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RESUMO: A busca por um melhor desempenho organizacional é uma pratica que intriga
muitos pesquisadores e gestores das organizacdes. A questdo central de pesquisa é: quais sdo
os construtos e dimensdes que estdo relacionados ao desempenho organizacional? Assim, o
objetivo deste estudo consiste em identificar as dimensdes e os construtos que podem
explicar melhor o desempenho organizacional. A base tedrica desta pesquisa foi composta
pela Teoria Baseada em Recursos e pela Teoria das Capacidades Dinamicas. O construto
desempenho organizacional é composto pelas dimensdes: financeira, desempenho de
mercado e retorno aos acionistas. O construto gestdo dos recursos é composto pelas
dimensdes: recursos operados e recursos operantes. O construto orientagdao empreendedora
é composto pelas dimensdes: inovatividade, assunc¢do de riscos, proatividade, autonomia,
agressividade competitiva e rede de relagdes. O construto de capacidades dindmicas é
composto pelas dimensdes: capacidade gerencial, capacidade mercadoldgica e capacidade
ambidestra. Dentre as contribuicdes deste estudo destaca-se primeiro, a evolucdao da
compreensao dos construtos que influenciam no desempenho organizacional, segundo,
pretende-se agregar mais direcionadores que impactam no desempenho organizacional, com
o intuito de incentivar as praticas de gestao dos recursos e capacidades nas organizagdes.

Palavras-chave: Gestdo dos recursos. Orientacdo empreendedora. Capacidades dinamicas.
Desempenho organizacional.

ABSTRACT: The search for better organizational performance is a practice that intrigues many
researchers and managers of organizations. The central question of research is: what are the
constructs and dimensions that are related to organizational performance? Thus, the
objective of this study is to identify the dimensions and constructs that can better explain
organizational performance. The theoretical basis of this research was composed by Resource
Based Theory and Dynamic Capability Theory. The organizational performance construct is
composed of the following dimensions: financial, market performance and return to
shareholders. The resource management construct is composed of the dimensions: operated
and operating resources. The entrepreneurial orientation construct is composed of the
following dimensions: innovation, risk assumption, proactivity, autonomy, competitive
aggressiveness and network of relationships. The dynamic capabilities construct consists of
the following dimensions: managerial capacity, market capacity and ambidextrous capacity.
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Among the contributions of this study, we highlight first the evolution of the understanding of
the constructs that influence organizational performance; second, we intend to add more
drivers that impact on organizational performance, in order to encourage the management
practices of resources and capacities in the organizations.

Keywords: Resource management. Entrepreneurial orientation. Dynamic capabilities.
Organizational performance.

1 INTRODUGAO

A Teoria Baseada em Recursos é uma estrutura estratégica que fornece um
entendimento de por que algumas empresas superam outras. A sua importancia reflete-se na
sua ampla inclusdao nos fatores estratégicos como uma ferramenta para avaliar os pontos
fortes e fracos de uma empresa (SHEEHAN, 2006). A Teoria das Capacidades Dinamicas surgiu
reconhecendo a funcdo da exploracdo do conjunto de recursos e capacidades organizacionais
existentes, bem como a funcao da exploracao de novos (combinacdo, integracdo, renovacao).
Por conseguinte, o pensamento das CDs toma como base a visdo "schumpeteriana" evolutiva
da concorréncia entre as empresas. Assim, as diferencas entre as empresas originam-se por
meio de novas combinacdes de recursos e capacidades, desenvolvidos pelas empresas ao
longo de sua trajetéria (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

As organizagbes buscam combinar seus recursos tangiveis e intangiveis e
competéncias, a fim de elaborar uma visdo estratégica sistemdatica e dindmica, capaz de
melhorar continuamente o desempenho organizacional (MARTINHO; GOMES; YASIN, 2016).
O desempenho organizacional inclui melhor aproveitamento de ativos, uma posicdo
competitiva e lucros (ARORA; ARORA; SIVAKUMAR, 2016). O desempenho organizacional
pode ser medido pelo desempenho financeiro da empresa (GREEN; INMAN, 2005), que é
operacionalizado em termos de participacdo de mercado, retorno sobre ativos totais e
crescimento de vendas (GREEN; INMAN, 2005). Assim, traz a seguinte questdo de pesquisa:
quais sao os construtos e dimensdes que estao relacionados ao desempenho organizacional?

Scott (1992) ressalta sobre a necessidade de desvendar o impacto dos diversos fatores
gue afetam o desempenho da empresa. Sendo assim, o objetivo deste estudo é identificar as
dimensdes e os construtos que podem explicar melhor o desempenho organizacional. Logo,
optou-se por abordar o construto desempenho organizacional sob a ética financeira e nao
financeira (GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005). O desempenho organizacional é uma medida
da mudanca do estado financeiro de uma empresa ou dos resultados financeiros resultantes
das decisdes dos empreendedores e da execuc¢ao dessas decisdes pelos membros da
organizacao. Uma vez que, a percepc¢ao desses resultados é contextual, as medidas utilizadas
para representar o desempenho sdo escolhidas com base nas circunstancias da organizacao,
gue estdo sendo observadas. As medidas selecionadas representam os resultados alcangados,
positivos ou negativos, sob a ética financeira e ndo financeira, desempenho de mercado; e
retorno aos acionistas (LI et al., 2005; CARTON; HOFER, 2006).

Este estudo estd estruturado em trés capitulos. O Capitulo 1 aborda a introducao, a
qgual apresenta, a delimitacdo do problema de pesquisa, o objetivo geral e o escopo da
pesquisa (justificativa e relevancia do estudo). O Capitulo 2 aborda o referencial tedrico,
compreendendo as definicdes dos conceitos e as discussGes relacionadas aos objetivos da
investigacdo, por meio de revisdo da literatura condizente aos construtos anteriormente
citados, bem como o modelo tedrico proposto e as hipdteses de pesquisa. Por fim, o Capitulo
3 apresenta as consideracdes finais e as contribuicdes do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Desempenho organizacional

O desempenho organizacional pode ser definido como um conjunto de resultados que
a empresa vai efetivando a medida em que suas atividades sao executadas, inclusive, é visto
como essencial para alcancar os objetivos e metas. Assim, o sucesso da visdo empresarial,
pode ser entendido como um dos maiores objetivos da organizagao (HAKONSSON, 2006). As
organizacbes implementam técnicas de gestdo tendo como objetivo principal o seu
desempenho e, consequentemente os seus resultados (ANDREWS; BOYNE, 2010; BOYNE et
al.,, 2011). Sendo assim, o desafio das novas técnicas e abordagens na administracdo é
promover a relacdo de sua implantacdo, juntamente com a melhoria do desempenho e do
resultado organizacional. A interagao entre orientagao de mercado e estrutura organizacional
afeta positivamente o comportamento do intraempreendedorismo, o que, por sua vez, leva
ao desempenho organizacional (SUN; PAN, 2011).

A partir de seus estudos, Martins (1999) apresenta as principais caracteristicas de um
modelo de avaliacdo de desempenho, a saber: ser congruente com a estratégia competitiva;
instigar e suportar a melhoria continua; apontar tendéncias e progressos; propiciar o
entendimento das relagdes de causa e efeito; ser inteligivel para os membros da organizacao;
abranger o processo em sua totalidade, desde o fornecedor até o cliente; ser dinamico;
oportunizar as informagdes para toda a empresa; intervir na atitude dos colaboradores;
avaliar as equipes, e ndo individuos; e por fim ter medidas financeiras e ndo-financeiras. Assim,
optou-se por abordar o desempenho mediante trés fatores: (i) financeiro; (ii) desempenho de
mercado; e (iii) retorno aos acionistas, conforme indicado por Engelen et al. (2015).

Em acréscimo, Adams, Khoja e Kauffman (2012) observam o desempenho
organizacional como a competitividade relativa da organizacdo em comparag¢ao com outras
empresas e a capacidade de manter em longo prazo a sua rentabilidade e participacdo no
mercado. Onde estdo inclusos os fatores internos e fatores externos. Observando o
posicionamento dos autores citados, neste estudo optou-se por abordar o desempenho
organizacional financeiro (medidas objetivas) e ndo financeiro (medidas ndo objetivas), isto é,
ele esta sendo observado mediante critérios mistos (JARVIS et al., 2000; GARENGO; BIAZZO;
BITITCI, 2005; SOUSA; ASPINWALL; RODRIGUES, 2006; GARENGO; NUDURUPATI; BITITCI,
2007). O desempenho organizacional investigado foi sob o ponto de vista financeiro (lucro e
faturamento), mercadolégico (participacdo de mercado e nimero de novos clientes) e o
organizacional (retorno aos acionistas e aumento do numero de colaboradores contratados).

2.2 Gestao dos recursos, orientacao empreendedora e capacidades dinamicas

Os recursos podem ser classificados em trés principais categorias, segundo Barney
(1986) e Grant (1991), a saber: (i) os recursos fisicos, que incluem instalacdes e equipamentos,
recursos naturais e matérias-primas, os quais neste estudo sdo chamados de recursos
operados ou tangiveis; (ii) os recursos humanos, que incluem os trabalhadores produtivos,
técnicos e gerenciais; e por fim (iii) os recursos organizacionais sdo formados pelas rotinas que
coordenam os recursos humanos e fisicos de forma produtiva, assim, os recursos humanos e
organizacionais neste estudo sdao chamados de recursos operantes ou intangiveis. Alicercados
na perspectiva de que a gestdo dos recursos, como pressupde a Teoria Baseada em Recursos,
é preditora do desempenho organizacional. Cabe destacar que, a caracterizagdo de recursos
utilizadas por esta pesquisa foi o proposto por Barney (1986) e Grant (1991).

A orientacdo empreendedora (OE) foi interpretada como uma qualidade individual do
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empreendedor, como sendo um individuo que constantemente desafia a incerteza do
ambiente por meio da implementacdo de ac¢des corporativas (MILLER; FRIESEN, 1982). O
construto OE foi desenvolvido por Miller (1983), o autor refere-se a OE como o
comportamento empreendedor, que reflete na forma de agir inovadora, proativa e de assumir
riscos. Por conseguinte, a OE é estudada por Lumpkin e Dess (1996), onde os autores
entendem que para melhor compreensdo do empreendedorismo e sua relacdo com o
desempenho organizacional, é indicado a inclusdo de mais duas dimensdes, que sdo:
autonomia e agressividade competitiva. Posteriormente, além das trés dimensdes propostas
por Miller (1983) e das duas dimensdes propostas por Lumpkin e Dess (1996), os autores Mello
e Ledo (2005) percebem a necessidade da insercdao de mais uma dimensdo, que é a rede de
relacdes.

A abordagem de capacidades dinamicas vai além das especificidades das capacidades
da organizagdo como fonte de alcangar vantagem competitiva. Assim, uma capacidade
dindmica é "um padrdo aprendido e estdvel de atividade coletiva por meio da qual a
organizagao sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais buscando melhorar
sua efetividade". A estrutura das capacidades dinamicas considera o empreendedor com o
principal ator em uma organizagdo, sendo responsavel por reconhecer a necessidade de
mudancas nos ambientes de negdcios, onde ha uma profunda incerteza (DRIESCH et al., 2015;
TEECE, 2016). Sendo assim, para as capacidades dinamicas do empreendedor, tratardo da sua:
capacidade gerencial; capacidade mercadoldgica e capacidade ambidestra, alicercadas na
Teoria das Capacidades Dinamicas.

2.3 Construto gestao dos recursos e suas dimensoes, os recursos operados e operantes

A partir da revisdo da literatura sobre os recursos operados e operantes identificou-se
que os recursos fisicos ou operados sdo aqueles que incluem itens como a infra-estrutura e os
equipamentos, a localizacdo geogréafica e o acesso a matéria-prima. Estes recursos nao
costumam ser destacados como recursos estratégicos, visto que normalmente sdao de facil
acesso entre a concorréncia. Todavia, para producdo eles passam a ter uma fung¢do essencial
no processo produtivo. Os recursos fisicos, como equipamentos modernos e acesso as fontes
de abastecimento facilitam a eficiéncia dos processos e a eficacia dos produtos, alcancando
um desempenho organizacional superior (WEILL; VITALE, 2002; MORGAN et al., 2004).

O sistema de trabalho de alto desempenho é um conjunto de praticas de gestdo dos
recursos humanos e organizacionais, que compreende uma série de programas, processos e
técnicas que sdo estabelecidos e aplicados de acordo com os objetivos estratégicos da
organizacdo. O sistema aumenta o conhecimento, habilidades, capacita os membros da
organizacdo a contribuir e aumenta a motivacao e os esforcos dos colaboradores, conduzindo
a resultados organizacionais favoraveis (LU et al., 2015; OGUNYOMI; BRUNING, 2016).

Bontis (1998, p. 66) chama aten¢dao sobre a importancia do capital estrutural da
organizacdo, para que assim o colaborador possa contribuir com o desenvolvimento da
empresa, e o valor é criado dentro da organizacdo (LIN et al., 2016). O comprometimento dos
individuos é maior quando eles sdo considerados como um recurso valioso para a empresa,
em vez de um ativo a ser comprado e vendido (KATOU, 2012). Para melhorar o desempenho
organizacional, os empreendedores e tomadores de decisdo devem tornar seus sistemas de
gestdo de recursos humanos mais visiveis, compreensiveis, legitimos e relevantes (KATOU,
2015). Assim, é possivel observar que os recursos operantes impactam positivamente no
desempenho organizacional (COLLINS; CLARK, 2003).
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Os recursos operantes, a criatividade e o empreendedorismo podem, por algumas
vezes, compensar as restrices impostas pelos recursos fisicos (GRANDE; MADSEN; BORCH,
2011). Os recursos operantes sdo empregados para agir sobre os recursos operados (e outros
recursos operantes, caso seja necessario). Arcand et al. (2004), Felicio, Couto e Caiado (2014)
e Srivastava e Dhar (2016), afirmam que os recursos operantes influenciam sobre a
performance da empresa. Logo, as empresas devem facilitar os processos de integracdo de
recursos operados e operantes, a fim de permitir um melhor nivel de produto e/ou servico e
proporcionar experiéncias valiosas a seus clientes (LAUD et al., 2015).

Estes processos de integracdo de recursos sdo vistos como estruturas dindmicas de
intercdmbio que estdo relacionados as interagdes entre pessoas, organizacdes e tecnologias
(LAUD et al., 2015). Diante do cenario de constantes mutagdes, as empresas buscam novas e
distintas formas para geragao de valor, buscam uma melhor interagao entre ativos tangiveis e
intangiveis. Segundo Reilly e Schweihs (1998), Boulton, Libert e Samek (2001) e Allee (2008),
apesar da relevante importancia dos ativos intangiveis, isso ndo sinaliza que os tangiveis
estejam perdendo sua relevancia, sendo que é dificil dissociar um ativo tangivel de um
intangivel.

Com o propdsito de mostrar as relagdes entre os construtos, elaborou-se o modelo
tedrico conforme apresentado na Figura 1, bem como as respectivas hipéteses de pesquisa.

Figura 1: Modelo tedrico proposto e as hipdteses de pesquisa
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Cabe ressaltar que, para o desenvolvimento deste modelo tedrico e as hipdteses de
pesquisa, foram realizadas investigacdes em cinco bases de dados, que sdo: EBSCO, Emerald,
SAGE, Scopus e Web of Science, a fim de identificar quais sdo os fatores que levam as empresas
ao seu desempenho organizacional.

Assim, apresenta-se as seguintes hipdteses de pesquisa:

H1: Os recursos operados tém um impacto positivo e significativo no desempenho
organizacional.

H2: Os recursos operantes tém um impacto positivo e significativo no desempenho
organizacional.

H3: Ha uma correlacdo positiva e significativa entre os recursos operados e operantes.

Portanto, é por meio da interacdo destes dois tipos de ativos (tangivel e intangivel) que
se define o efetivo valor da organizagdo, isto é, ha uma correlagao positiva entre os recursos
operados e operantes. Boulton, Libert e Samek (2001) demonstraram em seus estudos que as
empresas estao criando valor mediante novas formas, isso faz com que utilizem a combinagao
de ativos intangiveis e tangiveis, no entanto, segundo os autores, ainda ndo foram
adequadamente reconhecidas pelos sistemas contabeis. Logo, observa-se que os recursos
operados impactam nos recursos operantes, e vice-versa.

2.4 Construto orientagdo empreendedora e suas dimensodes, a inovatividade, assuncao de
riscos, proatividade, autonomia, agressividade competitiva e rede de relagoes

Deste modo, a partir da revisdo da literatura identificou-se que, Hult, Hurley e Knight
(2004) e Veidal e Korneliussen (2013) afirmam que parte da capacidade de inovatividade da
organizacdo depende da medida em que os empreendedores adquirem e tomam suas
decisdes com inteligéncia de mercado. Mello e Ledo (2005) complementam este ponto de
vista que a inovatividade tem sido utilizada no desenvolvimento de praticas empreendedoras,
o que impacta diretamente no desempenho organizacional (ALEGRE; CHIVA, 2013).

A literatura refere-se ao empreendedor como alguém que estd disposto a assumir
riscos, ja que cria seu préprio negdcio, incluindo seu risco pessoal. Direcionando esse
pensamento para organiza¢gdo, as que tém uma OE s3do caracterizadas com um
comportamento de assumir riscos, como assumir amplos compromissos financeiros
objetivando alcancar altos retornos por aproveitar as oportunidades no mercado, inovando
com seus processos, produtos e/ou servigos (FERNANDEZ—MESA; ALEGRE-VIDAL; CHIVA-
GOMEZ, 2012). Isto &, a assunc3o de riscos impacta positivamente na inovatividade, uma vez
gue o empreendedor que esta disposto a assumir riscos aproveita novas oportunidades e esta
propenso a inovar nos seus processos, produtos e/ou servicos (LUMPKIN; DESS, 1996; HU,
2013; PARVEEN; JAAFAR; AININ, 2016).

Também, identificou-se que Sandberg (2002) refere-se a proatividade como um
comportamento estratégico. A proatividade esta relacionada a uma ac¢do antecipada, agir
antecipadamente as mudancas no ambiente, antes que tenha um impacto direto na empresa
(CHEN, LI; EVANS, 2012). Desta forma, a proatividade do empreendedor tem influéncia na
assuncdo de riscos (DADA; WATSON, 2013; GUO; TANG; SU, 2014).

A autonomia esta atrelada a liberdade para implementar o que for necessario, a fim
de antecipar e agir sobre uma oportunidade, adaptabilidade e o conhecimento aos possiveis
erros (MORRIS et al., 2006) seja para o desenvolvimento de novos produtos e/ou servigcos no
mercado, ou mesmo empregar novas técnicas, processos e tecnologia (COVIN; MILES, 1999).
Com base no posicionamento dos autores, observa-se que o intraempreendedor tem
liberdade para agir, ele pode tracar objetivos e metas, tem liberdade para tomada de decisdes,



116

identifica e gerencia os recursos. O intraempreendedor pode eleger suas estratégias de acdo
e tem a liberdade de elaborar planos de acdo, para que assim, a organizacdo atinja seus
resultados, os quais podem impactar positivamente no desempenho organizacional (CAMELO-
ORDAZ et al., 2012).

Estudos formam realizados com o efeito da entrada agressiva de organizacdes que se
arriscavam em novos mercados e demostraram que estratégias agressivas impactam em
maior desempenho organizacional, especialmente quanto a obtencdo de maior retorno no
investimento e crescimento do seu market share. As praticas de agressividade competitiva
frequentemente relatadas pelos pesquisadores foram: definicdo de metas ambiciosas de
market share, investimento na capacidade da nova infra-estrutura industrial,
desenvolvimento e expansdo das vendas, promocdo de vendas, publicidade, qualidade e
programas de precos significativos agressivos em relagdo aos concorrentes (LUMPKIN; DESS,
2001; AL-DHAAFRI; AL-SWIDI; YUSOFF, 2016). A agressividade competitiva conduz
organizagdes a aproveitar as oportunidades em uma economia de transi¢ao, estando cada vez
mais orientadas para o mercado, o que impacta significativamente no desempenho
organizacional (ZHAO et al., 2011).

Além disso, os empreendedores podem ser observados como atores sociais, 0s quais
usufruem dos beneficios advindos dos seus relacionamentos. Supostamente, o sistema de
relacdes é o elemento fundamental, que é visto como um suporte para a prosperidade de uma
visdo de negdcio. O estabelecimento de relagdes impacta diretamente na qualidade da visao
de negécio do empreendedor, isso contribui para uma maior assertividade de suas agdes, e
consequentemente no desempenho organizacional. Por outro lado, essas a¢des postula o
estabelecimento de novas relagdes, o que instiga o estabelecimento de novas visdes do
negocio (WANG, 2008; BOSO; STORY; CADOGAN, 2013). A troca de ideias por meio de redes
de contatos (MAHONEY, 1995), é primordial para que o empreendedor reduza o risco de
insucesso. Com base na literatura apresentada, propdem-se as seguintes hipdteses de
pesquisa:

H4: A inovatividade tem um impacto positivo e significativo no desempenho
organizacional.

H5: A assuncdo de riscos tem um impacto positivo e significativo na inovatividade.

H6: A proatividade do empreendedor tem um impacto positivo e significativo na
assuncgao de riscos.

H7: A autonomia tem um impacto positivo e significativo no desempenho
organizacional.

H8: A agressividade competitiva tem um impacto significativo no desempenho
organizacional.

H9: A rede de relagGes tem um impacto positivo e significativo no desempenho
organizacional.

Com base no construto orientagdao empreendedora, juntamente com seus elementos:
a inovatividade, a assuncdo de riscos, a autonomia, a agressividade competitiva e a rede de
relagdes ha impacto direto no desempenho organizacional. A orientacao empreendedora foi
observada como uma qualidade individual do empreendedor, individuo o qual
constantemente desafia a incerteza do ambiente por meio da implementacdo de agdes
corporativas (MILLER; FRIESEN, 1982).
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2.5 Construto capacidades dinamicas e suas dimensGes, a capacidade gerencial, a
capacidade mercadoldgica e a capacidade ambidestra

A partir da revisdo da literatura identificou-se que os empreendedores com capacidade
gerencial tém uma melhor compreensdo da situacdo de sua organizacdo. E assim, pode
integrar informagdes internas e externas para formar uma estimativa confidvel do seu
desempenho (DEMERIJIAN; LEV; MCVAY, 2012). Capacidade gerencial é considerada como um
relevante e significativo ativo intangivel organizacdo, tornando-se uma necessidade
emergente em um ambiente dinamicamente descontinuo (TSENG; LEE, 2014),
proporcionando para que haja uma gestdo eficiente do sistema de informacGes (PRASAD;
GREEN, 2015). Também ¢é considerada a capacidade que melhorara a eficiéncia
organizacional, o compartilhamento do conhecimento e a aprendizagem organizacional, o que
impacta positivamente no desempenho da organizagao (HUNG et al., 2010).

A capacidade mercadoldgica a partir da capacidade gerencial, isto é, a partir do
conhecimento do empreendedor sobre a concorréncia, clientes, suas habilidades e
capacidades em segmentacao de mercado impacta diretamente no desempenho superior das
organizacdes (SONG, NASON; BENEDETTO, 2008). Em concordancia, Silveira-Martins (2012)
complementa este pensamento dizendo que a capacidade mercadolégica pode ser observada
como uma competéncia organizacional interna. Quando ha capacidade gerencial, por parte
dos empreendedores, a capacidade mercadoldgica é eficaz no processo de formulagdo de
estratégias, avaliando assim, as circunstancias ambientais, que por sua vez tém impacto direto
sobre o desempenho organizacional. As referidas capacidades dinamicas sao mais eficazes na
implementacdo da mudanca organizacional em altos graus de dinamismo ambiental, isto &, a
capacidade gerencial impacta na capacidade mercadoldgica (JIAO et al., 2013).

Logo, as empresas que almejam ter agdes ambidestras necessitam planejar e
implementar tipos especificos de mecanismos de integracdao em distintos niveis hierarquicos
(JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005), vinculando a diversidade organizacional e a
visdo compartilhada (NEDZINSKAS et al., 2013). Segundo Chen e Ling (2010) para melhorar o
desempenho organizacional, os lideres necessitam utilizar sua capacidade de equilibrar
distintas exigéncias. Os empreendedores devem buscar multiplas alternativas em suas
tomadas de decisdes, analisando os prds e contras do resultado das decisGes. Desta forma, a
capacidade gerencial, por meio da percepcdo do empreendedor do cendrio impacta
significativamente na capacidade ambidestra (PAlI; CHANG, 2013). Dependendo de como os
empreendedores perceberem o cenario, haverd a possibilidade de desenvolver um processo
ambidestro, ou optar por explorar ou explotar (LI; LIN, 2008; WANG; SENARATNE; RAFIQ,
2015).

Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005) afirmam que a manutencdo da ambidestria
passa pelo continuo ajuste das distintas variaveis que interferem no processo organizacional,
tais como ambiente e o comportamento do empreendedor. Os autores idenficaram que em
ambientes dindmicos, a exploracdo é mais eficaz; e a explotacdo é em ambientes mais
competitivos. Além do ambiente externo, o interno também tem significativa influéncia sobre
a ambidestria organizacional. Han e Celly (2008) observam que novos empreendimentos que
adotaram a ambidestria como estratégia desfrutam de um desempenho superior aqueles que
ndo o fizeram. O fato de ser um novo empreendimento e, por consequéncia, haver
determinadas restricdes de recursos nao os faz desistir da ambidestria como estratégia. Sendo
assim, a capacidade ambidestra impacta no desempenho organizacional.

As capacidades mercadoldgicas podem produzir conhecimento de mercado superior,
que por sua vez foi identificado como um recurso chave atrelado a capacidade das empresas
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de responder ao mercado e assegurar o crescimento do lucro, impactando na performance.
As capacidades mercadolégicas também apoiam o desempenho da empresa por responder as
necessidades dos clientes de forma proativa (CHENG; CHEN; HUANG, 2014). Os
empreendedores devem perceber que os efeitos das capacidades mercadoldgicas aumentam
0 uso das capacidades existentes de uma organizacdo, a fim de aumentar o desempenho de
seus novos produtos (CHEN et al.,, 2016). Assim, propdem-se as seguintes hipdteses de
pesquisa:

H10: A capacidade gerencial tem um impacto positivo e significativo no desempenho
organizacional.

H11: A capacidade gerencial tem um impacto positivo e significativo na capacidade
mercadoldgica.

H12: A capacidade gerencial tem um impacto positivo e significativo na capacidade
ambidestra.

H13: A capacidade ambidestra tem um impacto positivo e significativo no desempenho
organizacional.

H14: A capacidade mercadolégica tem um impacto positivo e significativo no
desempenho organizacional.

As capacidades dinamicas permitem ao empreendedor tomar decisGes oportunas e
orientadas para o mercado, inclusive, introduzir mudangas inovadoras na base de recursos, o
que proporciona uma melhor performance organizacional (FAINSHMIDT et al., 2016). Assim,
as capacidades abordadas por este estudo s3ao: capacidade gerencial, capacidade ambidestra
e a capacidade mercadoldgica, as quais estdao diretamente relacionadas com o desempenho
organizacional, ou seja, quanto sdo instigadas e trabalhadas, a organiza¢ao pode alcangar o
sucesso nos negocios.

2.6 O papel moderador do tempo de mercado e o desenvolvimento de novos produtos

A primeira varidvel moderadora, onde a literatura aponta que tempo de atuacdo no
mercado modera a relacdo entre as varidveis independentes (capacidade gerencial e
capacidade ambidestra) e a variavel dependente (desempenho organizacional), sendo que tal
relacdo serd mais forte para empresas que atuam no mercado hd mais tempo.

O tempo de atuacdo no mercado modera a relacdo entre a capacidade gerencial e o
desempenho organizacional. Assim, a premissa de que a capacidade gerencial melhora o
desempenho é uma afirmacdao empirica, contudo, estudos envolvendo dimensdes de longo
prazo que estdo explorando este relacionamento sdo incomuns. Um estudo investigou o
impacto do tempo de atuacdo da capacidade gerencial no desempenho organizacional,
utilizando um periodo de 15 anos de avaliadores de propriedades locais, no Estado de
Washington de 1999 a 2013. Assim, verificou-se que cada ano adicional de experiéncia
melhora a qualidade de avaliacdo. Sendo possivel observar que a relacdo foi estatisticamente
positiva e significativa, instigando estudos futuros (PROPHETER, 2016).

O tempo de atuacdo no mercado modera a relacdo entre a capacidade ambidestra e o
desempenho organizacional. March (1991) destaca a capacidade ambidestra envolvendo dois
estdgios, a exploracdo que esta relacionada com a criacao, inovacao, invencao de produtos e
servicos, o segundo estdgio é a explotacao, que estd relacionada com acdes de melhoria do
que ja foi desenvolvido no primeiro estagio. Com o tempo de atuacdo no mercado, as
experiéncias didrias do empreendedor sdo ampliadas, permitindo assim que ele utilize os dois
estagios de forma continua, conquistando um movimento ambidestro. Para Lynn Jr. (1996),
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um lider reune seus conhecimentos por meio da educagao formal e ao longo de experiéncia
empresarial.

Em concordancia, McDowell, Harris e Geho (2015) existe uma relacdo positiva e
significava entre o tempo de atuacdo da empresa no mercado e desempenho organizacional.
Os resultados apontam que empresas mais jovens, em consonancia com a responsabilidade,
mostram um foco estratégico externo. Por outro lado, as empresas atuam ha mais tempo no
mercado s3do consistentes com a mudanca organizacional e responsabilidade do
amadurecimento, utilizando um foco estratégico interno. Com base na literatura, pretende-
se verificar se o tempo de atuacdo no mercado modera a relacdo entre o desempenho
organizacional e as dimensdes investigadas.

Por fim, a segunda variavel moderadora refere-se que o nivel de desenvolvimento de
novos produtos modera a relagdo entre as varidveis independentes (dimensdes inovatividade
e capacidade mercadoldgica) e a variavel dependente (desempenho organizacional), sendo
que tal relagdo serd mais forte para empresas que lancam mais produtos junto ao mercado.

O desenvolvimento de novos produtos modera a relagao entre a inovatividade e o
desempenho organizacional. Uma vez que, as organizagdes que possuem um comportamento
inovador tendem a desenvolvem novos produtos. O objetivo da organizacdao é aumentar seu
portfolio de produtos, aumentar a lucratividade e atuar em outros mercados, o que impacta
positivamente no desempenho organizacional. Uma melhor performance de um novo produto
no mercado pode ser alcangada por meio da adog¢do de um conjunto de estratégia e agdes
que sirvam de suporte para a gestdo de novos projetos. (URHAHN; SPIETH, 2014).

O desenvolvimento de novos produtos modera a relagdo entre a capacidade
mercadoldgica e o desempenho organizacional. Sendo assim, hd uma tendéncia das
organizagdes em incluir o conhecimento de mercado, clientes ou concorrentes como forma
de melhorar o desempenho de novos produtos. No entendimento de Li e Calantone (1998),
essa tendéncia vem sendo observada nas praticas empresariais, a qual ocorre de forma
simultadnea ao desenvolvimento da literatura de marketing, cujo o foco é o conhecimento da
competéncia do mercado. Neste sentido, alguns trabalhos podem ser destacados, como a
relacdo entre desempenho organizacional e orientacdo para o mercado realizada por Narver
e Slater (1990) e os avancos dos efeitos moderadores (KOHLI; JAWORSKI, 1993).

Portanto, a busca por melhor desempenho organizacional com o lancamento novos
produtos tém se mostrado como algo imprescindivel para empresas que tenham a finalidade
de obter uma vantagem competitiva. Sendo assim, para obter uma vantagem competitiva e
ter desempenho superior, uma organizacdo deve continuamente gerar, disseminar e aplicar
novos conhecimentos no desenvolvimento de novos produtos, isto é, empresas que langam
mais produtos junto ao mercado, apresentam uma performance superior. A mensuragao de
desempenho organizacional influencia a escolha dos indicadores (DE TONI; MILAN;
REGINATO, 2011). Para Bonner (2010, p. 485), “o que esta faltando a partir da literatura é uma
conceituacdo mais refinada das dimensdes do processo de interacdo com o cliente, e um
exame de como essas dimensdes influenciam o desempenho do desenvolvimento de novos
produtos”. Assim, apresenta-se as Ultimas hipéteses de pesquisa:

H15: O tempo de atuacdo da empresa no mercado modera a relacdo entre
desempenho organizacional e: (a) capacidade gerencial e (b) capacidade ambidestra.

H16: O desenvolvimento de novos produtos modera a relacdo entre desempenho
organizacional e: (a) inovatividade e (b) capacidade mercadolégica.

Os propésitos centrais da mensuracdo do desempenho estdo na melhoria da
performance do processo interno e no aumento da performance organizacional, comparado
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a concorréncia (SCHUMANN JUNIOR; RANSLEY, 1995). Assim, este estudo propGe no seu
modelo conceitual a verificacdo de moderadores, como: tempo de atuacdo da empresa no
mercado com capacidade gerencial e capacidade ambidestra e o desenvolvimento de novos
produtos com inovatividade e capacidade mercadoldgica. Sugere-se verificar se estes tém
relacdo com o desempenho organizacional e o quanto esta moderacao é significativa.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

Os recursos organizacionais compreendem o0s recursos tangiveis e intangiveis, que
permitem a empresa delinear seus objetivos e implementar suas estratégias (OLAVARRIETA,;
ELLINGER, 1997). Os métodos de aquisicdo de recursos podem, portanto, ser mutuamente
exclusivos, os quais poderdo ser dificeis de ser imitados, para assim assegurar um
desempenho superior. Os resultados alcangados nas pesquisas de Cai, Hughes e Yin (2014),
contribuem para o conhecimento, uma vez destacam a relevancia de o empreendedor estar
disposto a enfrentar o "desafio empresarial". Desafio o qual, que conduzird o empreendedor
construir uma base de recursos, internos e externos, combinando distintos métodos para
atingir o desempenho organizacional (LI; TAN, 2013).

Para Edvinsson e Malone (1997), os ativos e recursos intangiveis podem ser agrupados
em relacionamento com clientes, conjunto de processos produtivos e de prestagdao de
servicos, capacidade de renovacdo e desenvolvimento (R&D). No que tange ao
relacionamento com os clientes, entende-se a qualidade deste relacionamento, destacada
como a capacidade da organizagao se antecipar na previsao das necessidades de seus clientes,
e assim, direcionar sua demanda. O segundo grupo de ativos e recursos intangiveis estd
destacado como um conjunto de processos produtivos e de prestagao de servicos da empresa.
O terceiro grupo de ativos e recursos intangiveis esta vinculado a capacidade de renovacao e
desenvolvimento da organizagao, representada pelas adaptacdes, as oportunidades futuras,
ou motivadas, sem aviso prévio, por alteracdes no comportamento do mercado.

A relacdo entre orientacdo empreendedora e desempenho organizacional foi
examinado por meio de diferentes tipos de pesquisa, como a abordagem meta-andlise,
empirica, conceitual, ou revisdo de literatura. Os resultados alcancados por algumas dessas
pesquisas, especificamente estudos empiricos, foram positivos e significativos (ZHANG;
ZHANG, 2012; DADA; WATSON, 2013; ABEBE, 2014). Por outro lado, estudos ndo encontraram
efeitos significativos entre OE e desempenho organizacional, devido a estes resultados
inconsistentes, Al-Dhaafri e Al-Swidi (2016) indicam que sdo necessarios mais estudos sobre a
relacdo entre orientacdo empreendedora e desempenho organizacional.

Barreto (2010, p. 227) contribui afirmando que as capacidades dinamicas podem
solucionar sistematicamente os problemas, permitindo assim que o empreendedor “tome
decisOGes orientadas para o mercado” e adentre mudancas inovadoras na base de recursos.
Para a empresa desenvolver capacidades dinamicas inicialmente é indispensavel ter um
conjunto de comportamentos e habilidades relacionadas a mudanga e inovagao. A estrutura
das capacidades dinamicas considera o empreendedor com o principal ator em uma
organizacao, sendo responsavel por reconhecer a necessidade de mudangas nos ambientes
de negécios, onde ha uma profunda incerteza (DRIESCH et al., 2015; TEECE, 2016).

Dentre as contribuicdes deste trabalho destaca-se, a proposicdao de diferentes
dimensdes que podem impactar no desempenho organizacional. Muitas podem ser as
varidveis que impactam no desempenho das organizacbes, assim, a partir da revisdo da
literatura identificou-se que a base tedrica baseada na Gestao de Recursos, na Orientacao
Empreendedora e nas Capacidades dinamicas constituem relevantes elementos
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direcionadores que podem explicar a diferenca no desempenho das organiza¢des. Assim, este
ensaio tedrico contribui também para dar um direcionamento a futuras pesquisas mensurar
o desempenho das organizacdes. Mostrando ainda que o desempenho organizacional é
complexo demais para ser mensurado por uma ou duas varidveis apenas. Como uma variavel
dependente complexa, o desempenho organizacional, tanto do ponto de vista financeiro ou
ndo, precisa ser tratado ndo apenas como um comportamento légico, mas também como um
resultado sistémico em que fatores internos e externos se relacionam e impactam de
diferentes formas nos resultados das organizacodes.

Portanto, sugere-se que o modelo tedrico proposto por este estudo seja testado em
um estudo quantitativo, em um determinado setor. O que contribuird de forma gerencial,
identificando quais sdo os fatores que conduzem as empresas ao seu desempenho,
permitindo que gestores tenham mais comprovag¢ées empiricas para delinear suas
estratégias. Este modelo também traz suas contribui¢cdes tedricas, novos estudos e seus
elementos estratégicos ao tema desempenho organizacional.
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