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Resumo: Nas últimas décadas o entendimento das habilidades para integrar, construir e 
reconfigurar internamente e externamente as competências (mais conhecida como 
capacidade dinâmica) em períodos de rápidas mudanças é fundamental para as 
estratégias de alguns empreendimentos. O presente trabalho teve como objetivo analisar 
a segmentação de alguns empreendimentos baseada no desenvolvimento de suas 
capacidades dinâmicas. Para isto, foi feita uma pesquisa quantitativa com uma amostra 
de 346 empreendimentos, utilizando análise de cluster. Esta  amostra foi dividida em 
quatro segmentos. O critério utilizado para segmentação dos clusters foi o relacionamento 
entre as variáveis de análise e as categorias de recursos tangíveis e intangíveis. 
Observou-se que a adaptação de suas categorias de recursos, com base nas 
capacidades dinâmicas, ocorre, mas não metodicamente, pela maioria dos 
empreendimentos pesquisados. 
 
Palavras-chave: Capacidade dinâmica, empreendedorismo, análise de cluster, recursos 
tangíveis e intangíveis.  
 
 
Abstract: In the last decades the agreement of the abilities to internally integrate, to 
construct and to reconfigure and external the abilities (more known as dynamic capacity) 
in periods of fast changes is basic for the strategies of some enterprises. The present work 
had as objective to analyze the segmentation of some enterprises based in the 
development of its dynamic capacities. For this, a quantitative research with a sample of 
346 enterprises was made, using analysis of cluster. After the analysis of cluster the 
sample was divided in four segments. The criterion used for segmentation of clusters was 
the relationship enters the analysis variable  and the categories of tangible and intangible 
resources. It was observed that the adaptation of its categories of resources, on the basis 
of the dynamic capacities, occurs, but not methodology, for the majority of the searched 
enterprises. 
 
Keywords: Dynamic capacity, entrepreneurship, analysis of cluster, tangible and 
intangible resources. 
  
 
 
1. Introdução 
 

O desenvolvimento da criatividade, conhecimento e novas idéias tornaram-se 

essenciais em uma era em que os modelos inovadores de negócio permitem as 

organizações obterem vantagem competitiva (PRETORIUS et al., 2006). 

Adaptar os objetivos e as demandas aos novos modelos inovadores tem sido um 

desafio das organizações durante a história, mas nas últimas décadas tem se tornado 

mais crucial. 

Para Kanter (1997), a atividade dos gerentes está passando por mudanças tão 

grandes e rápidas que muitos estão reinventando a sua profissão. Isso se deve as 



LADEIRA, Wagner Junior, COSTA, Jaciane Crisitina, ARAUJO, Clecio Falção. Estudo de 
caso: Empreendedorismo e capacidade dinâmica: uma análise da segmentação em 
empresas de pequeno porte. Revista Interdisciplinar Científica Aplicada, Blumenau, 
v.7, n.1, p.70-95, TRI I. 2013. ISSN 1980-7031 
 

pressões competitivas que estão forçando os empreendimentos a adotarem novas 

estratégias e estruturas flexíveis. 

Em busca da adaptação a novas mudanças o termo capacidade dinâmica surge 

em trabalhos de diversos autores (TEECE et al., 1997; GALUNIC e EISENHARDT, 2001; 

ZOLLO e WINTER, 2002; BERGMAN et al., 2004; NEWBERT, 2005). 

Entender como os empreendimentos estruturam suas capacidades dinâmicas 

frente às mudanças, configurando toda a sua estrutura é fundamental para o 

desenvolvimento das estratégias. Dentro deste contexto, a intenção deste artigo foi 

identificar uma segmentação para alguns empreendimentos, baseada no desenvolvimento 

e adaptação de suas competências, através de seus recursos tangíveis e intangíveis. 

O desenvolvimento e a adaptação das competências são considerados a 

capacidade que a empresa tem de reordenar seus recursos perante as mudanças, 

conhecida no meio acadêmico e empresarial pelo termo “capacidade dinâmica”. 

Assim, o presente artigo teve como objetivo central desenvolver uma proposta de 

segmentação para empresas baseada no desenvolvimento de suas capacidades 

dinâmicas. Para isto, coletou dados em trezentos e quarenta e seis empreendimentos no 

estado do Rio Grande do Sul, mais especificamente na região metropolitana de Porto 

Alegre (cento e três empresas, em oito cidades), Serra Gaúcha (cento e trinta e sete 

empresas, em oito cidades) e Litoral Norte Gaúcho (cento e seis empresas, em onze 

cidades). 

 
2. Referencial Teórico 
 

Um dos temas mais interessantes e mais desafiadores enfrentados por 

administradores, economistas e por outros cientistas sociais é o relacionamento entre o 

empreendedorismo e o crescimento econômico (DEW e SARASVATH, 2007). Não 

obstante, a maioria dos estudos empíricos não encontra evidências estatísticas forte para 

este relacionamento (SALGADO-BANDA, 2007; AUDRETSCH, 2004). 

Salgado-Banda (2007) declara que o empreendedorismo é crucial no crescimento 

econômico. Em muitos discursos observa-se que a palavra crescimento econômico esta 

vinculada às expressões como: inovação e novo empreendedorismo. 

O campo de estudo do empreendedorismo vem crescendo a cada ano, emergindo 

várias áreas de atuação como: aprendizado e empreendedorismo (RAE, 2005), 
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empreendedorismo em pequenas empresas (HORMOZI, 2004), criatividade e 

empreendedorismo (DEW e SARASVATHY, 2007), aspectos do comportamento 

empreendedor (GOSS, 2005; ROGOFF et. al, 2004; KENNEY e MUJTABA, 2007) e tipos 

de empreendedorismo (VEGA e KIDWELL, 2007; NGWENYA, 2007), entre outras. 

As investigações feitas ultimamente referentes ao comportamento do 

empreendedor são dominadas, em termos teóricos, por uma orientação individualista. 

Demonstrando ser o empreendedor responsável por decisões racionais (GOSS, 2005). 

Bruyant e Julien (2000) são da opinião que a ciência boa começa com definições 

boas, e que um nível mínimo do consenso é necessário para uma definição. A dificuldade 

de definir o empreendedor é condicionada pelo seguinte fator, na opinião dos autores: a 

compreensão da palavra "empreendedor" é frequentemente subjetiva e abstrata, 

semelhante a “criatividade” e “amor”.  

De acordo com Hormozi (2004), um empreendedor é uma pessoa que assume um 

risco, organiza e levanta o capital para investimento e é responsável por toda parcela 

risco. Com relação à lista das características encontradas geralmente nos 

empreendedores esta se torna infinita, alguma das características mais comuns incluem: 

um desejo de conseguir, determinação para assumir riscos, trabalho duro, aceitação da 

responsabilidade, Otimista e com orientação para o lucro, organização, orientação do 

lucro.  

Para Robson et al. (2007) os empreendedores tipicamente vivenciam o risco de 

inovar, com condições de recursos financeiros limitados e um cenário de competição 

agressiva no mercado. (KENNEY e MUJTABA, 2007). 

 
2.1 Capacidades dinâmicas 
 

A visão das empresas que investem em inovação e na criação de valores para o 

mercado esta mudando (CIBORRA, 1996), influenciadas pela eficiência e controle, que 

são variáveis importantes, ao lado da flexibilidade, criatividade e agilidade (GALUNIC e 

EISENHARDT, 2001).  

 A questão de como as empresas organiza a sua capacidade de mudar em relação 

às transformações do ambiente é uma questão fundamental a ser pesquisada, 

principalmente no que tange ao redimensionamento de suas estruturas (RINDOVA e 

KOTHA, 2001).  
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 A análise baseada nas capacidades dinâmicas enfatiza a questão da capacidade 

da empresa em se transformar. O termo dinâmica se relaciona a habilidade de construir 

novas formas de vantagem competitiva, através da renovação de competências, visando 

obter congruência com o ambiente de mudanças dos negócios, num contexto de tempo 

de mercado reduzido, mudanças tecnológicas em tempos menores e pouca 

previsibilidade competitiva (BERGMAN et al., 2004). 

O termo capacidade enfatiza o papel chave da gerencia estratégica em adaptar 

adequadamente, integrar e reconfigurar habilidades organizacionais externas e internas, 

bem como competências funcionais, visando o mercado (TEECE et al., 1997). Na figura 

01, são apresentados alguns conceitos de capacidade dinâmica. 

 

CONCEITO REFERENCIAL 

Pode ser considerada a habilidade para integrar, construir e 
reconfigurar internamente e externamente as competências em 
períodos de rápidas mudanças ambientais. 

Teece et al. (1997) 

São os processos organizacionais e estratégicos nas quais os 
administradores manipulam recursos para aumentar a 
produtividade nos mercados dinâmicos. 

Galunic e Eisenhardt 
(2001) 

É utilizada para integrar recursos e mercados aumentando a 
eficiência da empresa em mercados globais. 

Griffith e Harvey 
(2001) 

É uma atividade de aprendizado coletivo e estável na qual a 
organização sistematicamente gera e modifica rotinas 
organizacionais com o intuito de fornecer mais eficiência para o 
processo. 

Zollo e Winter (2002) 

QUADRO 01: Conceitos de Capacidade Dinâmica 
 
Para Galunic e Eisenhardt (2001), mercados dinâmicos afetam a eficácia das 

capacidades dinâmicas. Estes autores sugerem que uma menor dinâmica de mercado, 

com mudanças lineares, não exige um conhecimento complexo das rotinas.  

De acordo com a visão da capacidade dinâmica, a mudança de perfomance nos 

ambientes operacionais depende da habilidade de reorganizar os processos baseados 

nos conhecimentos e nas capacidades (BERGMAN et al., 2004). 

A eficiência na execução da capacidade dinâmica requer conhecimento de seus 

“ingredientes” (componentes específicos que podem ser executados) e “receita” (a 

maneira pela qual é executada) (NEWBERT, 2005). 
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2.1 O foco no relacionamento entre capacidades e recursos 
  
 Há um crescimento de estudos que examina as capacidades, incluindo estudos de 

transferência de conhecimentos, capacidade de integração e processo de inovação 

produtiva (GALUNIC e EISENHARDT, 2001). 

 Os estudos sobre capacidades dinâmicas trazem à tona a ênfase nos recursos, 

que são ativos da organização, podendo ser tangíveis ou intangíveis, sendo considerados 

as fontes das capacidades da organização (NEWBERT, 2005). Os recursos tangíveis são 

ativos, ou bens, que podem ser quantificados, enquanto que os intangíveis são aqueles 

relacionados à história da organização, tendo sido acumulados no decorrer do tempo e de 

difícil imitação pela concorrência. (HITT et al., 2002). 

Segundo De Toni e Tonchia (2003), existe uma estreita ligação entre estratégia, 

recursos e competências organizacionais. A identificação das competências da 

organização é condição essencial para a definição de seu nível de excelência. Trata-se 

também do entendimento de que co-existem em uma organização diferentes tipos de 

competência, em seus diferentes níveis (desde o individual até o supra-social). Como 

comunidade, o grupo aprende e compartilha práticas e valores, ao mesmo tempo em que 

amadurece. 

Na perspectiva de Teece et al. (1997) a competitividade de uma organização reside 

nos seus processos gerenciais e organizacionais, formados pela posição de seus ativos e 

trajetórias relacionadas à mesma. 

Assim, um aspecto importante na elaboração da estratégia de uma empresa 

inovadora é identificar as competências internas e externas que são as mais adequadas 

para dar suporte à produção de produtos e serviços. 

As decisões em que e quando investir é, portanto, centrais nesta questão. 

Entretanto, escolhas sobre competências atuais são baseadas em escolhas passadas. As 

empresas seguem certa trajetória ou caminho de desenvolvimento de competências, de 

modo que as escolhas que estão disponíveis hoje para as empresas estão limitadas pelas 

decisões e capacidades desenvolvidas no passado. 

Categoria de 
Recursos 
Tangíveis 

Descrição 

Categoria 
do 
Recurso 
Intangívei
s 

Descrição 
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Tecnológicos 

Estoque de tecnologia, 
como patentes, marcas 
registradas, direitos 
autorais e segredos 
comerciais. 

Humanos 

Capacidade gerencial. 
As Rotinas desenvolvidas 
na organização. 
Conhecimentos. 

Físicos 
Equipamentos da empresa 
e localização da fábrica. 
Acesso a matérias primas. 

De 
inovação 

Idéias. 
Capacidade científica. 
Capacidade de inovar. 

Organizaciona
is 

Estrutura formal de 
comunicação da empresa 
e seus sistemas formais de 
planejamento, controle e 
coordenação. 
Grau de sofisticação e 
ponto de localização da 
fábrica e dos 
equipamentos da empresa. 

De 
reputação 

Nome da marca. 
Percepções de qualidade 
Durabilidade  
Confiabilidade do produto 
Reputação junto aos 
fornecedores 
Interação e relações de 
eficiência, eficácia, suporte 
e benefício recíproco. 

Financeiros 

Capacidade de levantar 
capital. Habilidade da 
empresa em gerar fundos 
internamente. 

 

Quadro 02 - Recursos tangíveis e intangíveis  

Adaptado: Hitt et. al (2001). 
 
3. Procedimento Metodológico 
 

Para alcançar os objetivos da pesquisa o desenvolvimento do método foi 

estruturado em seis passos centrais: (1) Definição da amostra analisada; (2) Construção 

do instrumento de coleta de dados, (3) Segmentação através da análise de cluster, (4) 

Definição dos segmentos através do cruzamento de dados, (5) Identificação e 

caracterização dos clusters através de medidas descritivas e (6) Comparação entre 

clusters através de medidas univariadas. 

 
1° Passo: Definição da amostra analisada 

 
Para se construir uma pesquisa quantitativa a definição da amostra adotada é um 

fator importante (DOWING e CLARK, 2000; MENDENHALL, 1998). A amostra coleta 

nesta pesquisa continha trezentos e quarenta e seis empreendimentos no estado Rio 

Grande do Sul, mais especificamente na região metropolitana de Porto Alegre (cento e 

três empresas, em oito cidades), Serra Gaúcha (cento e trinta e sete empresas, em oito 

cidades) e Litoral Norte Gaúcho (cento e seis empresas, em onze cidades). Essa amostra 

originou os quatro clusters analisados na pesquisa (vide figura 01).  
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Da amostra analisada 75% das empresas tinham menos de trinta funcionários e 

25% tinham mais de trinta funcionários; 45% tinham menos de dez anos no mercado e 

55% mais dez anos no mercado; 43,6% tinham menos de cem clientes e 56,4% tinham 

mais de cem clientes; 90,8% tinham menos de cem fornecedores e 9,2% tinham mais de 

cem fornecedores. 

 

2° Passo: Construção do instrumento de coleta de dados 

 

O instrumento de coleta de dados é feita tendo em vista a questão ou o problema 

selecionado para estudo pelo investigador (GODOY, 1995; MARCONI e LAKATOS, 

2005). Dentro deste ponto, a presente pesquisa utilizou o questionário como instrumento 

de coleta de dados.  

O questionário continha sete perguntas abertas (nome da empresa, ramo de 

atividade, localização, número de funcionários, há quantos anos a empresa esta no 

mercado, número de clientes, número de fornecedores) e vinte e oito perguntas fechadas. 

As perguntas fechadas inter-relacionavam as variáveis de análise (construção e 

desenvolvimento; compra e aquisição; adaptação e reestruturação) e as categorias de 

recursos tangíveis e intangíveis (tecnológicos, físicos, organizacionais, financeiros, 

humanos, de inovação e de reputação). No total foram feitas 28 perguntas fechadas. 

As respostas das perguntas fechadas continham como opções em escala likert: (1) 

alta dificuldade de executar no meu negócio; (2) dificuldade de executar no meu negócio; 

(3) complexidade média na execução do meu negócio; (4) Facilidade de executar no meu 

negócio e (5) alta facilidade de executar no meu negócio.  

 

3° Passo: Segmentação através da análise de cluster 

 

Para análise dos dados coletados foi utilizado o método quantitativo, através da 

técnica de análise de cluster, uma abordagem multivariada de dados. 

O método quantitativo, como o próprio nome indica, caracteriza-se pelo emprego 

da quantificação tanto nas modalidades de coleta de informações, quanto no tratamento 

delas por meio de técnicas estatísticas. Representa em princípio, a intenção de garantir a 

precisão dos resultados, evita distorções de análise e interpretações, possibilitando, 
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consequentemente, uma margem de segurança quanto às inferências (RICHARDSON et 

al., 1999).   

Os dados multivariados são observações realizadas (e registradas) de múltiplas (e 

distintas) variáveis para um conjunto de indivíduos ou objetos (HAIR et al, 1998). 

A análise de cluster é uma técnica multivariada que agrupa indivíduos ou objetos 

em grupos de maneira em que os objetos de um mesmo grupo são mais similares entre si 

do que em outros grupos. O seu objetivo central tem por base a maximização da 

homogeneidade dos objetos dentro de cada agrupamento e ao mesmo tempo maximizar 

a heterogeneidade entre os agrupamentos (HAIR et al., 1998). 

 

4° Passo: Definição dos segmentos através do cruzamento de dados 

 

 Para a definição dos segmentos foi utilizado um método de análise bivariada. O 

enfoque da análise bivariada está voltado para a inferência de resultados. Essa análise 

permitirá um maior conhecimento das preferências dos entrevistados e 

conseqüentemente auxiliará na identificação dos segmentos. 

 Para tanto, utiliza-se do método de cruzamento de dados, denominado no SPSS 

for Windows de Crosstabs. Este método consiste em cruzarmos os dados de duas 

variáveis distintas e obter assim uma combinação de resultados, gerando novas 

informações. Essas novas informações são derivadas da interação dessas duas variáveis.  

 

5° Passo: Identificação e caracterização dos clusters através de medidas 

descritivas 

 

A identificação e caracterização dos clusters foram feito com o auxílio da estatística 

descritiva, que compreende o manejo dos dados para resumi-los e descrevê-los, sem ir 

além, isto é, sem procurar inferir qualquer coisa que ultrapasse os dados. As medidas 

descritivas utilizadas foram: (a) tendência central – média e (b) dispersão - variância. 

A amostra foi dividida em quatro segmentos com o auxilio das medidas descritivas, 

crosstabs e da análise de cluster: (a) Grande potencial para transformações criativas; (b) 

Grande potencial para transformações estruturais; (c) Pouco uso de tecnologia e (d) 
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Pouco potencial para transformações estruturais e criativas. Essa divisão ocorreu através 

da utilização da análise de cluster, técnica multivariada de análise de dados. 

O critério utilizado para segmentação dos clusters foi o relacionamento entre as 

variáveis de análise (construção e desenvolvimento; compra e aquisição; adaptação e 

reestruturação) e as categorias de recursos tangíveis e intangíveis (tecnológicos, físicos, 

organizacionais, financeiros, humanos, de inovação e de reputação). Abaixo na figura 

01encontra-se como foi feita a identificação e caracterização dos clusters. 

 

D
IF

IC
U

L
D

A
D

E
   

  E
X

E
C

U
Ç

Ã
O

   
 F

A
C

IL
ID

A
D

E

A
L

T
A

A
L

T
A

B
A

IX
A

B
A

IX
A

CLASSIFICAÇÃO E DIVISÃO DOS CLUSTER ANALISADOS NA AMOSTRA 

TECNOLOGICOS FÍSICOS ORGANIZACIONAISFINANCEIROSHUMANOS DE REPUTAÇÃODE INOVAÇÃO

GRANDE POTENCIAL PARA

TRANSFORMAÇÕES

CRIATIVAS

CLUSTER 1

CLUSTER 4

CLUSTER 2
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PARA TRANSFORMAÇÕES

ESTRUTURAIS

POUCO POTENCIAL PARA
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E CRIATIVAS

15%

32%

21%

CLUSTER 3

POUCO

USO DE

TECNOLOGIA 

31%

TOTAL DE ENTREVISTADOS = 346

REGIÕES E CIDADES PESQUISADAS NO RIO GRANDE DO SUL 

CIDADES:

METROPOLITANA = 103

Alvorada = 10; 

Cachoeirinha = 14;

Canoas = 07;

Esteio = 08;

Gravatai = 08;

Novo Hamburgo = 09

Porto Alegre = 25; Viamão = 13

SERRA GAÚCHA = 137

CIDADES:

Bento

Gonçalves = 09;

Carlos Barbosa = 24

Caxias do Sul = 18;

Farroupilha = 07

Garibaldi = 27; Gramado =

09 Nova Petropólis = 18;

Picada Café = 11

LITORAL NORTE = 106

Boa Vista do Sul =

07 ; Capão da

Canoa = 23;

Cidreira =07;

Guaporé = 07;  Imbé = 06;

Maquiné = 06; Palmares do

Sul = 05; Osório = 23;  Santo Antônio da

Patrulha = 14; Terra da Areia = 04; 

Tramandai = 27

CIDADES:

 

    Figura 01: Regiões pesquisadas X Clusters analisados  

 

6° Passo: Comparação entre clusters através de medidas univariadas. 

 

Quando se lida com grandes conjuntos de dados, pode-se obter uma boa 

visualização de todas as informações possíveis, agrupando os dados em certo número de 

classes intervalos ou categorias. Dentro deste enfoque, as distribuições de freqüência e 

algumas medidas univariadas têm como principal objetivo condensar grandes conjuntos 

de dados em uma forma fácil de assimilar, apresentando essas distribuições graficamente 
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(FREUND e SIMON, 2000). Para comparar os clusters foram utilizadas análise de 

freqüência e algumas medidas univariadas. 

 

4. Resultado e Análises 

 

 As variáveis de análise (construção e desenvolvimento; compra e aquisição; 

adaptação e reestruturação) das categorias de recursos tangíveis e intangíveis 

(tecnológicos, físicos, organizacionais, financeiros, humanos, de inovação e de reputação) 

demonstraram-se presentes em todas as empresas pesquisadas. Porém, estas variáveis 

de análise tiveram uma distribuição heterogênea. 

Esta distribuição heterogênea permitiu dividir a amostra analisada em quatro 

agrupamentos centrais: (a) Grande potencial para transformações criativas; (b) Grande 

potencial para transformações estruturais; (c) Pouco uso de tecnologia e (d) Pouco 

potencial para transformações estruturais e criativas. Essa divisão ocorreu através da 

utilização da análise de cluster, técnica multivariada de dados, que incorporou todas as 

empresas pesquisadas. 

 

4.1 Empreendimentos com grande potencial para transformações criativas 

 

 Este agrupamento tem como característica fundamental a grande facilidade das 

empresas em trabalhar com seus recursos humanos, de inovação e de reputação; 

demonstrando um grande potencial para transformações criativas. O número de 

empresas desse cluster foi de cinqüenta e uma e teve uma representatividade de quinze 

por cento. O foco central desse cluster foi a facilidade dessas empresas trabalharem com 

recursos intangíveis (Figura 02). 

A categoria de recursos intangíveis humanos teve uma média alta nas variáveis 

construção e desenvolvimento; compra e aquisição; adaptação e reestruturação. 

Demonstrando que as empresas deste agrupamento têm uma facilidade em trabalhar com 

a reorganização do capital humano, através de recrutamento e treinamentos de 

funcionários. 

 A inovação como uma categoria de recurso intangível teve uma média alta de 

utilização. Essa categoria foi a que obteve maior média das sete categorias analisadas, 
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demonstrando ser os pontos fortes destas empresas, no que diz respeito à utilização das 

capacidades dinâmicas. As variáveis construção e desenvolvimento; compra e aquisição; 

adaptação e reestruturação tiveram médias superiores a 4,4; indicando uma grande 

facilidade de manuseio dessa categoria pelas empresas. 

 Os recursos indicados pela categoria de reputação tiveram médias altas nas quatro 

variáveis analisadas. Nesta categoria observou-se grande capacidade das empresas na 

construção, desenvolvimento e reestruturação, demonstrando uma flexibilidade grande 

para mudanças na reputação da empresa, no que tange itens como: marca e 

confiabilidade no produto. 

 A categoria tecnologia teve uma média baixa, com desvio-padrão pequeno em 

relação às categorias humanas, de inovação e de reputação. A variável de análise 

reestruturação teve uma média diferente da construção e desenvolvimento, compra e 

aquisição; e adaptação. Este fato demonstra que a tecnologia, neste agrupamento, tem 

grande potencial de reestruturação, no entanto o potencial para o desenvolvimento é 

fraco. 
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VARIÁVEL DE ANÁLISE:  CONSTRUÇÃO E DESENVOLVIMENTO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

3,03770

1,18663

51

4,07840

0,95589

47

4,60780

0,56845

51

4,41800

0,72599

51

3,82350

0,91007

50

3,78430

0,72976

51

3,19610

1,29645

51

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  COMPRA E AQUISIÇÃO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

3,39220

1,09688

47

4,15243

1,30609

46

4,56860

0,64047

51

4,19610

0,66392

51

3,78430

0,94475

33

3,50980

0,75882

51

2,84310

1,25495

51

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  ADAPTAÇÃO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

3,72550

1,05978

49

4,19610

0,93850

49

4,45860

0,57463

51

4,33333

0,65320

51

3,60780

0,7762

51

3,86270

0,82510

51

3,54900

0,92334

49

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  REESTRUTURAÇÃO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

3,8235

1,05273

51

4,05880

0,88118

49

4,47060

0,57803

51

4,41340

0,69790

51

3,76470

0,73724

51

3,80390

0,72165

51

3,07840

1,3090

51

CLUSTER 1 – GRANDE POTENCIAL PARA TRANSFORMAÇÕES CRIATIVAS
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FIGURA 02: Cluster 01 - Com grande potencial para transformações criativas 

  

 As variáveis de análise organizacional tiveram médias girando em torno de 3,8 e 

com baixo desvio-padrão. Essa categoria não se mostrou importante, pois os 

entrevistados não alegaram um grau grande de facilidade e nem de dificuldade. 

 No que tange os recursos físicos, este demonstram um comportamento semelhante 

aos organizacionais, porém com o desvio-padrão grande entre as variáveis de análise 

construção e desenvolvimento e compra e aquisição. Este fato demonstra que as 

empresas desse agrupamento não têm um grande consenso com relação ao potencial de 

redimensionamento da categoria recursos físicos. 

 Por fim, os recursos financeiros para essas empresas demonstram altas médias e 

os desvios-padrão são pequenos, principalmente os referentes a variável de análise 

compra e aquisição. Fato justificado pela concentração pequena de pessoas que tem 

essa opinião, no caso, apenas trinta e três entrevistados.  
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4.2 Empreendimentos com grande potencial para transformações estruturais 

 

 Este cluster tem como característica fundamental a grande facilidade das empresas 

em trabalhar com seus recursos organizacionais e físicos; demonstrando um grande 

potencial para transformações estruturais. O número de empresas desse agrupamento foi 

de cento e seis e teve uma representatividade de trinta e dois por cento, sendo o maior 

dos quatro agrupamentos. O foco central desse cluster foi à facilidade dessas empresas 

trabalharem com recursos tangíveis ligados a infra-estrutura, como novas plantas, prédios 

e instalações (Vide figura 03). 

Neste cluster os recursos organizacionais tiveram médias altas nas variáveis de 

análise compra e aquisição, adaptação e reestruturação. Com relação a variável 

construção e desenvolvimento esta obteve média inferior, indicando que a criação ocorre 

com uma dificuldade maior do que as outras três nas empresas analisadas desse 

agrupamento. 

 Os recursos físicos tiveram médias altas, ficando apenas a variável de análise 

adaptação com uma escala menor e desvio-padrão maior, demonstrando a dificuldade 

desse cluster em adaptar as rotinas de trabalho a novas estruturas físicas. Porém, estas 

empresas demonstraram alto grau de facilidade na construção e desenvolvimento, 

compra e aquisição e reestruturação das suas estruturas físicas.  

 Os recursos tecnológicos, junto com os humanos e de inovação tiveram uma 

análise com pouca significância para esse agrupamento. Estes três recursos tiveram 

médias em torno de 3,3; que indica uma baixa dificuldade associada a uma baixa 

facilidade. Demonstrando que estes recursos não interferem diretamente nas 

transformações estruturais desse agrupamento. 

A categoria de recursos de reputação teve uma aceitação mediana pelos 

entrevistados de cluster, com algumas variáveis (compra e aquisição e adaptação) 

obtendo baixa média, com desvio-padrão pequeno. Isso indica que das empresas 

pesquisadas as que têm grande potencial para transformações estruturais não tem 

facilidade para modificarem a sua reputação perante os seus clientes. 
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CLUSTER 2 – GRANDE POTENCIAL PARA TRANSFORMAÇÕES ESTRUTURAIS

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  CONSTRUÇÃO E DESENVOLVIMENTO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

3,03770

0,18108

106

3,2264

0,88944

104

3,7642

0,98127

103

3,2736

1,13417

104

3,2264

1,04456

103

3,3585

0,84167

105

3,9170

1,16296

102

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  COMPRA E AQUISIÇÃO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

3,2075

1,16878

104

3,4717

1,14815

103

3,7547

0,90302

104

2,4717

0,01613

104

3,48110

1,10610

101

4,2377

0,94793

105

3,9623

1,18863

101

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  ADAPTAÇÃO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

3,6698

1,0394

103

3,1358

0,90818

105

4,0377

0,80385

104

3,0189

0,86168

85

3,3774

1,02774

101

4,1521

0,74738

106

3,7170

0,92329

103

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  REESTRUTURAÇÃO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

3,7170

0,9024

104

3,4925

0,96577

106

3,9340

0,85377

106

3,1226

1,11870

102

3,3019

0,96776

104

4,2698

0,88071

104

3,9887

0,87683

105
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FIGURA 03: Cluster 02 - Com grande potencial para transformações estruturais 

 

4.3 Empreendimentos com pouco uso de tecnologia 

 

 Este agrupamento tem como característica fundamental a pouca utilização de 

tecnologia nas suas atividades administrativas e operacionais. Esse baixo uso de 

tecnologia interfere diretamente nos outros recursos tangíveis e intangíveis. As categorias 

de recursos intangíveis tiveram uma média superior aos tangíveis, demonstrando que um 

baixo uso de tecnologia interfere negativamente na capacidade de reordenar os recursos 

tangíveis das empresas. O número de empresas desse agrupamento foi de cento e quatro 

e teve uma representatividade de trinta e um por cento, sendo o segundo maior dos 

quatro agrupamentos. 

O foco central desse cluster foi à dificuldade das empresas que utilizam baixa 

tecnologia trabalharem com recursos tangíveis ligados a infra-estrutura, como novas 
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plantas, prédios e instalações. A média da categoria recurso tangível tecnológico foi a 

mais baixa dos quatro clusters analisados, principalmente no que se referem às variáveis 

construção e desenvolvimento e compra e aquisição. 

Nestas duas variáveis além de uma média baixa, obteve-se também um baixo 

desvio-padrão, indicando uma grande dificuldade na criação de tecnologia. 

Acompanhando essa tendência, mas com desvio-padrão maiores a adaptação e 

reestruturação seguem demonstrando um grau de dificuldade grande nos recursos 

tecnológicos dessas empresas. 
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CLUSTER 3 – POUCO USO DE TECNOLOGIA

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  CONSTRUÇÃO E DESENVOLVIMENTO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

1,8077

0,87108

101

3,9038

0,78232

102

3,6154

0,88469

101

3,2596

1,011441

99

2,84

1,04062

103

2,4231

1,04062

104

2,2692

0,94746

104

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  COMPRA E AQUISIÇÃO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

1,8654

0,83675

102

3,9135

0,90426

102

3,5385

0,89142

102

2,6058

1,01845

104

3,0481

1,20983

104

2,3173

0,79151

103

2,1058

1,00405

103

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  ADAPTAÇÃO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

2,0673

0,91656

103

3,9231

0,29243

88

3,8846

0,76714

104

3,1058

0,92346

85

3,00096

1,01919

104

2,2981

0,77434

102

2,4519

0,98414

105

VARIÁVEL DE ANÁLISE:  REESTRUTURAÇÃO

MÉDIA

DESVIO-PADRÃO

Nº ENTREVISTADO

1,9159

0,8744

104

3,7115

0,86656

103

3,7019

0,9340

101

2,9231

0,99213

102

3,0096

1,16997

104

2,3942

0,86370

104

2,2500

0,94252

105
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FIGURA 04: Cluster 03 – Com pouco uso de tecnologia 

 

Os recursos tangíveis financeiro, organizacionais e físicos tiveram médias abaixo 

em relação aos intangíveis. Dos três recursos os que se encontra com menores médias 

são os organizacionais, seguidos dos físicos, e logo após, os financeiros. Este fato 

demonstra que a dificuldade no uso de tecnologia por empresas desse agrupamento é 
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diretamente proporcional à dificuldade que estas têm de reorganizar os seus recursos 

tangíveis. 

No que tange os recursos intangíveis estes demonstraram médias e desvio-padrão 

altos em relação ao uso da tecnologia. Isto demonstra que estes recursos são 

inversamente proporcionais ao baixo uso de tecnologia, ou seja, quanto menor uso de 

tecnologias neste agrupamento, maior as facilidades de adaptarem os recursos tangíveis 

dessas empresas. 

Na análise feita nos três recursos intangíveis desse cluster observou-se que a 

inovação teve médias constantes e altas. Esse fato se deve ao pouco uso de tecnologia, 

que faz com que as inovações sejam vistas como agregadoras de valores as empresas. 

A reputação teve médias altas, porém a variável de análise reestruturação teve 

médias menores. Já na categoria de recursos humanos todas variáveis tiveram altas 

medias, seguidas de um número alto de desvio-padrão. Somente a variável de análise 

adaptação teve médias altas seguidas de um desvio-padrão pequeno. Estes fatos indicam 

que em empresas com um pouco uso de tecnologia, os recursos de adaptação de 

recursos humanos ocorrem com mais facilidade e que a reestruturação da reputação das 

empresas esta ligada diretamente ao grau do uso da tecnologia.      

     

4.4 Empreendimentos com pouco potencial para transformações estruturais e 

criativas 

 

 O último cluster é representado por empresas que tem grandes dificuldades em 

trabalhar com seus recursos tangíveis e intangíveis; demonstrando um pequeno potencial 

para transformações estruturais e criativas. 

O número de empresas desse agrupamento foi de centena e um e teve uma 

representatividade de vinte e um por cento. Este agrupamento contrapõe aos de número 

um (que tinha grande potencial para mudanças criativas) e dois (que tem grande potencial 

para mudanças estruturais), pois este contém alta dificuldade para fazer mudanças 

estruturais e criativas.   

Neste agrupamento os recursos intangíveis tiveram médias maiores que os 

intangíveis. Apenas o recurso tangível financeiro teve médias semelhantes aos 
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intangíveis. No entanto, este agrupamento teve todas médias abaixo de 3,2; o que 

demonstra que existe um grau de dificuldade em todas as variáveis. 

Os recursos organizacionais e físicos foram os que obtiveram uma menor média, 

demonstrando o pouco potencial desse cluster com relação às modificações estruturais. 

Este fato pode ser justificado pelo pequeno poder aquisitivo destas empresas, o que é 

demonstrado por grandes dificuldades de compra e aquisição de recursos físicos. 

No que tange os recursos tecnológicos estes se encontram semelhantes ao do 

agrupamento de número três: com alta dificuldade de execução. Porém, diferente dos 

demais recursos intangíveis do agrupamento de número três os desse agrupamento tem 

médias baixa. Este fato demonstra que neste tipo de agrupamento o baixo uso da 

tecnologia interfere negativamente em todos os outros recursos da empresas. 
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VARIÁVEL DE ANÁLISE:  CONSTRUÇÃO E DESENVOLVIMENTO
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VARIÁVEL DE ANÁLISE:  COMPRA E AQUISIÇÃO
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FIGURA 05: Cluster 04 – Com pouco potencial para transformações estruturais e criativas 
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Com relação aos recursos intangíveis (humanos, de inovação e de reputação) 

estes aparecem com médias baixas, demonstrando dificuldades na sua execução destes 

clusters. 

 

4.5 Comparação entre os clusters 

 

 Na variável de análise construção e desenvolvimento observou-se que os 

empreendimentos com grande potencial de transformações criativas tiveram médias 

elevadas em categorias de recursos tangíveis e intangíveis, tendo números menores 

apenas nos itens estruturais para o cluster de transformações estruturais (vide figura 06). 

O agrupamento de empreendimentos com pouco potencial para transformações 

estruturais e criativas foi o que obteve menores médias nesta variável.  

 Os empreendimentos com grande potencial para transformações criativas utilizam 

recursos de inovação e de reputação através da construção e desenvolvimento com uma 

maior intensidade, justificando a nomenclatura dada. Enquanto que a construção e 

desenvolvimento de recursos organizacionais e estruturais são utilizados em baixa escala, 

principalmente para os agrupamentos que utilizam pouca tecnologia e aqueles que têm 

pouco potencial para transformações estruturais e criativas. 

 

 

     FIGURA 06: Variável de Análise – Construção e Desenvolvimento 
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Na variável de análise compra e aquisição as maiores médias ficaram nos 

agrupamentos dos empreendimentos com grande potencial para transformações criativas 

e nos de grande potencial para transformações estruturais (vide figura 07). A menor 

média foi identificada nos empreendimentos que tem pouco potencial para 

transformações estruturais e criativas. 

 

 

      FIGURA 07: Variável de Análise – Compra e aquisição 

 

Um destaque importante a ser analisado é o fato que empreendimentos com 

grande potencial para transformações estruturais e aqueles que usam pouca tecnologia 

não investem com freqüência em recursos para melhorar a reputação.  

A questão financeira foi apontada como questão chave no desenvolvimento das 

outras três variáveis de análise, assumindo na compra e aquisição papel importante para 

empreendimentos com grande potencial para transformações criativas.   

 No que diz respeito a variável de análise adaptação esta se encontra elevados 

índices nos empreendimentos com grande potencial para transformações criativas, 

seguido dos empreendimentos com grande potencial para transformações estruturais 

(vide figura 08). 

 Os empreendimentos com pouco uso de tecnologia demonstram dificuldades ao 

adaptarem seus recursos tecnológicos, justificando a nomenclatura dada. Já os 

empreendimentos com grande potencial para transformações estruturais têm problemas 

com a adaptação dos seus recursos humanos e de reputação. 
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   FIGURA 08: Variável de Análise – Adaptação 

   

 Por fim, na variável de análise reestruturação os empreendimentos de grande 

potencial para transformações criativas e grande potencial para transformações 

estruturais tem médias elevadas (vide figura 09). Os que encontram médias baixas são os 

empreendimentos com pouco uso de tecnologia e com pouco potencial para 

transformações criativas. 

Observa-se que na variável de reestruturação os empreendimentos com pouco uso 

de tecnologia tem médias baixas no que diz respeito aos recursos tecnológicos. Já nos 

empreendimento com pouco potencial para transformações estruturais e criativas a 

reestruturação torna-se difícil para os recursos humanos. 
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     FIGURA 09: Variável de Análise – Reestruturação 

 

No entanto, ocorreram médias baixas na variável de reestruturação no que diz 

respeito ao recurso de reputação, pois este se encontra em um grau maior de dificuldade 

que nas demais variáveis.   

 

5. Conclusões 

 

 A organização das capacidades dinâmicas como ferramenta estratégica nas 

empresas pesquisadas é feito sem um planejamento formal. A adequação das 

capacidades dinâmicas à estrutura das empresas é praticada com base nas suas 

características, como: quantidade de funcionários, tipos de produtos, ramo de atuação, 

tamanho da empresa, tipos de fornecedores, entre outros. 

 Observando em conjunto os quatro clusters, com base nas variáveis de análise, 

notou-se que a construção e desenvolvimento são ferramentas utilizadas principalmente 

na execução dos recursos de inovação e humanos. Este fato é justificado nos quatro 

agrupamentos pelo fato da maioria das empresas analisadas buscarem soluções internas 

para as exigências do mercado. 

 Com relação a variável de análise compra e aquisição nota-se que as empresas 

trabalham estrategicamente os recursos financeiros. Este fato é evidenciado nas 

pesquisas por políticas das empresas em buscarem recursos financeiros para financiar as 

outras variáveis de análise (construção e desenvolvimento, adaptação e reestruturação). 

 A variável de análise adaptação teve como pontos fortes os recursos tecnológicos 

e de inovação. Este fato justifica-se pelo investimento feito para adaptar todas as 

estruturas da empresa às inovações e às novas tendências tecnológicas. 

 Por fim, a variável de análise reestruturação teve como ponto central os recursos 

de reputação. A amostra demonstrou que após todos os investimentos feitos nas 

empresas é preciso trabalhar o recursos reputação, principalmente no que se refere à 

imagem central da empresa. 

 Os recursos tangíveis organizacionais e físicos mostraram-se importantes nas 

atividades das empresas, mas não essenciais para as quatro variáveis de análises.            
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 Observando separadamente os quatro clusters, algumas deduções podem ser 

feitas: 

 Empresas que contém grande potencial para transformações criativas têm 

elevado grau de facilidade para construção e desenvolvimento, compra e 

aquisição, adaptação e reestruturação de qualquer recurso, seja este tangível 

ou intangível. 

 Empresas que contém grande potencial para transformações estruturais não 

são influenciadas diretamente pelos outros recursos, no entanto, estas sofrem 

um impacto na adaptação de sua imagem perante seus clientes e parceiros 

comerciais. 

 Algumas empresas que detém um baixo uso de tecnologia têm grande 

facilidade em reestruturar seus recursos intangíveis e grandes dificuldades em 

reestruturar seus recursos tangíveis. 

 Algumas empresas que detém grandes dificuldades em transformações 

estruturais, acabam por ter dificuldades em modificar seus recursos tangíveis e 

intangíveis. 

O foco central deste trabalho foi identificar uma segmentação para empresas, 

baseada no desenvolvimento de suas competências, identificadas através de seus 

recursos tangíveis ou intangíveis. Observou-se que a adaptação de suas competências, 

com base nas capacidades dinâmicas, ocorre, mas não metodicamente, pela maioria das 

empresas pesquisadas. Desse modo, o presente trabalho analisou separadamente os 

agrupamentos, através do desenvolvimento de suas capacidades dinâmicas.    

 Como foi demonstrada na pesquisa a questão de como as empresas organizam a 

sua capacidade de mudar em relação às transformações do ambiente é uma questão 

fundamental a ser estudada, influenciando diretamente o redimensionamento de suas 

estruturas e estratégias perante o mercado.  
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