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Resumo

As premissas da teoria baseada em recursos (resource-based theory), alegando que os
recursos e capacidades valiosos e raros constituem a base competitiva de uma empresa,
contribuindo para a sua vantagem competitiva, e consequentemente, um desempenho
superior, parecem basear-se mais na logica e intuicdo do que em suporte empirico. Em
resposta a esta lacuna, este estudo ambiciona investigar empiricamente a relacao entre o
valor, raridade, vantagem competitiva e desempenho, no setor das empresas de servicos de
conhecimento intensivo (KIBS). Com base em dados de 107 empresas KIBS portuguesas, os
resultados demonstram que o valor das combinacdes dos recursos e capacidades ndo esta
relacionado nem com a vantagem competitiva nem com o desempenho, enquanto a raridade
das combinacdes apresenta uma relacdo positiva com ambos. Para além da relacdo direta
entre a vantagem competitiva e um desempenho superior, verificou-se também o papel
mediador da vantagem competitiva, ainda que parcialmente, na relacao raridade-
desempenho, indicando uma influéncia indireta da caracteristica raridade e uma posicdo

precedente fundamental da vantagem competitiva para o desempenho.

Sendo este estudo um dos poucos estudos empiricos sobre o tema e, até ao momento, o Unico
aplicado particularmente as empresas KIBS em Portugal, fornece uma contribuicdo, tanto
tedrica como empirica, para uma melhor compreensao das relacoes subjacentes a teoria e do
papel das caracteristicas dos recursos e capacidades para o sucesso organizacional deste tipo
de empresas. Oferece maior robustez a alguns resultados atuais ainda inconclusivos,

evidenciando simultaneamente a importancia da perspetiva interna para a gestao estratégica.
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Abstract

The premises of the resources-based theory, hypothesizing that valuable and rare resources
and capabilities constitute a firm’s competitive foundation, contributing to its competitive
advantage and, consequently, superior performance, seem to be based more on logic and
intuition than empirical evidence. In response to this gap, this study aims to empirically
investigate the relationship between value, rareness, competitive advantage and
performance in the knowledge-intensive business service sector (KIBS). Based on data from
107 Portuguese KIBS, the findings show that the value of resource and capability combinations
neither is related to competitive advantage nor performance, while the rarity of the
combinations presents a positive relationship with both. In addition to the direct relationship
between competitive advantage and superior performance, a mediating role of the
competitive advantage, although partially, in the rareness-performance relationship was
verified, indicating an indirect effect of the rareness characteristic and a fundamental

precedent position of competitive advantage to performance.

Being this study one of the few empirical investigations on the subject and, to date, the only
one applied particularly to the Portuguese KIBS, it provides both a theoretical an empirical
contribution towards a better understanding of the relationships underlying the theory and
the role of resource and capability characteristics for organizational success of such firms. It
offers greater robustness to some current inclusive results, evidencing simultaneously the

importance of an internal perspective for strategic management.
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Introducao

Nos ultimos 25 anos, a teoria baseada em recursos (TBR) - resource-based theory (RBT) tem
vindo a ser reconhecida como uma das perspetivas mais influentes no ambito da gestao
estratégica (Kellermanss, Walter, Crook, Kemmerer, & Narayanan, 2016; Maket & Korir, 2017;
Newbert, 2007; Powell, 2001; Talaja, 2012b). E uma abordagem interna, utilizada para
explicar vantagens competitivas e divergéncias de desempenho dentro do mesmo setor. A
esséncia desta teoria reside na énfase dada aos recursos e capacidades valiosos e raros
explorados por uma empresa como génese da vantagem competitiva e de um desempenho
superior (Amit & Schoemaker, 1993; Barney & Hesterly, 2006; Barney, 1991; Grant, 1991;
Penrose, 1959; Teece et al., 1997). Embora esta logica seja amplamente aceite na literatura,
ha uma falta de pesquisa empirica sobre as caracteristicas dos recursos e capacidades
(Newbert, 2007, 2008; Spanos & Lioukas, 2001) e a sua aceitacao parece basear-se mais na
intuicdo do que em suporte empirico (Newbert, 2008). Como tal, estas premissas necessitam
de suporte por meio de investigacoes empiricas (Newbert, 2008; Talaja, 2012b). Os
pressupostos da TBR sao maioritariamente testados adotando uma abordagem de
heterogeneidade dos recursos, a qual é utilizada para analisar uma relacdo direta entre
recursos/capacidades especificos e isolados e vantagens competitivas ou desempenho
(Newbert, 2007). Tais investigacdes nao reconhecem a relacdo simbiotica entre os recursos e
capacidades (Newbert, 2008) e detém uma falta generalizada da distincdo conceptual clara
entre a vantagem competitiva e desempenho (Ma, 2000; Powell, 2001), resultando em

algumas limitagdes e eventuais erros metodologicos (Newbert, 2008; Powell, 2001).

Devido as alteracdoes do mercado, enfrentando uma mudanga na direcdo de uma economia
baseada no conhecimento, uma nova compreensao da competitividade é necessaria, a qual
obriga as empresas a reavaliar a maneira como manter as suas posicoes competitivas
(European Comission, 2016; Murray, Kotabe, & Westjohn, 2009). Esta mudanca nao obriga
apenas uma nova forma de visualizar a vantagem competitiva e o desempenho, mas
representa uma mudanca fundamental na forma das empresas conceberem e implementarem
as suas estratégias, recursos e capacidades (Eurofond, 2006). Particularmente, as empresas
de servicos de conhecimento intensivo (Knowledge Intensive Business Service - KIBS) estao
desafiando as abordagens classicas e contemporaneas da competitividade (Haataja &
Okkonen, 2004). Estas estao no centro deste novo paradigma competitivo, onde os seus
sistemas interativos de aprendizagem e partilha de conhecimento formam a base da
competitividade, sucesso empresarial e desenvolvimento economico de todo o mercado
(Aslesen & Isaksen, 2007; Brenner, Capasso, Duschl, Frenken, & Treibich, 2017; Miles, 2005;
Simmie & Strambach, 2006), detendo assim um papel fundamental na concecao e
implementacao de novos produtos e servicos (Ferreira & Fernandes, 2011). O interesse nestas

empresas tem vindo a aumentar desde que foram identificados como geradores de valor



acrescentado para a economia (Fernandes, Ferreira, & Marques, 2011; Henrekson &
Johansson, 2010). A maior parte dos estudos europeus sobre empresas KIBS foram
desenvolvidos em paises noérdicos. Apesar de o setor de servicos Portugués ter crescido nos
Ultimos 35 anos, poucos estudos empiricos tém vindo a concentrarem-se especificamente nas

empresas KIBS portuguesas (Carvalho & Pinto, 2013).

O presente estudo pretende analisar as empresas KIBS a luz da TBR, umas das perspetivas
estratégicas mais adequadas para analisar estas empresas e os seus atributos valiosos e raros
(Haataja & Okkonen, 2004), uma vez que a sua producao se baseia em recursos e capacidades
idiossincraticas (Duan & Jin, 2014). Em resposta as limitacées empiricas referidas, os
conceitos fundamentais desta teoria e as relacdes subjacentes sao analisados, ambicionando
investigar quantitativamente a relacdo entre o valor, raridade, vantagem competitiva e o
desempenho num contexto portugués. O objetivo é testar se o valor e raridade das
combinac¢des dos recursos e capacidades contribuem para a vantagem competitiva, e se tal,
por sua vez, contribui para o desempenho organizacional. Procura-se contribuir para um
reforco da literatura e ainda incentivar futuras linhas de investigacao, com resultados
praticos que permitam aos gestores decidir sobre o desenvolvimento de novas formas de
combinar os recursos com capacidades, fornecendo conhecimento sobre como melhorar a
posicao competitiva. Para tal, um referencial tedrico complementado por uma parte empirica
sera apresentado, de forma a consolidar a literatura e a pratica e simultaneamente averiguar
a realidade estratégica das empresas KIBS em Portugal. Apesar da vasta literatura sobre a
TBR, esta investigacdo é, até ao presente, Unica referente a sua aplicacao as empresas KIBS

em Portugal.

0 trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: inicialmente, é efetuada uma revisao
da literatura da TBR e a sua ligacdo com as empresas KIBS, apresentando-se ao longo da
mesma as hipdteses de investigacao, a serem empiricamente testadas, e o0 modelo de analise.
Em seguida, sera desenvolvida a parte empirica, que inclui os procedimentos metodoldgicos,
caracterizacao das variaveis utilizadas no estudo, resultados obtidos e a respetiva discussao.
Para finalizar, uma breve conclusdao, juntamente com as limitacdes e futuras linhas de

investigacao, serao apresentadas.



1. Revisao da Literatura

1.1. Teoria Baseada em Recursos

As raizes da TBR podem ser encontradas na economia evolucionaria e no trabalho de Penrose
(1959), porém, a importancia reintegrada de uma abordagem interna, emergiu com o
trabalho de Wernerfelt (1984) e Barney (1991). Esta teoria procura explicar as razoes pelas
quais algumas empresas obtém vantagens competitivas e um desempenho superior em relacdo
aos seus concorrentes num determinado setor, descrevendo uma empresa em termos de
recursos e capacidades que integra (Barney & Arikan, 2006; Barney, 1991, 1995; Penrose,
1959; Peteraf & Barney, 2003; Wernerfelt, 1984). De acordo Penrose (1959) e Wernerfelt
(1984), existe um conjunto de recursos produtivos, tangiveis e intangiveis estratégicos
controlados e disponiveis para a empresa que sdo o fundamento e potencial para atingir uma
posicao competitiva e rentabilidade superior, gerando vantagens competitivas e melhorias de
desempenho. Estas suposicoes servem para diferenciar o paradigma baseado nos modelos da
gestao estratégica tradicionais (Madhani, 2010), sendo uma forma global de encarar a
estratégia de uma empresa (Ismail, Rose, Uli, & Abdullah, 2012). Dessa forma, a TBR serve
como um quadro tedrico contemporaneo diferenciado (Kozlenkova, Samaha, & Palmatier,
2013; Madhani, 2010), constituido por um conjunto de visdes diretamente relacionadas com
énfase e suposicoes compartilhadas, que giram em torno dos recursos e capacidades
estratégicos como o fundamento competitivo (Acedo, Barroso, & Galan, 2006). A teoria como
um todo engloba; a visao baseada em recursos (e.g. Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), a visao
baseada no conhecimento, que destaca a importancia dos recursos intangiveis baseados no
conhecimento (e.g. Conner & Prahalad, 1996; Grant, 1996, Stonehouse, Pemberton & Barber,
2001) e a visao baseada nas capacidades dinamicas, que surge como o elo de ligacao entre as
visdes anteriores, com um foco dinamico, onde a esséncia reside na nocao das capacidades
dinamicas como fonte da vantagem competitiva sustentavel em ambientes em constates
mudancas (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997).

Embora a TBR seja o resultado dos esforcos de muitos académicos, Barney (1991) é
amplamente reconhecido como um dos primeiros a formalizar esta teoria num quadro teorico
sistematico (Lu & Liu, 2013; Newbert, 2007, 2008). Dados os pressupostos fundamentais da
teoria, nem todos os recursos da empresa sao considerados estratégicos, ja que a vantagem
competitiva s pode ocorrer quando existe uma situacdo de heterogeneidade e imobilidade
dos recursos controlados perante as empresas concorrentes (Barney, 1991). Assim, Barney
(1991, 1995) desenvolveu o modelo chamado VRIO (Valor, Raridade, Inimitabilidade e
Organizacado) para explicar as caracteristicas essenciais que os recursos devem possuir para
que as vantagens competitivas, e em Ultimo instante, um desempenho superior, sejam
alcancados. Somente os recursos valiosos e raros permitem as empresas desenvolver

vantagens competitivas e experienciar melhorias de desempenho a curto prazo (Barney, 1995;



Grant, 1996; Wernerfelt, 1984). De forma a sustentar tais vantagens a longo prazo, os
recursos devem ainda ser inimitaveis e necessita de existir organizacdo para que a empresa

possa explora-los de forme eficiente (Barney, 1995; Barney & Wright, 1998).

Apesar de considerarem-se os recursos como sendo todos os ativos, competéncias e
capacidades organizacionais controlados pela organizacao (Barney, 1991), importa salientar a
diferenca entre recursos e capacidades para uma melhor operacionalizacao da teoria (Lin,
Tsai, Wu, & Kiang, 2012). Em relacao aos recursos, existe uma grande diversidade na tipologia
e definicdo e sdo muitos os autores que procuram classifica-los (e.g. Barney, 1991, 1995;
Helfat & Peteraf, 2003; Leonidou, Leonidou, Fotiadis & Zeriti, 2013; Makadok, 2001; Penrose,
1959; Warnier, Weppe & Lecocq, 2013; Wernerfelt, 1984). Barney (1991) propde que os
recursos sejam agrupados em quatro categorias: (i) recursos fisicos; (ii) recursos humanos;
(iii) recursos financeiros e (iv) recursos organizacionais. Newbert (2008) adiciona a estes os
recursos intelectuais. Os recursos servem como inputs para a producao (Grant, 1991),
enquanto as capacidades sao usadas para ligar os recursos dentro da empresa, tais como os
processos implicitos para transferir conhecimento (Makadok, 2001). Ou seja, as capacidades
servem para interligar diferentes recursos, de modo a que possam ser organizados e
explorados de forma eficiente. Por sua vez, as capacidades em conjunto com o0s recursos
apropriados sao as competéncias essenciais para a formulacdo da estratégia empresarial
(Prahalad & Hamel, 1990). Assim, torna-se evidente que a vantagem competitiva seja criada
de forma proactiva, através da acumulacdo de recursos, capacidades, competéncias e
conhecimentos (e.g. Barney, 1991; Grant, 1996; Prahalad & Hamel, 1990; Teece et al., 1997),
evidenciando-se deste modo a ligacao inerente entre as diferentes “visdes” na busca de

vantagens competitivas e um desempenho superior.

Newbert (2008) fez um esforco peculiar para solidificar a consideracao do relacionamento
simbiotico entre os recursos e capacidades, argumentando que para tirar partido estratégico,
estes nao podem ser vistos de forma isolada. As empresas sao reconhecidas como pacotes de
recursos e capacidades (Penrose, 1959), deste modo, é improvavel que a posicdo competitiva
da empresa seja atribuida apenas a um recurso ou a uma capacidade especifica, dado que nao
existem de forma isolada um do outro (Makadok, 2001; Newbert, 2008; Penrose, 1959; Talaja,
2012b; Tuan & Yoshi, 2010). De acordo com Makadok (2001), ndao importa o quao proeminente
sao as capacidades da empresa, uma vez que nao geram lucro se a empresa nao conseguir
adquirir os recursos que irao reforcar a produtividade das mesmas. Similarmente, Newbert
(2008) argumenta que, mesmo possuindo recursos com potencial para criar vantagens
competitivas, esse potencial sé sera realizado se a empresa possuir capacidades para a sua
exploracdo. Esta conjugacao so6 se torna possivel se as empresas forem capazes de
transformar os recursos em capacidades ou possuir a devida organizacao para tirar partido da

sua potencialidade estratégica (Barney, 1991; Mahoney & Pandian, 1992, Grant 1991).



Apesar da sua influéncia, a aceitacao da TBR parece basear-se mais na ldgica e intuicao do
que na evidéncia empirica (Newbert, 2008; Powell, 2001). Sao reconhecidas quatro grandes
abordagens para investigar empiricamente a TBR: (i) a abordagem da heterogeneidade dos
recursos; (ii) a abordagem da organizacao dos recursos; (iii) a abordagem conceptual e (iv) a
abordagem das capacidades dinamicas (Newbert, 2007). A maioria dos estudos que examinam
as premissas da TBR e as relacOes inerentes adota uma abordagem de heterogeneidade
(Newbert, 2007). Este tipo de abordagem fornece evidéncias de que um recurso ou
capacidade especifica pode ajudar uma empresa a alcancar uma vantagem competitiva ou um
desempenho superior, mas nao verifica a Influéncia das caracteristicas VRIO, nem quais sdo
fundamentais para a teoria (Newbert, 2008, Newbert 2007). Poucos estudos empiricos (ver
tabela 1) averiguam as caracteristicas subjacentes aos recursos e capacidades (Newbert,
2007; Spanos & Lioukas, 2001) necessarios para permitir ao gestor identificar, analisar e
explorar recursos e capacidades que melhor se ajustam ao seu modelo de negdcio Unico e
melhorar a posicao competitiva (Newbert, 2008). Como evidenciado por alguns dos estudos
refletidos na tabela 1, Markman, Espina e Phan (2004) corroboram que a vantagem
competitiva e o desempenho estdao relacionado com inimitabilidade, mas nao com a
substituibilidade de patentes. Victer (2014) demonstra que as caracteristicas do
conhecimento capturados pelos atributos de valor e organizacao sao mais relevantes para o
desempenho do que a raridade e inimitabilidade. Por sua vez, o valor e a raridade tém sido
positivamente relacionados com a vantagem competitiva, (e.g. Lee & Chu, 2011; Maket,
2017a, 2017b; Newbert, 2008; Talaja, 2012b) e com o desempenho (Ainuddin, Beamish,
Hulland, & Rouse, 2007; Newbert, 2008; Poernomo, Nimran, Hamid, & Almusadieq, 2013).
Ademais, Newbert (2008) e Talaja (2012b) reforcam a relacao positiva entre vantagem
competitiva e desempenho, baseados em combinacdes valiosas e raras de recursos e

capacidades.



Tabela 1: Investigacdo da influéncia das caracteristicas VRIO na vantagem competitiva/desempenho

Autores Tipo de estudo e objetivo Amostra Principais conclusées
Maket Quantitativo; A amostra € Os resultados referentes ao valor indicam que
(2017b) Analisar o efeito do valor dos constituida por 262 as universidades diferem significativamente
recursos sobre a professores sendo que as publicas apresentam
competitividade sustentavel administradores, de superioridade no valor dos recursos. Foi
nas universidades duas universidades concluido que a caracteristica valor é um
na Quénia, uma preditor positivo significativo da vantagem
privada e outra competitiva sustentavel.
publica.
Maket Quantitativo; A amostra é As universidades publicas apresentam
(2017a) Analisar o efeito da raridade constituida por 262 superioridade referente a raridade dos
dos recursos sobre a professores recursos. A caracteristica da raridade dos
competitividade sustentavel administradores, de recursos contribui de forma positiva para a
nas universidades duas universidades vantagem  competitiva  sustentavel das
na Quénia, uma universidades.
privada e outra
publica.
Maket e Quantitativo; A amostra € Na universidade publica a inimitabilidade dos
Korir Analisar o efeito da constituida por 262 recursos é significativamente superior do que
(2017) inimitabilidade dos recursos professores nas universidades privadas. A inimitabilidade
sobre a competitividade administradores, de dos recursos contribui para a competitividade
sustentavel nas universidades duas universidades sustentavel das universidades.
na Quénia, uma
privada e outra
publica.
Victer Quantitativo; 0 estudo é realizado  As caracteristicas do conhecimento tecnoldgico
(2014) Analisar a implicacdo na da indGstria capturados pelos atributos de valor e
estratégica dos atributos VRIO farmacéutica, com organizacdo sdo mais relevantes para o
do conhecimento tecnolégico dados das vendas desempenho dos produtos farmacéuticos do que
de medicamentos contra globais de 1997 a os atributos da raridade e inimitabilidade. A
HIV/SIDA e compreender a sua 2010 de 29 inimitabilidade é parcialmente relevante, mas
influéncia sobre o desempenho medicamentos nao é raridade.
dos produtos. contra SIDA.
Poernomo Quantitativo; A amostra € Os recursos valiosos e raros tém um efeito
et al Demonstrar e explicar o efeito constituida por 255 significativo positivo sobre o desempenho. No
(2013) dos recursos e microempresas da entanto, as capacidades valiosas, raras e
capacidades com atributos VRI indUstria batique na inimitaveis ndo afetam a  vantagem
na vantagem competitiva e no  Indonésia. competitiva. E ainda evidenciada uma relacéo
desempenho. significativa entre a vantagem competitiva e o
desempenho.
Talaja Quantitativo; A amostra contém O valor e raridades estdo positivamente
(2012b) Analisar as influéncias das 265 médias e relacionados entre si e positivamente

caracteristicas valor e raridade
dos recursos e capacidades na
vantagem competitiva e o

desempenho.

grandes  empresas
com mais de 100
colaboradores na
Croacia, de todas as

inddstrias.

relacionadas com a vantagem competitiva
sustentavel e o desempenho. A vantagem
competitiva esta diretamente relacionada com
o desempenho e é ainda evidenciado um efeito
indireto positivo das caracteristicas para o

desempenho.




Autores Tipo de estudo e objetivo Amostra Principais conclusdes
Lee e Chu Quantitativo; A amostra Empresas com forte OE sao mais propensas a
(2011) Analisar a relacdo entre a compreende 201 explorar combinacoes valiosas e raras de
orientacao empreendedora empresas publicas recursos e capacidades, dado a relacédo
(OE), caracteristicas valor e taiwanesas cotadas encontrada entre a OE e as caracteristicas das
raridade da combinacdo dos da bolsa de valores. = combinagdes. As caracteristicas valiosas e raras
recursos/capacidades e a das combinacdes dos recursos e capacidades
vantagem competitiva. estdo positivamente associadas a vantagem
Pretende mostrar se a OE esta competitiva. E ainda evidenciado que estas
diretamente relacionada com a caracteristicas mediam positivamente a relacao
vantagem competitiva ou se a entre a OE e a vantagem competitiva.
relacio ¢é mediada pelas
caracteristicas.
Newbert Quantitativo; A amostra é O valor e raridade das combinacdes dos
(2008) Analisar a relagdo entre o valor constituida por 117 recursos e capacidades estdo positivamente
e raridade da combinacdo dos empresas no setor relacionados com a vantagem competitiva. E
recursos/capacidades, de micro e demonstrado uma relacdao positiva entre a
vantagem competitiva e nanotecnologia nos vantagem competitiva e o desempenho e
desempenho, verificando se as Estados Unidos. suporte parcial para o papel mediador da
combinacoes valiosas e raras vantagem competitiva na relacdo raridade-
contribuem para a vantagem desempenho
competitiva e se tal, contribui
para o desempenho.
Ainuddin Quantitativo; A amostra contém As caracteristicas VRIN apresentam
et al. Analisar como os quatro 96  joint-ventures genericamente alguma influéncia no
(2007) atributos do modelo VRIN internacionais na desempenho. O valor e raridade de tanto
(valor, raridade, Malasia, recurso como capacidades foram encontrados a
inimitabilidade e nao- operacionais ha ser condutores significativos para o
substituibilidade) dos recursos mais de dois anos, desempenho, enquanto que a inimitabilidade e
afeta o desempenho no ambito com um capital ndo-substituibilidade apenar apresentam uma
das joint-ventures social minimo de influéncia parcial, dependendo do tipo de
internacionais na Malasia. 200.000 USS. recursos/capacidade. A nao-substituibilidade
foi encontrada a ser particularmente
significativa para os recursos, enquanto a
inimitabilidade é um atributo critico para as
capacidades organizacionais
Markman Quantitativo; A amostra é A vantagem competitiva esta relacionada com a
et al. Empiricamente testar a constituida por 85 inimitabilidade, mas ndo a substituibilidade de
(2004) associacao entre as empresas patentes. E demonstrado que a inimitabilidade
caracteristicas da farmacéuticas estd significativamente relacionada com o

inimitabilidade e a nao-
substituibilidade das patentes
na inddstria farmacéutica e o

desempenho superior.

cotadas na bolsa de
valores nos Estados
Unidos, autonomas
por cinco  anos
consecutivos (1995-

1999).

desempenho/rentabilidade da empresa e o

lancamento de novos produtos, enquanto a nao-

substituicdo apenas estad significativamente
relacionada com lancamentos de novos
produtos.




1.2. Teoria Baseada em Recursos e as Empresas KIBS

O termo Knowledge Intensive Business Services (KIBS) sugeriu ja ha alguns anos, mas
recentemente tornou-se uma tematica essencial na investigacdo empirica (Mas-Verdd,
Wensley, Alba & Alvarez-Coque, 2011). As empresas KIBS sdo vetores de informacdo e
conhecimento e a sua contribuicao, para a melhoria da posicao competitiva das empresas,
esta a receber cada vez maior atencao na literatura (Corrocher, Cusmano, & Morrison, 2009;
Simmie & Strambach, 2006). KIBS sao empresas que proporcionam servicos com inputs de
conhecimento profissional especializado para os processos de negocios a outras organizacoes
(Amara, D’Este, Landry, & Doloreux, 2016; Castaldi, Faber, & Kishna, 2013; Miles, 2005;
Muller & Doloreux, 2009; Shearmur & Doloreux, 2009). Caracterizam-se ainda pela forte
interacao entre os clientes e fornecedores ao longo da entrega dos servicos, comummente
envolvendo um processo de aprendizagem mutuo (Miles et al., 1995; Strambach, 2008).
Assim, é esperado que as empresas KIBS contribuam para um aumento da competitividade
noutras indUstrias (Aslesen & Isaksen, 2007), detendo ainda um papel fundamental na busca
pela inovacao, design e concecao e implementacao de novos produtos e servicos (Ferreira &
Fernandes, 2011).

A TBR é uma das perspetivas estratégicas mais adequadas para analisar as empresas KIBS e os
seus atributos valiosos e raros (Haataja & Okkonen, 2004). A linha da teoria centra-se
principalmente nestas empresas, uma vez que, em contraste com a producao de bens fisicos
assentada essencialmente em modelos de producao padronizados, a producao nestas
empresas baseia-se em recursos e capacidades idiossincraticos (Duan & Jin, 2014) para
oferecer um servico Unico e solucdes especializadas (Kessler & Stephan, 2010), onde a ligacao
entre os recursos e capacidades é feita pela visdao baseada no conhecimento, pelas
capacidades combinatorias relacionadas com a criacdo de novos conhecimentos e capacidades
(Castaldi et al., 2013). De acordo com a TBR, as empresas precisam desenvolver certas
capacidades, a fim de traduzir o conhecimento em valor de negdcio (Barney, 1991; Teece et
al., 1997). Adaptado a realidade das empresas KIBS, na TBR, o conhecimento apresenta-se
COmo um recurso critico, necessario para a configuracdo de recursos valiosos e raros que
criam valor, resultando em vantagens competitivas € um desempenho superior (Barney, 1991,
Grant, 1996). O conhecimento é alegadamente o recurso mais significativo requerido na
producao das empresas KIBS (Amara et al., 2016; Amara, Landry, & Traoré, 2008), onde as
capacidades sao essenciais para desenvolver, integrar e reconfigurar recursos para
acompanhar as mudancas no meio envolvente (Teece et al., 1997) e assim sustentar as
vantagens competitivas e um desempenho acima da média (Eisenhardt & Martin, 2000). E
defendido que a competéncia central das empresas KIBS reside na sua capacidade de integrar
recursos organizacionais e combinar conhecimentos técnicos e cientificos, num novo corpo
Unico de conhecimentos (Miles, 2005). Como tal, torna-se percetivel que para completar com
éxito as suas tarefas, as empresas KIBS dependem de ambos os recursos e capacidades para a

sua producao, entre outros, os recursos tecnologicos especializados, conhecimento, mao de



obra altamente qualificada e know-how organizacional. Por exemplo, o0s recursos
tecnologicos, que servem como facilitadores para o processo de servico, permitem as
empresas fornecer aos clientes servicos altamente especializados, satisfazendo as
necessidades individuais, enquanto os recursos humanos servem como vetores de
conhecimento e mediadores da troca de informacdo entre as empresas KIBS e os seus
clientes. Estes constituem o stock de conhecimentos técnicos e cientificos disponiveis dentro
das empresas (Castaldi et al., 2013; Haataja & Okkonen, 2004; Kessler & Stephan, 2010). Em
conjunto, estes ativos integrados representam combinacdes valiosas e raras de recursos e
capacidades idiossincraticos, de dificil replicacdo, utilizadas para desenvolver servicos
personalizados de alta qualidade (Kessler & Stephan, 2010). A luz da TBR, estas combinacdes
formam a base da competitividade (Kessler & Stephan, 2010; Newbert, 2008) e destaca o
pensamento estratégico que as empresas KIBS devem ter como base, evidenciando-se a
adequacao desta teoria para analisar os seus recursos e capacidades valiosos e raros (Haataja
& Okkonen, 2004).

Para a classificacdo das empresas KIBS, muitos estudos cientificos (e.g. Brenner et al., 2017;
Fernandes, Ferreira, & Marques, 2015; Hipp, Gallego, & Rubalcaba, 2015; Rodriguez & Nieto,
2012; Santos-Vijande, Gonzalez-Mieres, & Lopez-Sanchez, 2013) seguem frequentemente a
classificacao NACE (classificacao europeia das atividades econdmicas), que se tornou cada vez
mais popular para identificacao destas empresas na Europa (Freel, 2006; Muller & Doloreux,
2009; Shi, Wu, & Zhao, 2014). As empresas KIBS podem ser divididas em dois grupos: (i) KIBS
tecnologicas (T-KIBS), englobando atividades relacionadas a computacao, investigacao e
desenvolvimento, engenharia etc. e (ii) KIBS profissionais (P-KIBS), compreendendo, por
exemplo, atividades relacionadas com contabilidade, auditoria, servicos juridicos e fiscais,
servicos de consultoria empresarial, estudos de mercado e publicidade. Seguindo esta
classificacdo, neste estudo, as empresas KIBS abrangem atividades de informatica e
atividades relacionadas (NACE 72), investigacao e desenvolvimento (NACE 73), e outras
atividades (NACE 74), integrando consultoria empresarial, econdomica, atividades de

engenharia, recrutamento e marketing, entre outros.

1.3. Valor e Raridade

As caracteristicas de valor e raridade servem como indicadores da heterogeneidade das
empresas e da imobilidade dos seus recursos e capacidades (Barney, 1991; Peteraf, 1993). A
identificacdo de recursos valiosos é o primeiro passo para permitir que estes possam ser
geridos com sucesso (Andersén, 2011; Priem & Butler, 2001; Sirmon et al., 2008) De acordo
com Barney (1991), o valor de um recurso ou capacidade esta na medida em que permite a
empresa reduzir custos e responder a ameacas e/ou oportunidade do meio envolvente,
possibilitando a concecédo e implementacao de estratégias que aumentem a sua eficiéncia e

eficacia. Importa ressaltar que o valor dos recursos deve ser estimado no contexto especifico



em que a empresa opera e no contexto da estratégia organizacional (Collis & Montgomery,
1995; Talaja, 2012b). Os recursos e capacidades valiosos possibilitam a sobrevivéncia,
proporcionam as forcas internas e permitem as empresas competir com uma paridade
competitiva no setor em que atuam, enquanto, se tais nao forem explorados, uma
desvantagem competitiva originara (Barney, 1991, 1995; Barney & Hesterly, 2006; Talaja,
2012b). De acordo Newbert (2008), as empresas cujos recursos e capacidades sao de valor
marginal, s6 conseguem alcancar vantagens competitivas relativas, enquanto as empresas
com recursos e capacidades de grande valor, presumivelmente, alcancarao vantagens

competitivas consideraveis.

Tendo em conta este argumento, esta implicito que a magnitude da vantagem competitiva de
uma empresa sera primariamente uma funcao do valor dos seus recursos e capacidades (Collis
& Montgomery, 1995; Mahmood & Hanafi, 2013; Newbert, 2008). Embora essa logica seja
simples e apelativa, assume, no entanto, que a empresa realmente é capaz de explorar
devidamente os seus recursos e capacidades (Newbert, 2008). Bowman e Ambrosini (2007)
enfatizam que os recursos valiosos devem, de alguma forma, gerar um fluxo econémico a
partir de um produto. Tal apenas ocorre quando os recursos e capacidades valiosos sao
explorados e implementados efetivamente e so6 assim é que uma empresa pode atingir
vantagens competitivas e aumentar o valor econémico resultante destes (Barney, 1991;
Makadok, 2001; Newbert, 2008). Tendo em conta que os recursos e capacidades sao pouco
produtivos de forma isolada, entende-se que a chave para atingir vantagens competitivas é
uma exploracdo de combinacdes valiosas de recursos e capacidades capacidade, como
concluido empiricamente em alguns estudos (Lee & Chu, 2011; Newbert, 2008; Talaja,
2012b).

Hipotese 1: O valor das combinacdes de recursos e capacidades explorados pela

empresa KIBS esta positivamente relacionado com a sua vantagem competitiva.

Ndo apenas a caracteristica valor, como também a raridade subjacente aos recursos e
capacidades é um precedente essencial para a vantagem competitiva. A escassez de
determinados ativos estratégicos num setor tem vindo a ser rotulado como raridade (Barney,
1991). O recurso raro é aquele que é controlado e detido por um nimero reduzido de
empresas concorrentes e inacessivel a outros competidores (Barney, 1991). Se os recursos
estao amplamente presentes na indUstria, podem ser essenciais para competir, representando
uma paridade competitiva, mas nao constituem uma base suficiente para alcancar vantagens
competitivas (Barney, 1991, 1995; Barney e Hesterly, 2006). Como Barney (1991) argumenta,
se um conjunto de recursos e capacidades valiosos é detido por um elevado nimero de
empresas, € presumivel que sejam concretizadas estratégias semelhantes, reduzindo a
proporcao de vantagens competitivas e o associado desempenho superior a curto prazo, para

cada empresa.
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Na literatura é alegado que a escassez dos recursos e capacidades heterogéneos e valiosos
esta relacionada com o rendimento da empresa (e.g. Amit & Schoemaker, 1993; Barney,
1991; Foss, 1997). Barney (1986) argumenta que os rendimentos da empresa dependem, em
grande parte, da posse dos recursos raros e inimitaveis, e ndo tanto da estrutura da indistria
onde esta inserida e que o desempenho das empresas pode ser altamente heterogéneo devido
as diferencas dos recursos. Portanto, teoricamente, a posicao ideal para uma empresa sera a
posse de recursos valiosos, que sejam dificeis de imitar ou demasiados dispendiosos para
duplicar, os quais irao proporcionar vantagens competitivas € um maior desempenho (Barney,
1991; Foss, 1997). No entanto, Miller (2003) enfatiza que os recursos raros sao dificeis, ou até
mesmo impossiveis de atingir, sendo os recursos mais frequentemente comuns do que raros
(Kabue & Kilika, 2016). O reconhecimento de que a criacao da raridade se aplica a um
conjunto de recursos (Barney, 1991), indica que a raridade contribui para a vantagem
competitiva ao nivel das combinagcdes. Por consequéncia, alguns autores (e.g. Kabue &
Kilika, 2016; Miller, 2003; Newbert, 2007, 2008; Prajogo, McDermott, & Goh, 2008) justificam
a possibilidade de construir vantagens competitivas a partir dos recursos e capacidades
existentes dentro das empresas, desde que estes sejam implementados em combinacao e
integrados em processos dificeis de imitar, de tal forma que o resultado da exploracao da sua
combinacao surja raro (Newbert, 2008). Conforme defendido por Prajogo et al. (2008), a
constituicao dos recursos dentro de uma empresa e a maneira particular como sao utilizados e
combinados sdo o sustento do fator da raridade. Deste modo, nado sera necessariamente a
busca de recursos e capacidades novos que desencadeara vantagens competitivas, mas sim as
formas Unicas de combinacoes (Prajogo et al., 2008), em virtude de que a desejada raridade
sera superior em combinagdes em relagao ao nivel individual (Kabue & Kilika, 2016; Newbert,
2008; Talaja, 2012a, 2012b). Consolidando esta linha de pensamento, a relacao positiva entre
a raridade das combinacdes dos recursos e capacidades e a vantagem competitiva foi
estabelecida por algumas investigacoes recentes (Lee & Chu, 2011; Newbert, 2008; Talaja,
2012a, 2012b), concluindo que quanto mais raras forem estas combinacdes, maiores serao os

resultados em termos de vantagens competitivas.

Hipotese 2: A raridade das combinag¢des dos recursos e capacidades explorados pela

empresa KIBS esta positivamente relacionada com a sua vantagem competitiva.

1.4. Vantagem Competitiva e Desempenho

0 objetivo central da gestao estratégica é entender a vantagem competitiva e descobrir como
pode ser criada sistematicamente (Porter, 1985), para, em ultima instancia, uma empresa
conseguir um desempenho superior (Barney, 1991). Desta forma ¢ intuitivo que a vantagem
competitiva e o desempenho estejam fortemente relacionados. Dai estes termos serem
frequentemente usados como sindnimos, embora sejam conceptualmente distintos (Newbert,
2007, 2008; O’Shannassy, 2008; Powell, 2001). Newbert (2007) e Powell (2001) conferem que
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a ligacao entre a vantagem competitiva e o desempenho ¢ unidirecional, o que significa que a

vantagem competitiva podera proporcionar um desempenho superior, mas nao

necessariamente o contrario.

A vantagem competitiva esta conceptualizada como o valor criado a partir da implementacao
de uma estratégia nova e Unica, dependente da exploracao eficiente dos recursos e
capacidades, que facilitam a reducao de custos, exploracao de oportunidades de mercado
e/ou neutralizacao de ameacas competitivas (Barney, 1991, 1995; Newbert, 2008). O
desempenho, por sua vez, esta conceptualizado como o valor econémico alcancado pela
empresa, como resultado da estratégia de criacdo de valor implementada e da sua
comercializacao (Newbert, 2008). Assim, uma empresa que tenha atingido uma vantagem
competitiva criou mais valor economico do que os seus concorrentes. A criacao de valor esta
alinhada com os principios econdémicos fundamentais, sendo este expresso em termos da
diferenca entre os beneficios percebidos de uma combinacao dos recursos e capacidades e o
custo econdémico para explora-los (Peteraf & Barney, 2003). Existem diferentes meios para o
alcance da vantagem competitiva, porém, o locus da mesma é frequentemente considerado
como sendo baseado na diferenciacdo ou no custo (Porter, 1991), onde o valor econémico é
criado através da criacdo de produtos/servicos, com maiores beneficios ao mesmo custo ou os
mesmos beneficios a um custo menor, em comparacdo aos concorrentes (Peteraf e Barney,
2003; Porter, 1985). Em ambos os casos, é logico assumir que uma empresa que obtenha uma
vantagem competitiva, seja qual for a estratégia, melhore seu desempenho de uma forma
que os seus concorrentes nao consigam (Newbert, 2008). Estas estratégias sdo dependentes
dos recursos e capacidades (Andersén, 2011) e a sua exploracdo eficiente em combinacao
(Newbert, 2008).

Tendo em conta a nocdo de que a vantagem competitiva € um conceito relacional e
especifico ao contexto (Ma, 2000), a vantagem competitiva e o desempenho ndo sao
necessariamente equivalentes (Andersén, 2011; Newbert, 2008; Powell, 2001), pois podem
ocorrer independentemente (Ma, 2000; Powell, 2001), enfatizando-se a distincao entre os
dois conceitos. Nem sempre a vantagem competitiva é uma condicao suficiente para
proporcionar um desempenho superior (Andersén, 2011; Ma, 2000; Peteraf & Barney, 2003;
Powell, 2001). A implementacao de uma estratégia de criacao de valor baseada em recursos é
apenas um dos multiplos meios pelos quais uma empresa pode aumentar o seu desempenho
(Newbert, 2008; Rose, Abdullah, & Ismad, 2010). Alias, até mesmo quando uma empresa
efetivamente a implementa, a integracao e combinacao dos recursos e capacidades pode nao
atingir o nivel de desempenho exigido para cobrir os custos relacionados a exploracdo da
estratégia, fracassando no alcance de um desempenho superior (Ma, 2000; Peteraf & Barney,
2003). Ainda que o desempenho seja influenciado por uma série de efeitos exdgenos (e.g.
Datta, Guthrie, & Wright, 2005; Gorondutse & Hilman, 2014; Newbert, 2008; Spanos &

Lioukas, 2001), a alusao da vantagem competitiva como um antecedente imperativo para um
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desempenho superior, seja ela pela diferenciacao ou pelo custo, através de uma exploracdo
eficiente dos recursos e capacidade, pode ser reconhecida com base no entendimento teorico
do conceito (e.g. Barney, 1991; Bridoux, 2004; O’Shannassy, 2008; Peteraf & Barney, 2003) e
na quantidade razoavel de evidéncias empiricas (e.g. Gorondutse & Hilman, 2014; Newbert,
2008; Poernomo et al., 2013; Talaja & Ercegovic, 2013; Talaja, 2012b; Tuan & Yoshi, 2010).
Torna-se assim expectavel que o desempenho das empresas KIBS, capazes de alcancar

vantagens competitivas, seja superior.

Hipotese 3: A vantagem competitiva de uma empresa KIBS esta positivamente

relacionada com o seu desempenho.

A TBR oferece uma explicacdo do desempenho homogéneo com base na eficiéncia (e.g.
Barney, 1991; Conner, 1991; Peteraf & Barney, 2003; Wernerfelt, 1984). Diferenciais de
desempenho sao vistos como derivados de ganhos diferentes, atribuivel aos recursos e
capacidades que tém intrinsecamente diferentes niveis de eficiéncia (Barney, 1991; Peteraf,
1993). Esses ativos estratégicos permitem produzir de forma mais eficiente
(economicamente) e/ou mais eficaz (satisfazer melhor o cliente) (Peteraf & Barney, 2003).
Além de proporcionar vantagens competitivas, os recursos e capacidades estratégicos
permitem as empresas praticarem precos mais altos/baixos em relacdo a concorréncia e,
dessa forma, contribuir para o desempenho, ajudando-as a apropriar o valor ligado a
vantagem competitiva. Esses recursos podem simultaneamente ser utilizados para criar
barreiras a entrada e assim aumentar o desempenho ao nivel da indUstria (Bridoux, 2004). No
entanto, a questdo que permanece € se 0s recursos e capacidades valiosos e raros sao
suficientes para melhorar o desempenho ou se o efeito apenas é plenamente realizado apos a
implementacdo de uma estratégia de criagdo de valor particular (Lopez-cabarcos, Gottling-

oliveira-monteiro, & Vazquez-rodriguez, 2015).

De acordo com Barney (1991) as empresas sao capazes de melhorar o seu desempenho
somente quando as suas estratégias baseadas em recursos resultam na reduzem custos,
exploracao de oportunidades e/ou neutralizacao de ameacas. Newbert (2008) completa isso,
argumentando que a mera exploracao de recursos e capacidades potencialmente valiosos e
raros nao garante a apropriacao positiva de ganhos econdmicos se nao forem explorados em
combinacao. Como tal, as empresas com melhor desempenho sao as que exploram com maior
eficiéncia e eficacia a combinacao de recursos e capacidades valiosos e raros (Barney, 1991;
Newbert, 2008). O desempenho torna-se, consequentemente, uma funcdo da eficiéncia e
eficacia da exploracdo das combinacdes, em oposicdo as suas caracteristicas, sugerindo uma
influéncia indireta das caracteristicas na determinacdo do desempenho (Newbert, 2008). Isto
€, independentemente de quao valiosas e raras forem as combinacdes, nao irao predizer

diretamente o desempenho da empresa.
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Com a consciéncia de que a vantagem competitiva e o desempenho sdo conceptualmente
distintos, a vantagem competitiva & defendida como sendo um intermediario significativo na
relacdo entre variaveis internas da empresa e o desempenho (Kamukama, Ahiauzu, & Ntayi,
2011; Lopez-cabarcos et al., 2015; Ma, 2000), um pressuposto compartilhado por Newbert
(2008), afirmando que, a fim de melhorar o desempenho, as empresas devem primariamente
atingir vantagens competitivas decorrentes da implementacao e exploracao eficiente das
estratégias baseadas em combinacdes valiosas e raras de recursos e capacidades, que, em
Ultima instancia, determinara o nivel de desempenho. Embora a pesquisa empirica tem ligado
alguns recursos ao desempenho superior, os processos pelos quais os recursos realmente
afetam o desempenho permanecem mal compreendidos (Lopez-cabarcos et al., 2015; Ndofor,
Sirmon, & He, 2011; Poernomo et al., 2013), dada a insuficiéncia empirica do efeito mediador
da vantagem competitiva (Kamukama et al., 2011; Mahmood & Hanafi, 2013). Newbert (2007)
observou que, a maioria dos estudos analisa a relacao direta entre um recurso e o
desempenho, sem consideracao do conceito da vantagem competitiva. Powell (2001)
argumenta que tais estudos apresentam falhas teoricas, podendo os efeitos sobre o
desempenho serem atribuidos incorretamente aos recursos e capacidades, em vez de as acoes
competitivas eficazes para exploracao dos mesmos (Ndofor et al., 2011). Apesar da lacuna,
alguns estudos recentes (e.g. Hatani, Zain, & Wirjodirjo, 2013; Kamukama et al., 2011;
Lopez-cabarcos et al., 2015; Mahmood & Hanafi, 2013; Newbert, 2008; Tuan & Yoshi, 2010)
fortalecem este raciocinio e proposicoes. Por exemplo, a vantagem competitiva foi
encontrada a ser um mediador significativo da relacao orientacdo empreendedora-
desempenho (Mahmood & Hanafi, 2013), capital intelectual-desempenho (Kamukama et al.,
2011), capacidades organizacionais-desempenho (LOopez-cabarcos et al., 2015) e raridade-
desempenho (Newbert, 2008). Tais resultados refletem a confluéncia de efeitos sobre a
rentabilidade, que derivam da capacidade de uma organizacdo alterar a sua estratégia em
relacao aos seus recursos e capacidades. Baseado em uma das premissas essenciais da TBR,
em que a utilizacdo dos recursos e capacidades leva ao crescimento (Penrose, 1959), é
postulado que a estratégia competitiva € o mediador que transforma o valor dos recursos e
capacidades num desempenho superior (Edelman, Brush, & Manolova, 2005). Apoiado pelos
resultados empiricos, tal implica que, os possiveis efeitos das caracteristicas dos recursos e
capacidades sobre o desempenho, devem ser analisados através do efeito mediador da

vantagem competitiva (Lopez-cabarcos et al., 2015).

Hipotese 4: A vantagem competitiva de uma empresa KIBS é mediadora da relacao
entre o valor das combinacdes dos recursos e capacidades explorados pela empresa e o seu
desempenho;

Hipétese 5: A vantagem competitiva de uma empresa KIBS é mediadora da relacao
entre a raridade das combinacdes de recursos e capacidades explorados pela empresa e o seu

desempenho.
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Com base na revisao da literatura e respetivas hipoteses de investigacdo previamente
formuladas, a figura 1 apresenta o modelo de analise, expondo as premissas fundamentais da
TBR (Newbert, 2008; Powell, 2001). Este sera discutido e empiricamente testado, a fim de se

confirmarem (ou nao) as relacoes subjacentes.

Variaveis de controlo:
Dimensao da empresa;
Hostilidade do meio envolvente.

Valor da combinac¢ao dos

; y LN
recursos e capacidades \ \ v Y
+

Vantagem competitiva [———» Desempenho

/ H3
Raridade da combinacao 4

dos recursos e capacidades

Figura 1: Modelo de analise

O modelo de analise representa um modelo integrado composto por quatro componentes
principais: (i) valor; (ii) raridade; (iii) vantagem competitiva; e (iv) desempenho. A vantagem
competitiva é operacionalizada separadamente do desempenho, pois presume-se que
determina os niveis de desempenho da empresa e que medeia a relacdo entre o

valor/raridade da combinacao dos recursos e capacidades e o desempenho.

2. Metodologia

2.1. Delineamento do Estudo

No seguimento da linha de pensamento de Makadok (2001) e Newbert (2008), pretende
explorar-se o papel das caracteristicas das combinacdes de recursos e capacidade na posicdao
competitiva das empresas, dando assim continuidade ao estudo de Newbert (2008). Este
estudo assenta numa investigacao descritiva, que permite estabelecer e descrever a relacao
entre as variaveis, com o objetivo de definir e analisar a relacdo entre o valor, raridade,
vantagem competitiva e o desempenho. Com uma abordagem objetivista e,
consequentemente, um método de investigacao dedutivo, baseando na teoria existente para

a uma formulacao vigorosa das hipdteses e construcdes das varidveis independentes, o estudo
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segue uma metodologia quantitativa. Dados primarios sao utilizados para retirar conclusoes,
recorrendo ao Statistical Package for the Social Sciences (SPPS) para processamento e analise
dos dados. Os dados utilizados foram recolhidos através de um questionario (anexo)
padronizado fechado, proposto pelo Newbert (2008). Consideraram-se como variaveis: o
valor, raridade, vantagem competitiva, desempenho, dimensao da empresa e hostilidade do
meio envolvente. Foram utilizadas escalas do tipo de Likert e apresentadas definicdes dos
conceitos e variaveis em estudo, de modo a que todos os inquiridos tivessem o mesmo

entendimento e base.

A aplicacdo do questionario decorreu ao longo de 11 meses, desde abril 2016 até marco 2017,
disponibilizado através de email ou presencialmente. A unidade de analise € composta por
empresas portuguesas do setor KIBS, classificadas de acordo com NACE, essencialmente das
classes gerais de 72 a 74, com e-mail disponivel. Neste estudo, toda a populacdo seria
demasiada abrangente, entao, por questdes praticas, foi recorrido, em maior parte, a uma
base de dados nomeada, Consultores2020, disponibilizada pelo governo portugués (Portugal
2020), para definicao da base de amostragem do estudo. Em conformidade com os critérios de
selecao, um total de 2242 empresas foram identificadas, das quais todas foram contatadas.
107 empresas responderam de forma completa ao questionario, constituindo estas a amostra
por conveniéncia. A taxa de resposta foi de 4,77 %. Uma sintese dos procedimentos

metodoldgicos encontra-se apresentada na tabela 2.

Tabela 2: Sintese dos procedimentos metodoldgicos

Metodologia da investigacdo Descricao

Abordagem metodoldgica Estudo quantitativo, objetivo descritivo
Recolha de dados Dados primarios - questionario
Populacdo/unidade de analise Empresas KIBS (classificacao NACE)

Base de amostragem 2242

Amostra 107

Taxa de resposta 4,77%

Area geografica Portugal

Base temporal 2016/2017

Andlise de dados SPSS - estatistica descritiva e multivariada

Desempenho (D1-D4)

Vantagem competitiva (VC1-VC3)

Valor (V1-V6)

Raridade (R1-R3)

Hostilidade do meio envolvente (ME1-ME3)

Variaveis

Dimensao da empresa (n° de colaboradores)
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2.2. Variaveis

Na operacionalizacdo dos recursos e capacidades foram seguidas as recomendacdes de
Makadok (2001) e Newbert (2008), analisando-se as caracteristicas relevantes das
combinacbes de recursos e capacidades ao invés de recursos isolados. Os recursos estdo
agrupados de acordo com as categorias referidas pelo Barney (1991), acrescentando-se a
categoria de recursos intelectuais de Newbert (2008), para melhor adaptar-se as empresas
KIBS. Todas as variaveis sao calculadas e tratadas de forma idéntica ao estudo de Newbert
(2008).

Desempenho: Devido a prevaléncia de empresas privadas na amostra, os dados sobre o
desempenho financeiro objetivo nao estavam disponiveis. Assim, o desempenho é medido
através da escala de desempenho de mercado de Delaney e Huselid (1996) uma escala
subjetiva, que inclui tanto indicadores financeiros (vendas e rentabilidade) como nao
financeiros (marketing e quota de mercado). Esta escala tem sido amplamente utilizada na
literatura com uma fiabilidade bem documentada, servindo assim como um indicador rigoroso
(Newbert, 2008). Os quatro indicadores de desempenho estao positivamente codificados, tal
que, quanto maior a resposta, melhor o desempenho da empresa. Esta variavel é calculada

somando as respostas dos quatro itens (D1-D4).

Vantagem Competitiva: Esta varidavel é baseada em respostas de trés itens (V1 a V3),
incluindo reducao de custos, a exploracao de oportunidades, e a defesa de ameacas
competitivas, em conformidade com a definicao de Barney (1991). No tratamento estatistico,
o somatorio dos trés itens para cada categoria de recursos e capacidades reflete a vantagem
competitiva que a empresa atingiu a partir da exploracao das combinacées. Quanto maior for
a resposta, maior sera a vantagem competitiva da empresa. Por exemplo, a vantagem
competitiva derivada da combinacao dos recursos e capacidades financeiros foi calculada
através do somatorio: VC1a+VC2a+VC3a. Finalmente, uma pontuacdo composta que reflete o
nivel médio da vantagem competitiva de todas as categorias de recursos e capacidades, é

calculada.

Valor: O valor dos recursos e capacidades é medido através de seis itens (V1 a V6) e é
operacionalizado como um atributo no qual o valor dos recursos ou capacidades exploradas
pode ser reforcado quando combinados, para fins de melhorar a reducao de custos,
exploracao oportunidades de mercado e neutralizacao de ameacas. O valor foi enquadrado
indiretamente, pedindo aos respondentes que considerassem, se 0 acesso a outros recursos ou
capacidades, poderia melhorar tais vantagens competitivas. Na sua forma bruta, estas itens
sao negativamente codificados, ou seja, quanto maior a resposta, menos valiosos sao 0s
recursos e capacidades que a empresa controla. Como tal, para tratamentos estatisticos, as

respetivas respostas foram positivamente recodificadas.
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Um recurso é exponencialmente mais valioso quando combinado com a adequada capacidade,
portanto, o valor de uma combinacdo, deve seguir uma ldgica da funcao multiplicativa do
valor individual dos recursos e capacidades. Deste modo, as respostas a cada item de valor de
capacidades (V1, V3, V5) foram multiplicadas pelos itens de valor dos recursos
correspondentes (V2, V4, V6), resultando em trés resultados que refletem a capacidade da
empresa em reduzir o custo a um nivel competitivo, explorar oportunidades e/ou neutralizar
ameacas com o0s recursos e capacidades as quais tem acesso. Estes resultados preliminares
foram calculados para cada categoria de recursos e capacidades, resultando em cinco
resultados que refletem o valor total de cada combinacao. Por exemplo, para o valor da
combinacdo dos recursos e capacidades humanos da empresa € calculado:
V1b*V2b+V3b*V4b+V5b*Véb. A pontuacdo média das respostas € calculada para indicar o valor

global da combinacao de recursos e capacidades de uma empresa.

Raridade: A raridade é operacionalizada como o grau em que a empresa explora recursos (ou
capacidades) comuns com capacidades (ou recursos) Unicas, bem como a exploracdao de
combinacbes Unicas, na busca de reduzir custos, explorar oportunidades de mercado e/ou
neutralizar ameacas competitivas. Para determinar a influéncia da raridade foram utilizados
trés itens (R1-R3), que estao positivamente codificadas de modo a que quanto mais altas as
respostas, mais raras as combinacoes de recursos e capacidades. Na operacionalizacao da
raridade, as respostas dos trés itens foram somadas para cada categoria de recursos e
capacidades, pelo qual resultou em cinco resultados que refletem raridade de cada
combinacao. Por exemplo, a raridade da combinacao dos recursos e capacidades financeiros
foi calculada: R1a + R2a + R3a. Da mesma forma, a pontuacdao média dos cinco resultados é

calculada para indicar a raridade global das combinacdes de recursos e capacidades.

Variaveis de Controlo: A hostilidade do meio envolvente é uma variavel importante e
influenciadora para a competitividade e desempenho das empresas (Newbert, 2008;
0’Shannassy, 2008) e como as empresas KIBS ndo operam num Unico setor, é utilizado a
escala da hostilidade ambiental de Khandwalla (1976), para controlar os efeitos do meio
envolvente. Esta escala é projetada para medir o grau percebido da competicao e risco do
meio envolvente. Esta variavel é operacionalizada pela soma das respostas das trés questoes
(ME1 a ME3). Simultaneamente, é utilizada a dimensdo da empresa, expressa pelo nimero de
colaboradores, como outra variavel de controlo (Newbert, 2008). E provavel que esta variavel
seja altamente enviesada na sua forma bruta. Se tal se verifica, é necessario transformar os

dados em logaritmos para normalizar a sua distribuicao.
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3. Resultados

3.1. Caracterizacdao da Amostra

A distribuicdo da representatividade da amostra por setor € evidenciada pela figura 2. A
maioria (53,30%), ou seja, 57 das empresas pertencem a classe 74.1, com atividades como
consultoria em gestao, atividades juridicas e financeiras e estudos de mercado, seguido pelas
empresas com atividades informaticas, representado 18,70%. As atividades de arquitetura e
engenharia (74.2.) e publicidade (74.4.) representam respetivamente 7,50% e 13,10% da
amostra. As atividades com menor representatividade sao as de recrutamento e selecao e
investigacdo e desenvolvimento, ambas com uma representatividade de respetivamente

3,70%.
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Figura 2: Setor de atividade

A definicdo da dimensao das empresas foi baseada no critério emitido pela Unido Europeia do
numero de colaboradores. Na figura 3 identifica-se que a maioria (73,80 %) das empresas da
amostra sao caracterizadas como microempresas (<10 colaboradores), 20,60% sao pequenas
(<50), enquanto 2,80% sao médias empresas (<250). Os restantes 2,80% sao grandes empresas.
A amostra é primariamente constituida por micro e pequenas empresas. Tal esta de acordo
com as conclusdes de Carvalho e Pinto (2013), de que a maioria das KIBS portuguesas tém
menos de 50 colaboradores, revelando tendéncias também semelhantes a outros paises. Na
amostra identifica-se ainda que o niumero de colaboradores apresenta um valor médio de
aproximadamente 63, enquanto que a mediana é de 4 colaboradores, sendo os valores
minimos e maximos respetivamente 1 e 3500 colaboradores. Verifica-se assim uma grande

dispersao e enviesamento dos dados na sua forma bruta.
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Figura 3: Dimensao das empresas

A figura 4 representa a distribuicado da amostra referente ao ano de criacao. Existe uma
dispersao de 50 anos de atividade entre as empresas, que varia entre o ano de 1996 até 2016,
com apenas um ano de atividade. O ano de criacdo mais frequente é 2012, com 5 anos de
atividade. Mais de metade (55,70%) das empresas foram criadas apos 2008 enquanto
aproximadamente 37% das empresas foram criadas apds 2011. Com base no ano de criacdo
médio (2006), pode dizer-se que a média sao 11 anos de atividade. Importa ainda salientar
que somente 20,80% das empresas foram criadas antes de 2001. Estes resultados vao ao
encontro da literatura que refere, no século XXI, terem sugerido varias oportunidades de
negocio e crescimento pela vasta procura de conhecimento intensivo e especializado, com a
necessidade de inovacdo continua (Carvalho & Pinto, 2013) e expansao dos mercados

internacionais (Ferreira e Fernandes, 2011).
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De acordo com a estatistica descritiva, o perfil dos respondentes incluidos no estudo
encontra-se na tabela 3. Constata-se, por conseguinte, que a vasta maioria (88,80%) detém

uma formacao superior. A funcao mais representada (50,50%) na amostra é a do gestor.

Tabela 3: Perfil dos respondentes

Funcao / Diretor Gestor Administrativo Outro Total % total
Formacao
Basica - - - - - -
Média 4 3 2 3 12 11,20%
Superior 17 51 17 10 95 88,80%
Total 21 54 19 13

107 100%
% total 19,60% 50,50% 17,80% 12,10%

3.2. Anadlise e Validacao das Escalas Utilizadas

Numa tentativa de reafirmar e fortalecer a representatividade e validade das escalas
utilizadas, desenvolvidas pelo Newbert (2008), uma analise fatorial exploratdria foi realizada,
utilizando o método dos componentes principais, de forma separada para cada variavel do
questionario (desempenho, vantagem competitiva, valor, raridade e hostilidade do meio
envolvente). Os resultados para o valor, raridade e vantagem competitiva sao estimados
baseados na soma de cada categoria de recursos e capacidade. Adicionalmente, o alfa de
Cronbach (1951) foi incluido para testar a fiabilidade geral dos indicadores. Os seguintes
resultados analiticos incluem a constituicio do fator, factor loadings, variancia total

explicada, juntamente com a adequacao e confiabilidade.

Desempenho

O desempenho é medido a partir de quatro indicadores, que refletem o desempenho
subjetivo, avaliado numa escala do tipo Likert, de 1 a 4. Engloba dois indicadores financeiros
(D2 e D3) e dois nao-financeiros (D1 e D4), como apresentado na tabela 4. Estes indicadores

evidenciam a percecao subjetiva do desempenho de mercado das empresas.

Tabela 4: Desempenho

Indicadores

D1: Marketing ,441
D2: Crescimento de vendas ,818
D3: Rentabilidade ,776
D4: Quota de mercado ,792
Variancia explicada (%) 52,361
Adequacao da amostragem (KMO) ,686
Alfa de Cronbach ,667
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Os indicadores constituem o desempenho global, com um poder explicativo de 52,36%. Estes
foram encontrados a ser adequados para representacao do desempenho, devido aos valores
da correlacao anti-imagem superiores a 0,500 para cada indicador, juntamente com uma

adequacao de 0,686 e uma confiabilidade de 0,667.

Tal como no estudo de Newbert (2008), evidenciado pelos factor loadings, o crescimento de
vendas apresenta a maior correlacao com o desempenho (0,818), enquanto o marketing
apresenta menor poder explicativo e correlacao com o desempenho (0,441) sendo este o
Unico indicador que contribui para que o valor do alfa ndo seja superior. Apesar da
consisténcia interna do marketing ser inferior ao valor apresentado no estudo de Newbert
(2008), conclui-se que todos estes indicadores sao fiaveis e aceitaveis como representantes do
desempenho de mercado, como um Unico fator. Os mesmos procedimentos analiticos sao

utilizados nas analises seguintes da validacdo das escalas.

Vantagem competitiva

A vantagem competitiva € medida através de 15 itens, avaliados numa escala de Likert de 1 a
5, onde cada indicador é constituido por trés itens. A vantagem competitiva, como um Unico
fator, é representada pelo somatoério para cada categoria de recursos e capacidades,

demonstrado na tabela 5.

Tabela 5: Vantagem competitiva

Indicadores

Recursos e capacidades (financeiros) ,840
Recursos e capacidades (humanos) ,780
Recursos e capacidades (intelectuais) ,868
Recursos e capacidades (organizacionais) ,780
Recursos e capacidades (fisicos) ,834
Variancia explicada (%) 67,407
Adequacao da amostragem (KMO) ,765
Alfa de Cronbach ,876

Na tabela 5, é possivel identificar que todos os indicadores estao fortemente correlacionados,
de forma positiva, com a vantagem competitiva, onde nenhum contribui para que o valor do
alfa seja inferior. Juntos, os indicadores explicam 67,41% da variancia ocorrida na vantagem
competitiva. Os recursos e capacidades intelectuais representam o indicador com maior
correlacao e contribuicao relativa para a vantagem competitiva (0,868), enquanto os
indicadores com menor forca de correlacao sao os “recursos e capacidades organizacionais” e
“recursos e capacidades humanos” (0,780). A adequacdo da amostra é boa (0,765), com uma
consisténcia interna elevada (0,876). Como tal, pode concluir-se que os indicadores, quando

agrupados num Unico fator, sao adequados para a mediacao da vantagem competitiva global.
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Valor

O valor é constituido por 30 itens, medido através de uma escala Likert de 1 a 5, agrupados
posteriormente em cinco indicadores de combinacdes de recursos e capacidades, cada um
constituido por seis itens. Os resultados, apresentados na tabela 6, sdo baseados no somatorio

para cada categoria, apos uma recodificacdo inversa dos itens.

Tabela 6: Valor

Indicadores

Recursos e capacidades (financeiros) ,877
Recursos e capacidades (humanos) ,896
Recursos e capacidades (intelectuais) ,910
Recursos e capacidades (organizacionais) ,892
Recursos e capacidades (fisicos) ,875
Variancia explicada (%) 79,221
Adequacao da amostragem (KMO) ,886
Alfa de Cronbach ,929

Os indicadores da tabela 6 representam, através de um Unico fator, o valor das combinacdes
dos recursos e capacidades exploradas pelas empresas. Representam 79,22% da variancia do
valor das combinacdes recursos e capacidades das empresas, com uma alta adequacao do
modelo (0,886) e confiabilidade (0,929). Os factor loadings evidenciam que todas as
categorias de recursos e capacidades tém uma forte correlacdo com o valor. O indicador
“recursos e capacidades intelectuais” representa a correlacao mais forte (0,910) com o valor,
ou seja, representa a maior proporcao da variancia partilhada entre os indicadores e o fator.
Adicionalmente, o alfa de Cronbach de 0,929 representa uma 6tima consisténcia interna, o
que indica que tais indicadores, em conjunto, sao adequados para explicar e representar o

conceito de valor de acordo com a TBR.

Raridade

Uma escala de Likert de 1 a 5, constituido por 15 itens, organizados em cinco indicadores de
categorias de recursos e capacidades, foi utilizada para a construcao da variavel raridade. Os
valores apresentados na Tabela 7 sdo baseados na soma de trés itens para cada categoria de

recursos e capacidades.
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Tabela 7: Raridade

Indicadores

Recursos e capacidades (financeiros) ,734
Recursos e capacidades (humanos) ,910
Recursos e capacidades (intelectuais) ,829

Recursos e capacidades (organizacionais) ,903

Recursos e capacidades (fisicos) ,798
Variancia explicada (%) 70,124
Adequacao da amostragem (KMO) , 771

Alfa de Cronbach ,890

Em conjunto, os indicadores explicam 70,12% da variancia da raridade global das combinacdes
dos recursos e capacidades explorados pelas empresas em analise. No caso da raridade, os
factor loadings indicam que os “recursos e capacidades humanos” é o indicador com maior
influéncia (0,910), seguido pelos recursos e capacidades organizacionais (0,903). Os recursos
e capacidades financeiros sdo os que apresentam menor correlacdo com o fator em analise
(0,734). Baseado na adequacao da amostragem (0,771) e o alfa de Cronbach (0,890), pode
concluir-se que os indicadores sao adequados para medir e representar o conceito da

raridade.

Hostilidade do meio envolvente

A escala para medir a hostilidade do meio envolvente serve para indicar o grau percebido do
risco e concorréncia no mercado onde as empresas operam. Para tal medicdo, foi utilizada
uma escala do tipo Likert com sete alternativas de resposta. Trés indicadores foram incluidos

num fator, constituindo assim a hostilidade do meio envolvente, como indicado na tabela 8.

Tabela 8: Hostilidade do meio envolvente

Indicadores

ME1: Seguranca no meio envolvente ,840
ME2: Oportunidades no meio envolvente ,814
ME3: Controlo do meio envolvente ,773
Variancia explicada (%) 65,500
Adequacao da amostragem (KMO) ,675
Alfa de Cronbach ,736

0 valor do KMO ¢é de 0,736, indicando uma adequacao relativamente boa das variaveis. Neste
caso, a confiabilidade (0,736) é superior ao evidenciado pelo estudo de Newbert (2008)
(0,662), sendo esta bastante solida dada a proximidade de 1. Juntos, os trés indicadores
representam 65,50% da variancia total explicada da hostilidade do meio envolvente. Deste
modo, confirma-se que os trés indicadores medem e representam de forma adequada e

confiavel o fator.
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3.3. Correlagdes

A correlacdo bivariada de Pearson for realizada como uma analise preliminar, para

estabelecer as associacdes entre as variaveis do estudo, apresentadas na tabela 9. Embora

uma correlacdo nao signifique relacdo causal, fornece alguma evidéncia e indicacédo inicial

sobre a existéncia (ou ndao) de uma relacdo entre as variaveis. As estatisticas das correlacoes

em negrito aparecerao conjuntamente nas regressoes subsequentes.

As correlacoes significativas sao todas inferiores a 0,500, exceto a correlacao entre o valor e

raridade da combinacédo dos recursos e capacidades fisicos e médias. Uma preocupacao inicial

foi a possibilidade de uma alta correlacao entre o valor e a vantagem competitiva. No

entanto, estas sdo relativamente baixas, com uma correlacdo maxima de -0,249, sugerindo

que os esforcos de Newbert (2008), para mitigar algumas das tendéncias de respostas

altamente correlacionadas, foram relativamente eficazes. Como suporte, verificou-se que os

fatores da inflacdo de variancia (VIFs) para esses itens sdo relativamente baixos (VIF<1,494),

o que indica a auséncia de problemas sérios de multicolinearidade.

Tabela 9: Correlacoes

Desvio

Variaveis Média 1 2 3 4 5 6 7 8 9
padrao

1. ME 13,495 3,266

2. Dimensao (log) 1,731 1,356 -,035

3. Valor (financeiros) 17,364 12,448 -,102 ,120

4. Valor (humanos) 15,664 9,630 -,002 -,003 , 733

5. Valor (intelectuais) 16,579 9,833 -,029 -,043 , 703" ,809”

6. Valor (org.) 16,318 10,109  -,055 ,042 , 7307 , 738" ,790”

7. Valor (fisicos) 19,813 12,941 ,024 ,086 , 744" , 703" , 7397 , 7127

8. Valor (média) 17,148 9,775  -,037 ,053 ,888" ,885" ,899” ,885" ,889"

9. Raridade (financeiros) 10,841 2,274  -,239° -,182 -,365" -,338" -,254" -;308" -,453" -394"

10. Raridade (humanos) 11,327 2,118  -,152  -,020 -,433" -,459" - 413" - 416" - 471" -,494" ,569”

11. Raridade (intelectuais) 11,383 2,175  -,111 -,052  -,403" -,331" -,442" -330" -,357" -,419" ,3297

12. Raridade (org.) 11,439 2,084 -,197° -,088 -,439" -342" - 395" -,428" -409" -,456" ,5107

13. Raridade (fisicos) 10,794 2,231 -,233"  -108 -,255" -,339" -322" -238° -,505" -,380" , 7357

14. Raridade (média) 11,157 1,814  -,225° -,110 -,453" -433" -436" -,410" -,527° -,513" , 7617

15. VC (financeiros) 10,748 2,006 -,100 -,006 -,068 -,088 -,160 -,087 -,154 -,126  ,363"

16. VC (humanos) 11,112 2,057 -,206 ,019 -,078  -,106 -,074 -,050  -,198 -,119 ,3167

17. VC (intelectuais) 11,598 2,127  -,031 -,059  -,291"  -220° -,249" =175 -277°  -277 ,283"

18. VC (org.) 11,421 2,411 -,016  -,062  -,236 -,164  -334"  -132  -224"  -)246 ,124

19. VC (fisicos) 11,636 2,071 -,143 ,038 -,058 -,134 -,039 -,085  -,076 -,087 ,292

20. VC (média) 11,303 1,749  -,117  -,020 -,184 5,176 -,216° -,131 -,229°  -,212° ,3307

21. Desempenho 11,383 1,841 -,383" ,098 -,102  -,058 -,105 -,095 -,222° -,137 ,319"

*. A correlagao é significativa ao nivel de 0,05. **. A correlacéo é significativa ao nivel de 0,01
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Tabela 9: Correlacoes (continuada)

Variaveis 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1. ME

2. Dimensao (log)

3. Valor (financeiros)

4. Valor (humanos)

5. Valor (mtelectuals)

6. Valor (org

7. Valor (fISlCOS

8. Valor (média)

9. Raridade (financeiros)

10. Raridade (humanos)

11. Raridade (intelectuais) ,763"

12. Raridade (org.) ,826” ,833"

13. Raridade (fisicos) ,607” ,487" ,559”

14. Raridade (média) ,898” 8117 ,888" 817"

15. VC (financeiros) ,368" ,191° ,3237 ,300” , 3717

16. VC (humanos) ,370" ,186 ;3127 ,447" ,392" 7417

17. VC (intelectuais) ,448" ,399" ,462" ,306" ,453" ,584" ,556"

18. VC (org.) ,4017 ,4947 412" ,239° ,3977 ,5127 ,348" , 756"

19. VC (fisicos) ,423" ,226° ,376"  ,296” ,385" ,609” ,565" ,652" ,588"

20. VC (média) ,4917 ,3747 ,462" ,3857  ,488" ,8317 , 770" ,8717 , 798" ,830"
21. Desempenho ,297" ,161 ,243° 284" 313" 325" 397" ,184 ,208" ;319" 346"

*. A correlacao é significativa ao nivel de 0,05. **. A correlacéo é significativa ao nivel de 0,01

Verifica-se na tabela 9 que nenhuma das variaveis estdo significativamente correlacionadas

com a dimensao da empresa, apontando para relacoes lineares aparentemente
negligenciaveis, ou seja, presumivelmente, a dimensdo da empresa nao tera nenhum poder
explicativo significativo nem influéncia sobre as restantes variaveis do estudo. De um modo
geral, as variaveis de valor ndo apresentam correlagdes significativas, nem com a vantagem
competitiva, nem com o desempenho, o que, preliminarmente, sugere que valor nao tera
nenhuma influéncia significativa, divergindo das premissas da TBR e da hipotese 1. Nos casos
em que essas relacdes se verificam, é encontrado uma correlagdo negativa, o que assinala
uma variacao inversa, isto €, valores elevados da vantagem competitiva e do desempenho
estdo associados a valores baixos do valor e vice versa. A mesma correlacdo negativa é
averiguavel entre o valor e a raridade, o desempenho e a hostilidade do meio envolvente e
entre a raridade e a hostilidade do meio envolvente. Como tal, esta subjacente que o meio
envolvente, de fato, € uma variavel de controlo importante, que ira influenciar, de forma

negativa, o sucesso organizacional das empresas KIBS.

Existe uma correlacdo positiva significativa entre a vantagem competitiva e o desempenho
(com excecao da vantagem competitiva da combinacao dos recursos e capacidades
intelectuais), entre a vantagem competitiva e a raridade (menos entre (i) vantagem

competitiva dos recursos e capacidades organizacionais e raridade dos recursos e capacidades
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financeiros e (ii) vantagem competitiva dos recursos e capacidades humanos e raridade dos
recursos e capacidades intelectuais) e ainda, uma correlacao positiva estatisticamente
significativa entre o desempenho e a raridade (com excecdo a raridade dos recursos e
capacidades intelectuais). Tais resultados apontam para relacées lineares positivas, com
variacdes no mesmo sentido. Como tal, é fornecido evidéncia introdutéria do carater
estratégico fundamental da raridade, de que esta, de fato, tera alguma influéncia linear
positiva tanto na vantagem competitiva como no desempenho. As evidéncias de correlacoes
positivas, maioritariamente significativas, entre a vantagem competitiva e o desempenho
sugerem que a vantagem competitiva € importante na busca de um desempenho superior, em

conformidade com o previsto.

Com base nestas indicacdes introdutorias, optou-se pela escolha de modelos hierarquicos da
regressao linear multipla, para melhor desenvolver estes resultados e, simultaneamente,
testar as propostas hipoteses de investigacdo. Os pressupostos fundamentais referentes a
todas a regressoes subsequentes foram testados e analisados. Os VIFs estao entre 1,001 e
1,494 (vantagem competitiva) e 1,002 e 1,849 (desempenho), bastante abaixo da
multicolinearidade considerada prejudicial. Os demais pressupostos, como a normalidade,

homocedasticidade e linearidade, também foram confirmados.

3.4. Determinantes da Vantagem Competitiva

As hipoteses 1 e 2 foram testadas utilizando seis modelos hierarquicos da regressao linear
multipla, correspondendo a cada uma das cinco categorias das combinacdes dos recursos e
capacidades (financeiros, humanos, intelectuais, organizacionais e fisicos) e um modelo
relativo a média das categorias. No modelo 1, sdo integradas as variaveis de controlo,
nomeadamente a hostilidade do meio envolvente e a dimensao da empresa, enquanto no

modelo 2, sao integradas as variaveis de valor e raridade, como se observa na tabela 10.

Tabela 10: Determinantes da vantagem competitiva

Recursos e capacidades Recursos e capacidades Recursos e capacidades
financeiros humanos intelectuais
ME -,101 ,005 -,206* -,148 -,033 ,004
Dimensao -,010 ,059 ,012 ,022 -,061 -,045
Valor ,072 ,068 -,093
Raridade ,402*** ,380*** ,356***
R? ajustado -,009 ,107 ,024 ,132 -,015 ,135
Estatistica de F ,533 4,159* 2,320 5,014*** ,241 5,129***
Alteracao de F 7,715%** 7,422%** 9,976***

Estimativas do coeficiente padronizadas. ***p < 0,001, **p < 0,01, *p<0,05, +p < 0,10
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Tabela 10:

Determinantes da vantagem competitiva (continuada)

Recursos e capacidades

Recursos e capacidades

Média dos recursos e

organizacionais fisicos capacidades
ME -,018 ,076 -,142 -,066 -,118 ,002
Dimensao -,063 -,022 ,033 ,063 -,024 ,035
Valor ,068 ,088 ,052
Raridade ,454*** ,332%* ,519%**
R? ajustado -,015 ,146 ,003 ,068 -,005 , 211
Estatistica de F ,218 5,523** 1,146 2,939* ,756 8,107
Alteracao de F 10,787 4,651** 15,252

Estimativas do coeficiente estandardizadas. ***p < 0,001, **p < 0,01, *p<0,05, +p < 0,10

A partir da analise aos resultados da tabela 10, verifica-se que as estatisticas de F e as
respetivas alteracdes sao significativas para todas as regressdes do modelo 2. Tal revela que
os modelos completos sao mais adequados para explicar a vantagem competitiva, com um
melhor ajusto aos dados. A utilizacdo apenas de apenas as variaveis de controlo, nao é viavel.

Somente com a adicdo das variaveis independentes é que se produzem modelos significativos.

O coeficiente de determinacao multiplo ajustado, RZ?ajustado, fornece uma estimativa da
forca da relacao entre o modelo e a variavel dependente, sendo que informa a percentagem
de variacdo na variavel dependente explicada pelas variaveis independente. Constata-se um
aumento substancial dos modelos que apenas incluem as variaveis de controlo, para os
modelos completos. Os resultados indicam que os modelos completos explicam entre 6,80%
(recursos e capacidades fisicos) a 21,10% (média) da variancia ocorrida na vantagem
competitiva. Os valores relativamente baixos do R%ajustado apontam para que 78,90%-93,20%
da variacdo na vantagem competitiva seja explicado por outros fatores, ndo incluidos no
modelo. O modelo com maior poder explicativo da vantagem competitiva € o modelo de

regressao da média.

Os parametros para as variaveis de controlo ndo apresentam resultados significantes para
nenhum dos modelos completos, indicando que ambas sao insignificantes, sem nenhum efeito,
para a vantagem competitiva, resultados que apresentam semelhancas ao estudo de Newbert
(2008). Do mesmo modo, a estimativa do parametro para o valor € insignificante para todos
os seis modelos, mesmo para um nivel de significancia de 10%. Os resultados indicam que o
valor nao esta diretamente relacionado com a vantagem competitiva. Assim sendo, a hipdtese
1, de que o valor das combinacdes de recursos e capacidades explorados pela empresa KIBS
esta positivamente relacionado com a sua vantagem competitiva, ndo esta suportada. Tal
diverge tanto do esperado baseado na literatura (e.g. Lee & Chu, 2011; Newbert, 2008;
Talaja, 2012b) como da ideia inicial da TBR, postulada por Barney (1991). Este resultado
denota que a probabilidade de atingir vantagens competitivas, ndo é uma funcdo direta de

quanto mais valiosa for a combinacao dos recursos e capacidades de uma empresa. Devido a
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escassez empirica referente as caracteristicas das combinacdes, nao existe literatura
suficiente para uma explicacdo 6bvia nem direta para esta divergéncia referente a variavel
valor. Porém, tal podera ser derivada a uma amostra insuficiente ou ao contexto do estudo,
dado que a vantagem competitiva € um conceito relacional e especifico ao contexto (Ma,
2000). Outra justificacdo possivel podera ser, que o valor, efetivamente, seja influenciado
por fatores exogéneos a TBR, nao considerados neste estudo, ou, até mesmo, derivado da
prevaléncia da tautologia referente as alegadas vagas definicbes do conceito de valor e
vantagem competitiva (Priem & Butler, 2001). Apesar dos esforcos para mitigar tendéncias
nas respostas altamente correlacionadas, problemas de percecdo ou confusao concebivel da

caracteristica com o resultado por parte dos respondentes poderdo ter permanecido.

Contrariamente, a partir dos resultados da tabela 10, constata-se que, para um nivel de
significancia de 1%, a raridade tem um impacto positivo e um poder explicativo significativo
sobre a variancia da vantagem competitiva, transversal a todos os modelos, devido aos
valores B=0; p<0,01. A maior contribuicao relativa da raridade (8=0,519; p<0,001) ¢é
encontrada no modelo de regressao com maior poder explicativo geral da vantagem
competitiva (modelo da média). Assim, os resultados sugerem que quanto mais raras as
combinacdes dos recursos e capacidades exploradas pela empresa, maiores sao as vantagens
competitivas. Portanto, a hipdtese 2, de que a raridade das combinacdes dos recursos e
capacidades explorados pela empresa KIBS esta positivamente relacionada com a sua
vantagem competitiva, esta suportada, reforcando assim o conhecimento cientifico genérico
(e.g. Barney, 1991; Grant, 1991; Lee & Chu, 2011; Maket, 2017a; Newbert, 2007, 2008).

A influéncia significativa da raridade sobre a vantagem competitiva era espetavel, uma vez
que, a competéncia central das KIBS é combinar os seus recursos e capacidades em novos
corpos Unicos de conhecimento (Miles, 2005). A importancia, evidenciada pelo R%ajustado,
dos recursos e capacidades humanos (13,20%), intelectuais (13,50%) e organizacionais
(14,60%) raros para a vantagem competitiva nas empresas KIBS, estd em linha com a
literatura. As empresas KIBS estao altamente dependentes de ativos mais intangiveis (Kessler
& Stephan, 2010), sobretudo do seu capital humano como vetor de informacao e
conhecimento (Castaldi et al., 2013; Haataja & Okkonen, 2004; Kessler & Stephan, 2010;
Santos-Vijande et al., 2013), dos seus recursos e capacidades intelectuais particulares
(Newbert 2008) e as capacidades organizacionais para a implementacao e exploracao
eficiente dos mesmos. Como tal, se estes ativos altamente necessarios, representarem
conjuntos integrados especializados com caracteristicas raras, é esperado que permitam a
uma empresa KIBS implementar uma estratégia diferenciada Unica, realizando a criacao de
valor superior dos servicos prestados, com base em competéncias e combinacdes especificas a
empresa (Barney, 1991; Castaldi et al., 2013; Haataja & Okkonen, 2004; Kessler & Stephan,
2010; Miles, 2005; Newbert, 2008).
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3.5. Determinantes do Desempenho

Para testar as hipoteses 3, 4 e 5 foram utlizados seis modelos hierarquicos de regressao
(tabela 11), semelhantes aos anteriores. No modelo 1 sdo integradas as variaveis de controlo,
juntamente com o valor e a raridade e no modelo 2 é adicionada a variavel da vantagem

competitiva referente a cada categoria de recursos e capacidades.

Tabela 11: Determinantes do desempenho

Recursos e capacidades Recursos e capacidades Recursos e capacidades
financeiros humanos intelectuais
ME -,327% -,328%* -,338%** -,297%* -, 3724 -,373%*
Dimensao ,139 ,125 ,092 ,086 ,087 ,093
Valor -,063 -,080 ,070 ,052 -,071 -,057
Raridade ,243* ,149 ,279* , 175+ ,093 ,040
Vantagem competitiva ,234* ,275* ,148+
R? ajustado ,192 ,233 ,217 ,245 ,174 ,192
Estatistica de F 7,304** 7,457 7.076*** 7,867 5,355*** 4,793**
Alteracao de F 6,495* 8,850** 2,278

Estimativas do coeficiente estandardizadas. ***p < 0,001, **p < 0,01, *p<0,05, +p < 0,10

Tabela 11: Determinantes do desempenho (continuada)

Recursos e capacidades

Recursos e capacidades Média dos recursos e

organizacionais fisicos capacidades
ME -,350%* -,363%* -,343% -,328* -,328** -,329%
Dimensao ,102 ,106 ,114 ,099 ,114 ,106
Valor -,049 -,060 -,154 -, 175+ -,035 -,048
Raridade ,162 ,088 ,138 ,059 ,234* ,106
Vantagem competitiva ,165+ ,238** ,247*
R? ajustado ,189 ,211 ,185 ,230 ,184 ,225
Estatistica de F 5,924 5,395*** 7,032%* 7,348 6,989 7,153
Alteracdo de F 2,849+ 6,969* 6,345*

Estimativas do coeficiente estandardizadas. ***p < 0,001, **p < 0,01, *p<0,05, +p < 0,10

Da analise aos resultados da tabela 11, retira-se que todas as estatisticas de F dos seis
modelos de regressao sao significativas, indicando que os modelos se adaptam bem aos dados.
As alteracoes da estatistica F sao significativas para cinco dos seis modelos, pelo qual se pode
observar que, a adicao da vantagem competitiva melhora significativamente o ajuste dos
dados para todos, exceto para o modelo dos recursos e capacidades intelectuais. Através do
coeficiente RZajustado, verifica-se um aumento substancial dos modelos que apenas incluem
as variaveis de controlo, para os modelos completos. Os modelos completos explicam uma
quantidade consideravel da variacao no desempenho, entre 19,20% (recursos e capacidades
intelectuais) e 24,50% (recursos e capacidades humanos). Os modelos com maior poder

explicativo do desempenho sédo as regressoes dos recursos e capacidades humanos e da média.
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As estimativas dos parametros paras as variaveis de controlo evidenciam que a hostilidade do
meio envolvente é negativamente relacionada, de forma significativa (B=0; p<0,001) com o
desempenho, devido aos valores negativos, apontando que, quanto mais hostil for o meio
envolvente de uma empresa menor serda o seu desempenho, em consisténcia com
investigacoes prévias (e.g. Newbert, 2008; Torkkeli, Puumalainen, Saarenketo, & Kuivalainen,
2012; Tuan & Yoshi, 2010). Por sua vez, a dimensdao da empresa nao € significativa em
nenhum dos modelos, indicando que a variavel ndo esta relacionada com o desempenho. A
demonstracdo da influéncia significativa do meio envolvente vem reforcar algumas das
criticas referente a TBR e ao modelo VRIO, onde Stonehouse e Snowdown (2007) defendem,
em concordancia com Porter (1985, 1991), que os fatores do meio envolvente sao
perigosamente desvalorizados. Consequentemente, os resultados indicam que, apesar de um
foco estratégico interno, o impacto dos fatores exdgenos nunca deve ser desvalorizado
quando analisando a posicao competitiva das empresas, pelo menos de um ponto de vista

pratico, principalmente num meio envolvente tao dinamico quanto o das empresas KIBS.

Os parametros estimados para a vantagem competitiva sdo significativos e positivos para os
seis modelos de regressao, devido aos valores B=0; p<0,1, fornecendo suporte para a hipotese
3, de que a vantagem competitiva de uma empresa KIBS esta positivamente relacionada com
o seu desempenho. Tal indica que a vantagem competitiva, de fato, € um antecedente
fundamental para o desempenho de uma empresa, de acordo com o esperado e conclusoes de
estudos anteriores (e.g. Gorondutse & Hilman, 2014; Kuo, Lin, & Lu, 2017; Newbert, 2008;
Poernomo et al., 2013; Talaja, 2012b; Tuan & Yoshi, 2010). Consequentemente, a conviccao
de que as estratégias baseadas em recursos e capacidades sdo uma alternativa importante
pela qual uma empresa pode melhorar o seu desempenho (Barney, 1991, Newbert, 2008), é
reforcada. Desta forma, a importancia da inclusdo da vantagem competitiva ao estudar o

desempenho, juntamente com a distincao entre os dois conceitos, € enfatizada.

3.6. Efeito mediador da Vantagem Competitiva

Para existir efeito mediador, existem quatro condigdes necessarias (Baron & Kenny, 1986): (i)
o valor e raridade devem estar relacionadas com a vantagem competitiva; (ii) a vantagem
competitiva deve estar relacionada com o desempenho; (iii) na auséncia da vantagem
competitiva, o valor e raridade devem estar relacionadas com o desempenho e (iv) os efeitos
do valor e raridade no desempenho devem ser reduzidos mediante a inclusao da vantagem

competitiva no modelo.

Os resultados acima evidenciados, mostram que somente a raridade é que esta relacionada
com a vantagem competitiva (tabela 10) e que a vantagem competitiva esta relacionada com
o desempenho (tabela 11). Porém, a terceira condicao nao é satisfeita com respeito ao valor,

dado o parametro insignificativo para o desempenho para cada um dos seis modelos. Como
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nao existe uma relacao entre valor e desempenho, nao ha nenhuma relacao para a vantagem
competitiva mediar; assim, a hipdtese 4, que postula que a vantagem competitiva de uma
empresa KIBS é mediadora da relacdao entre o valor das combinacdes dos recursos e
capacidades explorados pela empresa e o seu desempenho, nao é suportada. A falta de

suporte para a hipétese 4 vai ao encontro das conclusdes de Newbert (2008).

Por sua vez, os resultados referentes a raridade sao mais promissores. De acordo com a tabela
11, as estimativas dos parametros para a raridade nos modelos 1 das regressoes dos recursos e
capacidades financeiros (8=0,243; p<0,05), humanos (8=0,279; p<0,05) e média (B=0,247,;
p<0,05) sao positivos e significativos, indicando uma relacao linear entre os mesmos e o
desempenho, satisfazendo assim a terceira condicdo. Ainda é possivel verificar que a
significancia de cada uma dessas estimativas de parametros é reduzida ou eliminada apods a
inclusao da vantagem competitiva no modelo, indo assim ao encontro da quarta condicao. De
uma forma geral, estes resultados sugerem que a vantagem competitiva serve como mediador
da relacdo da raridade-desempenho para as referidas trés categorias de recursos e

capacidades.

Para fornecer maior rigor analitico a avaliacdo do efeito mediador da vantagem competitiva
entre a relacao da raridade-desempenho, Newbert (2008) sugere a utilizacao dos testes de
Sobel, Aroian e Goodman, que visam determinar se a influéncia da variavel mediadora sobre a
relacdo entre uma variavel independente e dependente é estatisticamente significativa
(tabela 12).

Tabela 12: Relacao mediada pela vantagem competitiva

Sobel Aroian Goodman
Raridade da combinacao dos recursos e capacidades

2,114* 2,068* 2,164*
(financeiros)> Desempenho
Raridade da combinacdao dos recursos e capacidades

2,653* 2,609** 2,700*
(humanos)-> Desempenho
Raridade da combinacao dos recursos e capacidades (média)—>

2,246* 2,218* 2,275*

Desempenho

_*%p < 0,001, **p < 0,01, *p<0,05, +p < 0,10

Como os resultados da tabela 12 indicam, cada uma das estatisticas de Z sao significativas,
propondo que o efeito mediador da vantagem competitiva, efetivamente, é significativo.
Consequentemente, conclui-se que a vantagem competitiva tem um efeito mediador na
relacado raridade-desempenho, porém, apenas para as trés das seis categorias evidenciadas na
tabela 12. Posto isto, a hipétese 5, de que a vantagem competitiva de uma empresa KIBS é
mediadora da relacao entre a raridade das combinacdes de recursos e capacidades explorados

pela empresa e o seu desempenho, é somente parcialmente suportada. Contudo, importa
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salientar que o efeito mediador foi encontrado para o modelo de regressao da média, o que

indica que este efeito é significativo em média, reforcando assim o suporte da hipdtese 5.

Na sequéncia da revisdo da literatura e dos resultados apresentados anteriormente, nao é
surpreendente que a raridade das combinacdes dos recursos e capacidades humanos seja,
adicionalmente a vantagem competitiva, de alguma forma vinculada ao desempenho, devido
ao seu papel critico para o sucesso competitivo, incluindo um desempenho superior (Grant,
1991), particularmente no setor KIBS (Castaldi et al., 2013; Kessler & Stephan, 2010; Miles,
2005). A raridade da combinacdo dos recursos e capacidades financeiros também foi
encontrada a estar relacionada de forma positiva com o desempenho, coincidente com os
resultados de Newbert (2008). Os recursos financeiros sao criticos para o desenvolvimento das
empresas e servem de suporte para uma inovacdo continua e proporcionam uma maior
flexibilidade estratégica, que auxilia no ajusto em ambientes complexos e dinamicos
(Pergelova & Angulo-Ruiz, 2014), como é o caso das empresas KIBS, por exemplo, através do

investimento em formacao dos recursos humanos (Castaldi et al., 2013).

Quando a hipdtese 3 é contextualizada nos resultados das hipoteses 4 e 5, os resultados
indicam que as caracteristicas dos recursos e capacidades e as suas combinacdes,
principalmente o valor, nao estao diretamente nem necessariamente relacionadas ao
desempenho, em linha com os resultados de Newbert (2008). Fundamentado pelos resultados
da tabela 11, presume-se que, para melhorar o desempenho, é necessario primeiro obter
vantagens competitivas, que sao mais propensas a decorrer da exploracao das combinacoes
raras. Por outras palavras, os resultados indicam que um desempenho superior é alcancado se
a empresa conseguir explorar e combinar os seus recursos e capacidades de forma rara, que
permitira reduzir custos, explorar oportunidades de mercado e/ou neutralizar ameagas
competitivas. Estas conclusdes sao consistentes com as proposicoes de Barney (1991),
afirmando que, independentemente de quao valiosos e raros forem os recursos, nao irao
predizer diretamente o desempenho, reforcado ainda pela demonstracdao da reduzida
importancia das caracteristicas mediante a inclusao da vantagem competitiva nos modelos de
regressao. Ademais, os resultados reforcam a afirmacao de Newbert (2008), de que as
empresas com melhor desempenho, sendo este o valor economico criado a partir da
comercializacao, sao aquelas que exploram a combinacao dos recursos e capacidades mais
eficazmente, demonstrando que a vantagem competitiva, de facto, constitui um antecedente

importante para o desempenho.
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Conclusao

Este estudo foi realizado com o objetivo de analisar as relacdes entre algumas das variaveis
fundamentais subjacentes a TBR, ou seja, testar se o valor e a raridade das combinagdes de
recursos e capacidades de uma empresa KIBS contribuem para a vantagem competitiva e, por
sua vez, para um desempenho superior, num contexto portugués. Com base numa revisdo da
literatura, foram apresentadas cinco hipoteses para testar as relacdoes acima mencionadas. Os
resultados das analises de regressao demonstram evidéncias estatisticas que suportam as
hipdteses 2 e 3 e parcialmente a hipotese 5. Isto é, a raridade das combinagdes dos recursos e
capacidades e a vantagem competitiva estdo positivamente relacionados, a vantagem
competitiva tem uma influéncia positiva direta no desempenho, enquanto que a vantagem

competitiva € um mediador parcial da relacao raridade-desempenho.

Este estudo representa uma contribuicdo tedrica e empirica, confirmando o papel da
raridade, um dos conceitos fundamentais do modelo VRIO, juntamente com a demonstracao
do papel da vantagem competitiva, tanto como influenciador direto como mediador do
desempenho. Embora a confirmacdo empirica da importancia do valor ndo tenha sido
realizada, a demonstracdo de que é a raridade, em oposicdo aos recursos e capacidades
especificos, que determina a vantagem competitiva de uma empresa, fortalece a aceitacao
da TBR como uma teoria valida. Para além de testar as relagdes que sustentam as premissas
da TBR frequentemente ignoradas, esta investigacao enriquece a compreensao do papel dos
recursos e capacidades para o sucesso organizacional e influencia a maneira como os gestores
podem tomar decisdes para melhorar sua vantagem competitiva, enfatizando a importancia
da perspetiva interna para a gestdo estratégica. Ao estudar o efeito combinado dos recursos e
capacidades, incluindo a vantagem competitiva como mediador, desafia a abordagem
heterogénea convencional, logo, reduzem-se as possiveis falhas tedricas (Newbert, 2007;
Powell, 2001).

Na pratica, os resultados indicam que é possivel para as empresas KIBS atingirem vantagens
competitivas com recursos e capacidades existentes, desde que estes sejam implementados
em combinacédo e integrados em processos dificeis de imitar, de modo a que o resultado da
exploracao da combinacao surja raro, permitindo as empresas reduzir custos e responder as
mudancas no meio envolvente. Tal vem robustecer escassas conclusoes atuais (e.g. Lee &
Chu, 2011; Newbert, 2008; Talaja, 2012b). A importancia estratégica da caracteristica
raridade, referente aos recursos e capacidades mais intangiveis das empresas KIBS, é
reforcada. Na busca de vantagens competitivas, as empresas KIBS devem procurar atingir
raridade, com uma énfase particular para as suas combinacdes humanas, intelectuais e

organizacionais, na medida em que estes sao indicados como sendo o fundamento da
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competitividade e cada vez mais exigidos neste setor especifico (Castaldi et al., 2013;
Haataja & Okkonen, 2004; Kessler & Stephan, 2010).

Como o valor nao esta significativamente relacionado com a vantagem competitiva nem com
o desempenho, enquanto a vantagem competitiva esta diretamente relacionada com o
desempenho, servindo ainda como um mediador parcial da relacao raridade-desempenho,
conclui-se que as caracteristicas nao conferem necessariamente um desempenho superior.
Embora as combinacdes raras sejam relevantes para determinar o nivel de desempenho de
uma empresa, o seu efeito sobre tal ndao é direto. Na medida em que um desempenho
superior ndo é uma funcdo direta das caracteristicas das combinacdes, parece que,
independentemente do tamanho da empresa KIBS, um desempenho superior deve ser
alcancado através de vantagens competitivas, criadas a partir da exploracao eficiente de
combinacdes raras, em congruéncia com as conclusdes de Newbert (2008). Com isto, salienta-
se a importancia da vantagem competitiva como um precedente para melhorar o desempenho
das empresas KIBS portuguesas. Sustenta-se simultaneamente as alegacoes de Powell (2001),
demonstrando a distincdo entre a vantagem competitiva e o desempenho e a indispensavel
inclusdo da vantagem competitiva quando o desempenho é estudado. Ademais, a relevancia
de consideracoes exdgenas, mesmo quando aplicado uma estratégia baseada em recursos e
capacidades, é ressaltada, sugerindo que os gestores das empresas KIBS devem ter em

consideracao as mudancas no meio envolvente para um desempenho superior.

Apesar das contribuicdes, algumas limitacoes devem ser reconhecidas. As conclusées foram
baseadas exclusivamente em dados de empresas portuguesas, vinculadas a um setor
especifico, com um elevado grau de privatizacdo, com base em respondentes Unicos. Além
disso, a representatividade da amostra e a baixa taxa de resposta, podem causar algum
questionamento sobre a generalizacao. Devido a dificuldade e resisténcia dos empresarios em
responder aos questionarios, os resultados podem nao fornecer uma base suficiente sélida
para ser extrapolada com confianca para a populacao. Como tal, se as relacdes analisadas e
conclusoes retiradas podem ser generalizadas, por exemplo, para o resto do mundo, é um
interesse para estudos futuros. Salienta-se ainda que o estudo nao esta inteiramente imune a
natureza tautoldgica da definicao de valor e vantagem competitiva, o que pode proporcionar
algumas respostas indevidamente correlacionadas ou alguns eventuais erros de medicao,

mesmo apesar da validacao das escalas.

Dadas certas divergéncias empiricas no numero reduzido de estudos semelhantes,
investigacoes futuras baseadas em dados diferentes, sdao necessarias para reducao de
resultados inconclusivos e conclusdes mais vigorosas e robustas. Para colmatar algumas
lacunas, é sugerido que estudos futuros recorreram a triangulacdo de dados. Isto €, a
utilizacdo de dados secundarios, como suplemento aos dados primarios, para obter

informacao mais detalhada e objetiva, bem como a corroboracdo dos dados através de varios
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respondentes dentro da mesma empresa, para reduzir o grau de subjetividade e respostas
tendenciosas. Adicionalmente, é sugerido a utilizacdo de métricas alternativas para
determinacao do valor, na tentativa de reduzir ainda mais o potencial dos efeitos

tautologicos.

Como, no seu sentido tradicional, o modelo VRIO é criticado por deter caracteristicas
estaticas, sem qualquer atencdo particular para as rapidas mudancas do meio envolvente ou
circunstancias imprevisiveis, que possam causar mudancas significativas na formulacao de
estratégias (Kraaijenbrink, Spender, & Groen, 2010; Lin et al., 2012; Powalla & Bresser,
2012), futuras investigacdes, com uma aplicacdo da visdo baseada nas capacidades dinamicas,
podem relevar-se altamente pertinentes no setor KIBS. Na medida em que a visao das
capacidades dinamicas aborda adequadamente a mudanca dos ambientes competitivos e a
captacao de aspetos dinamicos importantes tal como a criacao e renovacao de conhecimento,
(Shafeey & Trott, 2014; Teece et al., 1997), que constitui a base competitiva sustentavel

destas empresas, pode revelar-se ainda mais adequada para estudar o setor KIBS.
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