizagem Organizacional e a Performance, o que ndo
foi considerado por Baker e Sinkula (1999), os quais testaram a relagéo directa

entre a Aprendizagem Organizacional e a Performance.

Todavia, a conclusdo de que, para incrementar a Performance Organizacional,
uma cultura orientada para 0 mercado s6 pode produzir os seus efeitos atraves
da Inovacgdo, estd de acordo com as conclusdes de Han, Kim e Srivastava
(1998), o que significa que a Inovacdo é uma varidvel mediadora entre a

Orientacédo para 0 Mercado e a Performance Organizacional.

No entanto a obtencdo de vantagem competitiva e a melhoria da Performance
depende da capacidade das empresas para aprenderem e da capacidade dos
colaboradores se empenharem na aprendizagem, terem uma viséo partilhada da

organizagdo e terem mentalidade aberta, de modo a estarem cada vez mais
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aptos a fazer um uso mais efectivo e eficiente das novas tecnologias e dos
novos processos do que 0s concorrentes, isto €, a serem mais inovadores e

alcancarem niveis de Performance superiores aos dos seus concorrentes.

6.2 Contribuicgdes e Implicacbes do Estudo

6.2.1 Contribuicdes para a Teoria

Este estudo da importantes contribui¢bes para o desenvolvimento da disciplina
de marketing por varias razoes. A sua importancia resulta, em primeiro lugar,
do facto de ser o primeiro trabalho de investigacdo empirica a estudar a relacdo
entre Orientagdo para o Mercado e Performance e a influéncia da
Aprendizagem e Inovacdo Organizacional nessa mesma relacdo no contexto

das Start-Ups Nacionais.

Em segundo lugar, este estudo da uma importante contribuicdo para uma
melhor compreensdo dos conceitos de Orientacdo para o0 Mercado,
Aprendizagem Organizacional e Inovagdo Organizacional, sendo também o
primeiro trabalho que investiga empiricamente o efeito sinérgico de trés

variaveis na Performance Organizacional.

A terceira é que o estudo ilustra que, o conceito de Orientacdo para o Mercado
influencia indirectamente a Performance através da Aprendizagem

Organizacional e da Inovagéo.

A quarta é que a Aprendizagem Organizacional, se ndo tiver traducdo pratica
na Inovacdo ao nivel dos produtos, dos processos e da tecnologia, nédo

produzira efeitos em termos de melhoria da Performance Organizacional.

Finalmente, este estudo demonstra que serd util distinguir entre valores
orientados para o mercado e comportamentos orientados para o mercado, ou

seja, suporta a conceptualizacdo de Orientagdo para o Mercado de Narver e
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Slater (1990:20) como “ uma cultura de negdcio que de uma forma mais eficaz

e mais eficiente cria valor superior para o cliente”.

6.2.2 Implicacdes para os Gestores

Como podem os gestores melhorar a Performance e aumentar o valor das suas
empresas? Estd € uma questdo chave, que a generalidade dos estudos

académicos que investigam a Performance procuram dar resposta.

Face as concluses deste estudo, que realca a importancia da Orientacdo para o
Mercado e demonstra que a Orientacdo para 0 Mercado tem efeitos positivos
indirectos na Performance, os gestores devem promover, monitorizar e avaliar
0 grau de Orientacdo para o Mercado das suas empresas e adoptar
comportamentos orientados para 0 mercado, para a Aprendizagem e para a
Inovacdo. A definicdo das medidas das varidveis que mais influenciam a
Performance das empresas e organizacgdes, e a atribuicdo de pesos diferentes a
essas medidas, ajudara os gestores a identificar as accdes que tém melhores

resultados e onde as empresas devem focar 0s seus servicos.

6.3 Limitacoes da Investigacdo

Como acontece com todos os estudos de investigacdo, este tem algumas
limitacbes que, de certa forma, condicionam o grau de generalizacdo dos
resultados. No entanto as limitacOes deste estudo podem dividir-se em duas

grandes areas:

Em primeiro lugar, hd limitacGes relacionadas com o potencial enviesamento
motivado pelo processo de recolha e medida dos dados e pela dimensdo da

amostra.

Assim, este estudo, como outros na area usou apenas escalas bilaterais de
Likert de 1 a 7 pontos, pelo que as respostas ao questionario de investigacéo se

basearam no julgamento subjectivo dos respondentes, sendo de admitir que
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algumas respostas podem né&o reflectir a situagéo real para representar o actual
nivel de Orientagdo para o Mercado, de Aprendizagem Organizacional, de

Inovacao Organizacional e de Performance.

O envio do instrumento de estudo por correio electrénico ndo permite ter a
certeza de que o mesmo é preenchido por quem de direito, podendo provocar

também ai um enviesamento das respostas face a realidade.

Ainda dentro das limitacdes relacionadas com a metodologia, esta o facto de o
estudo, por uma questdo de facilidade de acesso as Start-Ups, se concentrar
essencialmente em centros tecnoldgicos e centros de incubacdo de empresas,
no entanto as Start-Ups nacionais ndo se resumem a estes espacos, sendo que
as empresas que se geram nestas areas possuem também elas caracteristicas
muito especificas e distintivas. O proprio nimero de respondentes é por si sO
uma limitacdo do estudo, principalmente se for considerado o universo de
estudo que sera bastante superior a amostra analisada, dificultando desta forma

a generalizacdo dos resultados.

Por outro lado, algumas limitacGes estdo relacionadas com o contexto do
estudo e ndo tanto com a forma como este foi conduzido. Por exemplo, a
andlise da Performance das Start-Ups é também fortemente influenciada pelo
pouco tempo de actividades destas organizacdes, que por si s6 € uma

condicionante para o desempenho das mesmas.

Uma segunda area de limitacfes abrange as limitagdes motivadas pelo objecto
do estudo e pelas questbes de pesquisa, que levaram a optar por determinadas

variaveis em detrimento de outras.

Este estudo, apesar de se ter baseado na revisdo de literatura, introduziu um
modelo com a inclusdo simultanea de variaveis mediadoras, como a
Aprendizagem e Inovagdo Organizacional para explicar a relagdo entre

Orientacéo para o Mercado e Performance Organizacional.
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O mesmo estudo incidiu na discussdo das relagdes entre a Orientacdo para o
Mercado,AprendizagemOrganizacional,Inova¢doOrganizacional e Performance
Organizacional, mas ignora os possiveis efeitos mediadores e moderadores de
outras variaveis tais como o sistema de cadeia de valor, o tipo de estratégia
competitiva, as caracteristicas demograficas dos gestores e os elementos de
Marketing-Mix.

Finalmente, é de referir o facto deste estudo ter baseado as suas conclusdes na
perspectiva do gestor. Na realidade, poderia ter interesse complementar esta
analise com a perspectiva do cliente, a qual poderia produzir resultados

diferentes.

As limitagdes anteriormente referidas devem ser tomadas em consideracdo a

quando da interpretacdo dos resultados.

6.4 Sugestbes para InvestigacOes Futuras

Algumas das limitacGes apresentadas no ponto anterior podem constituir

oportunidades para investigacdes futuras relacionadas com esta matéria.

No entanto devera ter-se em consideracdo outras variaveis mediadoras e incluir
variaveis moderadoras, as quais podem e devem ser introduzidas no modelo
para analisar os seus efeitos na relacdo entre Orientacdo para o Mercado e

Performance Organizacional.

Alguns estudos sobre Orientacdo para o Mercado tém introduzido factores
ambientais como moderadores na relacdo entre Orientacdo para 0 Mercado e
Performance, tais como dinamismo do mercado, turbuléncia do mercado,
turbuléncia tecnoldgica, intensidade competitiva, crescimento do mercado e
estratégia, mas as conclusdes nem sempre sdo uniformes. Por conseguinte, é
necessario prosseguir a discussdo e testar a relacdo entre Orientacdo para o
Mercado e Performance, com novos dados e novos sectores e adicionar novas

variaveis moderadoras, replicando ao contexto nacional.
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Para analisar o efeito mediador da Aprendizagem Organizacional e da
Inovacdo Organizacional na relacdo entre Orientacdo para o Mercado e
Performance Organizacional escolheu-se o sector das Start-Ups, por se tratar
de um sector muito competitivo, constituindo um campo privilegiado para
analisar e testar as consequéncias de orientagdo ou ndo para o mercado na
Performance e na competitividade das empresas. Assim serd de todo
conveniente testar o modelo noutro sector com diferentes graus de Inovagéao e
noutros contextos, tendo em vista averiguar a sua aplicabilidade e se as

conclusdes obtidas sdo generalizaveis a outros sectores e a outros paises.

A medigdo, quer da Orientacdo para o Mercado, quer de varidveis de
Performance devera ser acautelada por forma a corresponder com um elevado
grau de certeza a realidade existente, pelo que formas alternativas ao

autopreenchimento, assim como mais objectivas, devem ser consideradas.

A escala MKTOR, apesar da sua fiabilidade e validade comprovada, podera
ndo ser totalmente perfeita para estudos semelhantes. Recomenda-se em
investigacBes posteriores uma maior adaptacdo desta, ou de outra escala, ou até
mesmo o desenvolvimento de uma escala totalmente pensada para a
mensuracdo da Orientacdo para o Mercado das Start-Ups, considerando as suas

caracteristicas.

Posteriores investigacdes deverdo ter em conta uma maior diversidade na
amostra, e como tal, ndo se focarem quase exclusivamente em Start-Ups
geradas em instalacbes proprias para o efeito, que possuem por natureza
condigdes que atraem um determinado conjunto de organizagdes, sendo pouco

atractivas para outras, afastando-as do estudo no qual devem ser inseridas.
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6.5 Consideracdes Finais

Em jeito de concluséo final, o principal objectivo deste estudo visou clarificar
0 conceito de Orientacdo para o0 Mercado e investigar se e como se pode afectar
a Performance das empresas. Através do desenvolvimento de um modelo
conceptual integrado e inédito, foi possivel concluir que o conceito de
Orientacdo para o Mercado exerce influéncia directa na Performance
Organizacional, e influéncia indirecta, através da Aprendizagem

Organizacional e da Inovacéo Organizacional.

Ao introduzir, pela primeira vez e em simultdneo, no mesmo modelo varidveis
mediadoras como a Aprendizagem Organizacional e a Inovagéo
Organizacional, este estudo deu um importante contributo para aumentar a
compreensdo sobre o conceito de Orientacdo para 0 Mercado e quais as
variaveis que contribuem para melhorar a Performance e a competitividade das

empresas.

Deste modo, esperamos que este estudo desperte o interesse dos investigadores
e que surjam novos estudos aplicados a outros sectores da economia
portuguesa, de modo a aprofundar o conhecimento sobre as relacbes entre a
Orientacdo para o Mercado e a Performance Organizacional e da sua influéncia

na melhoria da competitividade das empresas.
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