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REsSuUMO

As novas tecnologias da informacdo e comunicacdo, como a Internet, a semelhanca de
outras inovagOes tecnoldgicas sdo caracterizadas por produzir profundas alteragdes em

diversos sectores de actividade.

Discutida na comunidade cientifica, a adopcdo de sistemas e-business € reconhecida como

um conceito chave para investimento e inovacéo tecnol dgica.

Assim, este estudo procura determinar quais os factores determinantes dos niveis de
adopcdo de sistemas e-business e qual 0 seu impacto nas formas de vantagem competitiva
e performance empresarial.

Para a concretizacdo deste objectivo, apds uma aprofundada revisdo bibliogréfica, foi
realizado um estudo empirico, de caracteristicas transversais, que se baseou primeiramente
numa andlise factorial exploratoria, seguindo-se um estudo de andlise multivariada na
pesquisa de relacdes entre os diversos factores e 0 nivel de adopcéo de sistemas e
business, assim como a investigacdo do impacto desta com a vantagem competitiva e

performance organizacional .

A investigagdo aqui apresentada mostra o papel determinante da gestdo de conhecimento
na adopcdo de sistemas e-business a qual podera estar associada uma vantagem
competitiva baseada na diferenciacéo.

Palavras Chave: Gestdo do conhecimento; E-business; Vantagem Competitiva; Estratégia
Empresarial




ABSTRACT

The new information technologies, such as the Internet, like other past technologic

innovations, are characterized by deep modifications in numerous activity sectors.

Discussed in the scientific community the adoption of e-business systems is seen as a key

concept in investment innovation.

The purpose of this study is to determine the factors, that influence the adoption level of e-
business systems and what is the impact on the competitive advantage and corporate

performance.

To accomplish this objective a deep bibliographic review was made. Furthermore an
exploratory factorial analysis was done, followed by a multivariate analysis to search the
correlation between a several number of factors and the adoption level of e-business
systems, as well as to investigate the impact of this adoption in competitive advantage and

organizational performance.

The present investigation show the central role of knowledge management in the e
business systems adoption level to whom is associated a competitive advantage based in

differentiation.

Key words: Knowledge Management; E-Business, Competitive Advantage; Corporate
Strategy.
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CAPITULO 1

APRESENTACAO DA INVESTIGACAO

1.1. INTRODUCAO

O presente capitulo pretende fornecer uma visdo global e introdutéria do conteido da
investigacdo, definindo o seu enquadramento, delimitando contextos e identificando os
seus aspectos mais relevantes, de modo a dar inicio ao estudo dos determinantes da

adopcdo de sistemas e-business e do seu impacto na vantagem competitiva.

As secges seguintes, apos uma breve descricdo do “estado da arte” ao nivel de adopcéo
de sistemas de e-business, sdo destinadas a definir o problema a investigar, o objecto e
objectivos da investigagdo. Apresentam-se ainda, neste capitulo os contributos tedricos e
préticos esperados com a realizacdo deste trabalho e, por Ultimo, serd apresentada a
estrutura da investigacao.



1.2. ENQUADRAMENTO

Numa época em que a gestdo da mudanca € um paradigma importante referenciado por
muitos académicos, as modificagdes nas tecnologias de informagdo e comunicacdo, seréo
das maiores alteracfes que 0 ser humano tem assistido desde os meados do século passado
até aos dias de hoje. Uma das caracteristicas mais marcantes da era em que vivemos é,
precisamente, ainformacdo, a forma como ela é tratada, como circula e como € difundida
As tecnologias da informagdo e comunicacdo consistemn em processos de tratamento,
controlo e comunicacdo de informagdo, baseados fundamentalmente em meios
electronicos (Reis, 2000).

O acesso a Internet tornou-se, cada vez mais, numa forma de comunicagdo, permitindo
novas maneiras de contacto entre as pessoas e organizacoes. Com a evolugdo continuada
desta tecnologia, surgiu a possibilidade de qualquer pessoa ou entidade poder partilhar

informagdo de forma mais abrangente e global.

Actuamente, o conhecimento e as tecnologias da informagdo sdo factores criticos para o
sucesso de uma formulacdo estratégica (Carneiro, 2000). As tecnologias da informagéo
assumem um papel decisivo na gestdo do conhecimento, sendo consideradas como uma

das ferramentas mais importantes, utilizada para decidir, competir e alcancar mercados.

As tecnologias da informagdo e comunicagdo, em particular a Internet - sistema
constituido por servicos e informagbes alojados em servidores locais, acessiveis de
qualquer ponto do globo, através de diferentes meios, constituindo-se numa rede sem
fronteiras (Reis, 2000), tém sido identificadas como ferramentas para melhorar a
comunicacdo, construindo processos e criando novas oportunidades de negocio. O
crescimento da utilizacBo destas tecnologias deve-se, em grande parte, a crescente
necessidade de dar respostas as novas exigéncias da sociedade moderna: rapidez e
efichcia. Quando as empresas aderem a esta rede alargada de informag@o, o proprio
sistema tende a desenvolver-se e caminhar para novos desafios.

As tecnologias da informagdo e comunicacdo permitem suportar comunicacdo e
informagdo integrada entre os membros de projectos, sendo hoje em dia genericamente

reconhecidas como um dos pontos fortes da economia, podendo funcionar como uma



ferramenta estratégica, modificando a estrutura do mercado e de producéo, com efeito nas
estratégias competitivas (Obra et al, 2002; Peansupap e Walker, 2005; Damaskopoulos e
Evgeniou, 2003).

A Internet, em particular, € uma tecnologia extremamente importante, ndo sendo
surpreendente que 0s empresarios estejam mais atentos as suas potenciaidades, quer sga
utilizada como meio de comunicagdo quer como espago negocial. A questdo chave, néo
esta em saber se as empresas deverdo ou ndo adoptar esta tecnologia, mas sim em saber
como devera ser desenvolvida. A Internet criou novas industrias como o comércio on-line
e 0s mercados digitais (Porter, 2001). Entendida como uma rede global, a Internet
funciona como um canal poderoso que apresenta novas oportunidades quer para a
construcdo de negocios de forma global, quer para os utilizadores, enriquecendo produtos
e servicos com mais informacdo e menores custos pela sua automatizagdo de processos.
Para Toledo et al (2005), a Internet &, talvez, a maior e mais conhecida implementacdo de
redes interligadas, que permite manter ligadas numerosas redes individuais em todo o

mundo.

O mundo digital assume, nos dias de hoje, uma escala planetéria, interligada e
interdependente por relacbes de diversos niveis. A globalizacdo €, ndo um fluxo
unidireccional de bens, servigos e relagBes econdmicas, mas uma rede complexa de
processos nos quais as actividades locais e globais estdo ligadas entre si. Num mundo
globalizado, caracterizado pela forte concorréncia, a informagdo torna-se um grande
diferencial e a empresa que melhor a utilizar estara mais apta para a realizacéo de gjustes
nas estratégias perante 0s seus concorrentes. As empresas estéo a adoptar a Internet como
meio de expansdo de negdcio, uma vez que, abriu uma variedade de oportunidades, as
quais estdo a ser utilizadas pelas empresas para a troca de informagcdo e para a
comunicacdo entre empresas (Toledo et al, 2005). Por outro lado, a internet, como espaco
negocial, ndo € apenas um sem fim de oportunidades, uma vez que tem tendéncia a alterar
as industrias que diminuem a rentabilidade média com efeito nivelador nas préticas de
negoécio tornando os inputs de compras mais homogeéneos, esvaindo a distintividade da

empresa e aumentando a competicdo pelo preco (Marques, 2003).

As tecnologias de informagéo ao dispor da gestdo deverdo ser utilizadas, para que,

aumentando as capacidades, permitam atingir os objectivos empresariais. De acordo com
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Reis (2000:113) sdo trés os vectores fundamentais. actualizagdo de meios, formacdo de
utilizadores, motivacdo para a utilizagdo dos sistemas. Neste sentido, 0 conhecimento esta
a tornar-se cada vez mais uma utilidade para a gestdo. E o valor da criatividade que
mobiliza a transformacdo de conhecimento. A evolugdo ou 0 progresso de inovacgao
depende da evolugdo do conhecimento. Todas as tecnologias que estdo presentes nas
actividades da cadeia de valor, devem de ser articuladas e complementadas por um nivel
eficiente de conhecimento. Esse conhecimento pode estar patente em manuais de
procedimentos ou mesmo em instrugdes de utilizacdo. A inovacdo pode ser vista como um
processo complexo, que envolve um conjunto de possibilidades de investimento (Carneiro,
2000).

AsinovacOes e a gestédo do conhecimento séo determinantes para as empresas aumentarem
a vantagem competitiva, funcionando como um factor critico de sucesso de muitas
organizacOes (Porter, 2001; Tiago et al, 2007).

A gestdo do conhecimento é fruto de um importante conceito frequentemente utilizado
como antecedente de inovagdo. Estudos ligados a influéncia do conhecimento na inovacéo
resultaram em conclusdes diferentes. Se existe uma parte dos estudos que conclui que o
conhecimento tem influéncia na inovacéo, contudo, o conhecimento explicito nas bases de
dados e nas memdrias organizacionais ndo afectam a inovagdo (Darroch e McNoughton,
2002). No entanto, os estudos ndo tém em conta o0s varios tipos de inovagdo que poderdo
requerer diferentes recursos e competéncias chave.

Através da capacidade inovadora por parte das empresas, consegue-se revolucionar
métodos e produtos, criando novas necessidades, conduzindo assim a hovas oportunidades

e mercados.

O aparecimento e consolidagdo da Internet permitiram, ao nivel da gestéo empresaria, o
surgimento de novos instrumentos e ferramentas que representam alternativas por vezes
muito interessantes face aos métodos mais tradicionais. Concretamente no que respeita a
canais de distribuicdo dos produtos e servigos produzidos pelas empresas e outras
organizagOes, a Internet possibilitou o aparecimento de novas formas de fazer chegar aos

clientes esses mesmos produtos e servicos. As duas formas de utilizagcdo da Internet,



inicialmente como um meio de comunicagdo e, posteriormente, a sua utilizagdo a nivel

comercial, estdo na origem do e-business (negdcio electronico).

A adopcéo de sistemas e-business, considerados como adopgdo de uma inovagéo (Lin e
Lee, 2005), dependem em grande parte da forma como as empresas encaram a tecnologia.
Factores internos a organizacdo permitem, em maior ou menor dimensdo, criar uma
cultura de adopcgdo dos referidos sistemas na empresa. Neste sentido a gestédo de topo
podera ter um papel preponderante ao definir uma estratégia tecnol6gica empresarial. As
estratégias tecnol 6gicas, assim como o conhecimento e a sua gestéo, dependem em grande

parte do contexto empresarial no qual se situam as empresas.

O e-business € uma parte central num sistema econdémico onde as caracteristicas chave séo
globais, baseadas no conhecimento e na interligacéo de informagdo aparecendo como uma
inovacdo da qual as empresas poderdo tirar partido. Os sistemas e-business, definidos
como uma forma de troca de informagdo, transaccdo comercial ou administrativa de
ambito alargado entre parceiros de negocio, que as empresas realizam através da Internet,
por proporcionar uma mudanca nos processos e na transformacdo de negdcios com o
propodsito de criar uma vantagem face aos concorrentes. Esta mudanga, envolve
desenvolvimentos tecnol 6gicos, digitalizando e automatizando os processos de negdcio de
forma global permitindo melhorar a competitividade, aumentar a eficiéncia, e aumentar a
guota de mercado (Karabatak et al, 2006; Lin e Lee, 2005), redesenhando novos processos
de negocio, devido a0 aumento da comunicagcdo e partilha de informacéo, permitindo
decisdes mais rapidas e mais precisas (Ross et al, 2001), assim como melhor coordenacdo
e comunicagdo entre os parceiros de negdécio, facilitando o servico ao cliente (Lin and Lee,
2005).

Segundo Zielber (2002), em funcdo dos intervenientes, da Optica das empresas, € comum

subdividir o e-business em duas grandes areas:

e Business-to-Business. engloba todas as transacgoes electronicas efectuadas entre
empresas, desenvolvendo-se, em trés grandes &reas. 0 e-Marketplace ou como
aparece algumas vezes na literatura, Marketspace (plataformas electrénicas onde
as empresas, ora assumindo a posi¢do de comprador, ora a de vendedor, se relinem
a volta de um mesmo objectivo: estabelecer lacos comerciais entre si), 0 e



Procurement (plataformas electronicas especificamente desenvolvidas para
suportar 0 aprovisionamento das organizagoes, permitindo que estas optimizem a
cadeia de fornecimento em termos de tempo e de custos, através da automatizacéo
das interaccbes com as centrais de compras dos seus fornecedores) e o e
Distribution (consistem em plataformas electrénicas concebidas para integrar as
empresas com os seus distribuidores, filiais e representantes, permitindo efectuar
uma variedade de tarefas, desde uma simples consulta a um catélogo electronico

até a emissdo de facturas e recepcdo de mercadorias).

e Business-to-Consumer (B2C): corresponde a seccdo a retalho do comeércio
electronico e caracterizase pelo estabelecimento de relagbes comerciais

el ectronicas entre as empresas e 0s consumidores finais.

A introducdo de e-business podera causar impacto em variadissimos aspectos da estrutura
organizativa. A adopcéo de sistemas e-business afectara em primeira instancia as areas
limitrofes da empresa, assim como as areas comerciais e de marketing. O e-business
afectara primeiro as relagdes da empresa com os clientes, e depois com os fornecedores e

parceiros de negdcio (Damaskopoul os e Evgeniou, 2003).

Os gestores devem tornar-se conscientes de que o desafio maior € fortalecer a inovagéo,
explorando os avancos tecnologicos procurando oportunidades nas falhas dos
concorrentes. O conhecimento e os trabalhadores especializados podem ser interpretados
como uma fonte de capital intelectual, assim como um factor chave num desenvolvimento
sustentével. Na maior parte das organizacOes, as pessoas sd0 consideradas como um
investimento estratégico fundamental. Os colaboradores disponibilizam a sua criatividade,
a sua capacidade de execucao, as suas competéncias e talentos para o desenvolvimento das
suas organizagdes. Neste sentido, sdo o elemento distintivo, que incute a diferenciacéo a
cada organizacdo, posi cionando-a no mercado de forma exclusiva (Lindon et al, 2004).

A gestdo de topo deverd, pois, focar a atencdo na gestdo do conhecimento, ja que a
inovacdo e o capital intelectual sdo recursos com maior importancia na competitividade
futura (Carneiro, 2000). Para estimular o desenvolvimento de niveis criativos, a gestéo da
empresa devera fixar as direcgdes mais importantes do conhecimento: definir objectivos
de cada tarefa numa rede de partilha de informagdo e conhecimento; aumentar o nivel de



comprometimento individual; estar consciente dos recursos existentes;, procurar por
criatividade e solugBes inovadoras. Muitos dos empreséarios admitem que ndo possuem o
conhecimento necessario para tirar partido do potencial da Internet e potenciar uma

estratégia e-business no ambiente online (Damaskopoul os e Evgeniou, 2003).

Em Portugal, segundo um estudo da European Comission Information and Media, 94,6%
das empresas, com 10 ou mais trabalhadores, utiliza computador e uma esmagadora
maioria com acesso a Internet (cerca de 83%), possuindo contas de e-mail. No entanto,
guando se passa para um nivel mais elevado na adopcdo de sistemas e-business, verifica
se que, apenas 19,6% das empresas portuguesas realiza compras online, relegando
Portugal para o vigésimo lugar dos paises da Unido Europeia a 25. Mesmo na Unido
Europeia a estatistica mostra que, apenas 37,9% das empresas utilizam a Internet para a
realizacéo de compras (12010 Anual Report, 2007).

A adopcéo de sistemas de e-business aparece como uma inovagdo, que importa incutir nas
empresas uma vez que parece acentuar a criagdo de vantagens competitivas; todavia, por
se tratar de uma temética recente, continuam a existir muitos aspectos por esclarecer, pelo
gue se justifica a pertinéncia de estudos nesta area, uma vez que este tema esta longe de
estar esgotado.

Assim, dada a actualidade e importancia dos sistemas e-business no desenvolvimento dos
negocios e da economia e tendo em consideracdo o contexto da adopgdo de sistemas e
business em Portugal, o estudo que aqui € proposto visa desenvolver e contribuir para
conhecer os factores determinantes da adopcéo de sistemas e-business e avaliar os efeitos

dessa adopcao na performance empresarial e na vantagem competitiva.

1.3. PROBLEMA A INVESTIGAR

A generalidade da literatura acerca da adopgédo de sistemas e-business considera que esta
adopcdo € susceptivel de criar vantagem competitiva face aos concorrentes. Todavia,
existe um défice empresarial em reconhecer niveis elevados de sistemas de adopcéo de e-
business, tanto no contexto empresarial portugués como a nivel europeu. Destaforma, esta

investigacdo tem como propdsito principal aresposta a questéo:



e Os Factores sbcio-culturais, organizacionais e de gestdo do conhecimento
contribuem para explicar a adopgao de sistemas e-business, que por sua vez

contribui para explicar a vantagem competitiva e performance empresarial ?

A resposta a questdo de investigacdo conduziu a escolha do tema de estudo - Os Factores
Determinantes da Adopgao de Sistemas E-Business e o0 seu contributo para a Vantagem

Competitiva e Performance: Uma Aplicacdo a Industria do Distrito de Leiria.

A discussdo do tema da adopcdo de sistemas e-business e a reposta a questdo de
investigagdo terdo como base as informagdes recolhidas num grupo de empresas do

distrito de Leiria

1.4. OBJECTO DE ESTUDO

S80 objecto do estudo empirico de caracteristicas transversais agui proposto as empresas
pertencentes ao ranking “250 maiores empresas do Distrito de Leiria’ incluido na edi¢éo
1219 do Jornal de Leiria, e na edicdo 6448 do Jornal Publico e pelas empresas associadas
da NERLEI (Associagdo Empresarial da Regi&o de Leiria) no ano de 2007 e pertencentes
a0 sector industrial. Esta juncdo permitiu criar uma base de dados com 466 empresas do
distrito de Leiria, que constitui o universo do estudo.

Esta escolha deve-se ndo s6 ao dinamismo que o tecido empresarial da regido de Leiria
tem assumido nos Ultimos anos, como também a limitagGes de tempo para a realizagcéo do
estudo.

1.5. OBJECTIVOSDE ESTUDO

A investigagcdo que aqui se propde, tem como objectivo principa identificar quais os
factores (conhecimento, organizacionais, socio-culturais) determinantes da adopcéo dos
sistemas e-business. Em segunda instancia, pretende-se, ainda, pesquisar se a adopcdo de
sistemas e-business tem impacto na estratégia de vantagem competitiva das empresas,

assim como na performance empresarial.



A concretizacdo destes objectivos redizar-se-4 através de uma andlise descritiva e
comparativa, utilizando para o efeito a andlise factoria exploratoria, da andlise de
regresséo  multipla, dos testes de significancia ANOVA. Estas técnicas seréo
operacionalizadas através do software de andlise estatistica SPSS 15.0.

1.6. CONTRIBUTOS ESPERADOS DA INVESTIGACAO

Esta investigacdo visa promover a interligacdo entre a estratégia e o marketing
contribuindo para 0 seu desenvolvimento quer a nivel tedrico e pratico. Espera-se obter
um conjunto de contribuic¢es que possam melhorar o conhecimento neste dominio das
ciéncias empresariais e, na sua pratica, melhorar o desempenho das empresas.

Ao nivel tedrico, espera-se que os contributos deste estudo se reflictam nas dimensdes
seguintes: (1) extensdo da teoria; (2) melhoria da conceptualizagcdo e da medicédo; (3) teste
e generalizagdo; (4) replicagéo.

Ao nivel da extensdo da teoria, este estudo visa esclarecer algumas questdes e desfazer
alguns equivocos relacionados com a adopcdo de sistemas e-business. Visa, ainda, rever
conceitos de andlise estratégica, particularmente a teoria da tipologia das estratégias
genéricas competitivas de Porter (1985), e clarificar arelacdo entre adopgdo de sistemas e-
business e vantagem competitiva. Por Ultimo, procura sistematizar o fendmeno num

modelo estrutural que podera ser testado em futuras investigacoes.

Ao nivel da conceptuaizacdo e medicdo, a presente investigacdo ird contribuir para
confirmar a fiabilidade e validade de variaveis usadas em estudos anteriores e desenvolver

novas variaveis que possam ajudar futuros investigadores a operacionalizar as estratégias.

Através do teste de hipOteses e da generalizacdo, este estudo contribuira para o
desenvolvimento da teoria relacionada com a adopcdo dos sistemas e-business

nomeadamente, 0s seus antecedentes e consequéncias.

Por ultimo, ao nivel da replicagéo, através da repeticdo do teste de hipdteses de estudos

anteriores, estainvestigacao, contribuira também para o desenvolvimento dateoria.
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Ao nivel prético, a readlizagdo deste estudo empirico vai contribuir para compreender a
realidade empresarial portuguesa e analisar questoes relacionadas com o desenvolvimento
sustentado dos negoécios. Os resultados obtidos poderdo contribuir para iniciar um
processo de reflexdo e representar um suporte para a tomada de decisdes estratégicas ao

nivel da adopc¢do de sistemas e-business.

1.7. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd dividida em 3 partes. Na primeira parte, sera apresentada e
enquadrada a investigacdo (Capitulo 1), seguida de uma revisdo de literatura que serve de
suporte tedrico ao estudo empirico (Capitulo 2). A segunda parte destina-se a metodologia
da investigacdo e definicdo do quadro conceptual (Capitulo 3), prosseguindo com a
apresentacdo do modelo de medidas e com 0 estudo da sua consisténcia e validade
(Capitulo 4). Na terceira parte sdo apresentados os resultados e conclusdes do estudo
empirico. Contemplam esta parte a descricdo das caracteristicas das empresas em estudo
(Capitulo 5), a discussdo dos resultados obtidos (Capitulo 6), e as conclusdes obtidas do

estudo empirico e suas limitagdes sugerindo temas para futuras investigactes (Capitul o 7).
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CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

2.1. INTRODUCAO

Inserida no enquadramento da investigacdo, este capitulo, Revisdo da Literatura, tem
como fundamento apresentar de forma sucinta, com base na bibliografia seleccionada, um
resumo do pensamento cientifico no dominio da adopcdo de sistemas e-business, em
particular das tematicas especificamente relevantes para o estudo e que estdo na origem do

modelo de investigac&o proposto.

Este capitulo esta organizado em 7 seccles. a primeira aborda a tematica da gestdo do
conhecimento e as suas dimensdes; na segunda seccéo, sera feita uma breve sintese em
torno dos factores organizacionais preponderantes para a integragdo de sistemas e-

business; a terceira seccdo deste capitulo refere-se aos factores socio-culturais e as suas
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dimensdes consideradas para este estudo; na quarta seccdo pretende-se justificar o que se
entende por sistemas e-business; na sexta sec¢ao, procura-se relacionar o nivel de adopgdo
de sistemas e-business com a vantagem competitiva das empresas e, em ultimo lugar a

performance empresarial apresentando para o efeito estes conceitos.

2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento e a sua gestdo é um processo que tem histéria. No passado, a passagem
de sabedoria dos negdécios de familia acontecia de pais para filhos, de artesdos para
aprendizes e, de forma geral, por meio de troca de experiéncias entre trabalhadores do
mesmo ramo de actividade.

A gestéo do conhecimento constitui-se pelaforma de como orientar os processos dentro da
organizacao de forma a minimizar o tempo de resposta aos intervenientes na organizagao.
De forma prética, a gestdo do conhecimento refere-se a uma ac¢do estratégica de criagdo
de processos que identificam, capturam e alavancam o conhecimento (Félix, 2003).

E genericamente aceite por psicologos e sociologos que os individuos tendem a expor-se a
ideias que estdo de acordo com as suas convicgles, interesses e necessidades. Os
individuos estéo mais aptos a adoptar inovagdes para as quais sentem uma maior apeténcia
e as consideram mais relevantes. Sera de considerar que, uma empresa onde 0S recursos
humanos possuam maior conhecimento das novas tecnologias, tera mais apeténcia para se

expor a adopgdo de sistemas e-business (Gouveia, 2006).

Na economia actual, o rgpido acesso ao conhecimento é critico para 0 sucesso de
organizacBes (Tiago et al, 2007). E claramente observado que o mundo actual é orientado
nas sociedades de conhecimento, onde a tnica fonte de vantagem competitiva duradoura €
o conhecimento (Nonaka, 1994). O conhecimento definido como informacéo cuja
validacdo é estabelecida através de testes e provas, frequentemente referenciado como um
antecedente de inovagdes, pode ser visto como um factor importante para uma adopcao de
e-business bem sucedida (Zack (1999:199); Carneiro, 2000; Damaskopoulos e Evgeniou,
2003; Lin e Lee, 2005).
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Os gestores devem considerar que as capacidades de conhecimento humano necessitam de
ser desenvolvidas, ja que representam a maior fonte de vantagem competitiva para as
organizagOes. Para isso necessitam de adoptar uma filosofia de gestéo de conhecimento
baseado na procura de informacdo com enfoque na inovacdo. Os trabalhadores de
conhecimento especializado sdo a competéncia intelectua chave de muitas empresas. Sao
eles que dominam os métodos e técnicas, além de saberem como optimizar os sistemas
para as decisdes estratégicas rel evantes. Os recursos humanos especializados, podem criar

uma valorizacdo acrescida as empresas (Carneiro, 2000).

A gestdo do conhecimento consiste na gestéo de actividades que desenvolvem e utilizam
0S recursos de uma organizacdo de forma eficiente e melhoram a capacidade da empresa
(Tiago et al, 2007)

O desempenho de uma empresa com mais conhecimento e informacéo terd um melhor
conhecimento dos seus clientes, fornecedores, tecnologias e mercados, permitindo desta

forma, que as empresas fagam correctamente a sua andlise estratégica.

Assim, as informagdes e os dados sdo utilizados nas organizagdes com Varios propdsitos,
como a melhoria do conhecimento. A pesquisa necessaria de informacéo pelas empresas
pode ser visto como uma parte do processo atraves do qual se adapta ao meio envolvente
(Carneiro, 2000).

Da perspectiva de inovacdes tecnoldgicas, a aquisicdo do conhecimento, a sua partilha e
aplicacdo pratica sdo os elementos principais para desenvolver capacidades tecnol6gicas
(Bechina e Bommen, 2006).

Neste sentido, a aquisicdo, a partilha e a aplicagdo prética do conhecimento sdo

consideradas as dimensdes do conceito multidimensional da gestédo do conhecimento nesta
investigacdo, que a seguir seréo apresentadas
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2.2.1 AQUISICAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento podera ndo ser a solucdo, mas, o capita intelectual sera necessario para
lidar com a complexidade, servindo de suporte ainovagéo e criatividade. O conhecimento
e a aprendizagem sd0 conceitos associados. A aprendizagem entendida como 0 processo
pelo qual a repeticao e experimentacdo melhoram e agilizam as tarefas numa organizagéo

envolve talento organizacional, bem como individual (Carneiro, 2000; Zack, 1999).

O conhecimento é criado pelos individuos, ndo podendo uma empresa criar conhecimento
sem pessoas. Assim, cabe as empresas proporcionar as condicdes para que os individuos e
0S grupos criem e operacionalizem o0 conhecimento e a inovagdo. A criagdo do
conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que amplia

organizacionalmente o conhecimento criado pelas pessoas (Netto e Santos, 2005).

Esta actividade de geracdo de conhecimento, podera ter como ponto de partida o
conhecimento ja existente para produzir uma nova descoberta, ou apenas constituir uma

derivacdo de conhecimento.

E aceite por diversos autores que a aquisicio de conhecimento, quanto & sua forma, pode

ter proveniéncia sob duas formas. conhecimento explicito e conhecimento técito.

O conhecimento explicito, com uma componente mais tangivel, pode ser facilmente
adquirido, codificado e partilhado, isto &, refere-se a0 conhecimento que € transmitido
formalmente de forma sistemética. Este tipo de aquisi¢cdo de conhecimento é codificado e
transmissivel em linguagem formal, de carécter objectivo e raciona, “expressando-se” a
partir de documentos e outras formas de registos. Na prética, 0 conhecimento explicito €
representado pelos manuais, normas, rotinas estruturadas, além de outras praticas que

registem o conhecimento.

O conhecimento técito, por outro lado, é associado a perspectivas pessoais, intuicoes,
emocOes, crencas, experiéncias passadas e valores, tem a ver com as experiéncias de
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individuos, referindo-se a imagens da realidade (Netto e Santos, 2005; Nonaka, 1994,

Bechina e Bommen, 2006).

Quando o conhecimento € utilizado, a aprendizagem aparece a melhorar o nivel de
conhecimento da empresa. Assim, € importante que as empresas valorizem as atitudes e
opinides dos empregados incrementando 0 aumento dos seus nivels de conhecimento e
orientando-os para 0 mercado procurando informagdes industriais e do consumidor,
sensibilizando-os para as ateracfes de informagdo no mercado e para que empreguem e
retenham um elevado nimero de pessoas formadas superiormente, trabalhando em
parceria com clientes e fornecedores, extraindo informagdo dos estudos de mercado
(Darroch e McNoughton, 2002).

A gestdo do conhecimento melhora as condigdes para as acgoes estratégicas. De acordo
com as caracteristicas de aprendizagem e as curvas de experiéncia, o nivel de
conhecimento podera crescer com a disponibilidade de condigbes a aprendizagem
(Carneiro 2000).

O conhecimento técito e explicito sGo mutuamente complementares. O conhecimento
humano é criado e aumentado a partir da interaccdo entre 0 conhecimento tacito e o

explicito.

Conhecimento Té&cito Conhecimento Explicito

Socializagdo Externalizagéo

Conhecimento
Tacito

Internalizacdo Combinacao

Conhecimento
Explicito

Figura 2.1. — Quatro modos de conver sdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, pag. 64
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A conversdo do conhecimento pode ser explicada recorrendo a figura 2.1., assim,
combinando os dois tipos de conhecimento: tacito e explicito, Nonaka e Takaeuchi (1997)
identificam 4 processos de aquisicdo de conhecimento: (@) a Socializacdo; (b) a
Externalizacdo; (c) a Combinacéo; (d) ainternalizacdo, a seguir apresentados.

a) Socializagdo — do conhecimento técito ao conhecimento técito

A socializag8o € um processo de partilha de experiéncias. Ocorre a partir da criacéo de
conhecimento tacito, mediante a utilizagdo de modelos mentais ou capacidades
técnicas partilhadas. Para viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o
conhecimento tacito acumulado necessita de ser socializado com os outros membros

da organizacéo;

b) Externalizacéo — do conhecimento tacito ao conhecimento explicito

A externalizacdo € um processo de articulagdo do conhecimento técito em conceitos
explicitos, bem como um processo de criacdo do conhecimento perfeito, na medida em
gue o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de analogias,
conceitos, hipdteses ou mesmo modelos. O modo de externalizagdo do conhecimento é
visto, geralmente, no processo de criagdo do conceito e é provocado pelo didogo ou
pela reflexdo colectiva. A externalizacéo € a chave para a criagdo do conhecimento,

pOi s cria novos conceitos explicitos a partir do conhecimento tacito;

c) Combinagdo - do conhecimento explicito ao conhecimento explicito

A combinagdo é um processo de sistematizacdo de conceitos num sistema de
conhecimento. Este modo de conversdo do conhecimento envolve a combinacdo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam
conhecimentos através de meios como documentos, reunides ou redes de comuni cagcdo

computorizadas,

d) Internalizacdo - do conhecimento explicito ao conhecimento técito

7

A internalizacdo € o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no

conhecimento técito. Este tipo de conversdo de conhecimento € visto no dia a dia das
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empresas, por meio de praticas que levam os individuos a aprenderem fazendo. Para
que o conhecimento explicito se torne em conhecimento técito, € fundamental
disponibilizar o conhecimento sob a forma de documentos.

A combinacdo de diferentes informagdes explicitas ndo amplia a base de conhecimento
existente na organizago. E, assim, necessédria a interac¢do entre o conhecimento técito e
conhecimento explicito para trazer a inovagdo, pois a criagdo do conhecimento
organizacional € uma interaccdo continua entre os conhecimentos técito e explicito
(Nonaka e Takeuchi, 1997; Carvalho, 2003; Netto e Santos, 2005).

2.2.2. APLICACAO DO CONHECIMENTO

Para uma empresa, possuir conhecimento é considerado, por diversas fontes, uma questéo
fundamental. Todavia, 0 conhecimento de nada serve se a sua aplicagéo néo for efectuada
ou se for deficiente. O conhecimento além da sua aquisi¢ao devera ser também seguido de
accOes de forma que o tornem Util e proveitoso. Assim, as empresas que adquirirem e
aplicarem o conhecimento mais rapidamente que 0s concorrentes terdo mais oportunidades

de criar ou sustentar uma vantagem competitiva (Chang et al, 2006).

A aplicagdo de conhecimento é definida como os processos de negécio pelos quais as
empresas aplicam mecanismos para armazenar e recuperar conhecimento de forma eficaz.
A capacidade de aplicacdo de conhecimento € realcada na integracdo do conhecimento
existente assim como a sua aplicacdo nos processos, produtos, procedimentos e rotinas
(Lin e Lee, 2005; Chang et al, 2006).

Desta forma, a melhoria da aplicagdo do conhecimento devera ser feita com base na
aptiddo dos trabalhadores, na sua motivacéo e na sua focalizacdo (Navarro e Martinez-
Conesa, 2007).

A aplicacdo de conhecimentos deve-se, segundo Lin e Lee (2005), principalmente: (1) a
existéncia de processos para a integracéo e filtragem de diferentes tipos de conhecimentos

oriundos de diferentes fontes, (2) a presenca de processos de transferéncia de
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conhecimento organizacional para os empregados, (3) a existéncia de processos para
aplicacdo de conhecimento experimental e (4) a presenca de conhecimentos para a

resolucéo de novos problemas.

Segundo Lin e Lee (2005), as empresas que melhor estimularem e melhorarem a aplicacdo
de conhecimento organizacional deverdo estar mais preparadas para adoptar novos

sistemas, incluindo os sistemas e-business.

2.2.3. PARTILHA DE CONHECIMENTO

Um conceito importante para a implementagdo de sistemas e-business é a partilha de
conhecimento. A necessidade de partilha de informac&o e conhecimento é considerada
como um ponto crucial nas organizacdes, ja que as empresas se preocupam nao sd com a
criacdo de conhecimento, mas também com a sua partilha (Bechina e Bommen, 2006; Lin
e Lee, 2005).

A partilha de conhecimento é definida como o fornecimento e recepcédo de conhecimento
de e para os outros, sendo uma actividade ou empresa afectada com a experiéncia de uma
outra empresa num processo reciproco (Bechina e Bommen, 2006). Numa outra
perspectiva, Navarro e Martinez-Conesa (2007), referem a partilha de conhecimento como
a transmissdo de conhecimento das pessoas de uma empresa que se relacionam com 0s

agentes externos, com as restantes pessoas gue integram a empresa.

Assim, a partilha de conhecimento podera advir de uma centralizacdo de dados relevantes
ou de uma distribuicdo de copias de dados por toda a organizacdo através de interaccdo
directa entre as pessoas ou interacgdo indirecta através de documentos (Retallick e
Sanchez, 1998; Bechina e Bommen, 2006).

Os recursos humanos mais especializados com qualificagdes adequadas para transmitir a
informacdo que é pretendida, por vezes, evitam a partilha de informacéo porque ndo estéo
habituados a ver a organizagdo como um sistema, onde os objectivos globais devem ser

aceites como valor tnico. A partilha de informacéo devera ser encorgjada e incentivada
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porque € um instrumento de criatividade e de vantagens intelectuais (Cabrera e Cabrera,
2002; Carneiro, 2000).

2.3. FACTORES ORGANIZACIONAIS

O impacto da Internet ndo tem parado de aumentar. Existe uma tendéncia crescente para
gue as empresas utilizem web sites, comuniquem e transaccionem entre s através de
ferramentas baseadas na Internet. A adopcdo de sistemas e-business pelas empresas
justificarse pelo facto de a agilizagdo de processos ser maior, podendo responder mais

rapidamente aos clientes.

Da pesquisa efectuada, a rapidez dos processos, 0s menores custos, a maior acessibilidade
e a cobertura geogréafica global sdo algumas das vantagens conhecidas. Estes beneficios
em adoptar sistemas baseados na Internet, mais concretamente, sistemas e-business sdo
conhecidos, porém existe em Portugal um baixo nivel de adopcéo de sistemas e-business

para que seja perceptivel o reconhecimento empresarial de tais beneficios.

A adopcdo de sistemas e-business ndo € restrita a empresas de um determinado negdcio,
sector ou industria. Além do conhecimento necessario a implementagdo de uma inovagdo
poderdo existir factores organizacionais que tenham uma relagdo estreita com a adopgao
de sistemas e-business. Factores organizacionais como a estratégia tecnoldgica de uma
empresa, 0 comprometimento de risco da gestdo de topo e a compatibilidade tecnol égica
s80 considerados factores importantes que afectam o nivel de adopcéo de sistemas e-
business (Teo e Pian, 2003).

2.3.1. ESTRATEGIA TECNOLOGICA EMPRESARIAL
A adopcéo de umainovagdo depende da organizagdo na qual € implementada. A estratégia

tecnol égica é aforma como uma empresa aborda o desenvolvimento e 0 uso datecnologia.
Tendo em conta a capacidade que a mudanca tem de influir na estrutura sectorial e na
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vantagem competitiva, a estratégia tecnoldgica torna-se um ingrediente essencial a

estratégia competitiva gera (Dantas, 2001).

A estratégia tecnol 6gica empresarial refere-se ao grau pelo qual uma empresa procede a
modificaces tecnoldgicas em termos de processo de inovagdo, inovagOes de produto,
recrutamento de recursos humanos qualificados e procura de actividades de Ultima geragéo

tecnolégica (Teo e Pian, 2003).

Os recursos das empresas ndo sdo infinitos, por conseguinte, a adopgdo de inovagdes passa
pela estratégia definida nas empresas, podendo estas adoptar uma estratégia ofensiva ou
defensiva (Teo, 2007).

A estratégia ofensiva ou pro-activa, tem por objectivo a lideranca tecnoldégica,
necessitando para tal de maiores recursos, humanos e materiais, que 0s concorrentes uma
vez gque algumas das tecnologias adoptadas poderdo ser faliveis. Uma estratégia que
procura mais e melhores inovages nem sempre resulta numa solugdo economicamente
vidvel, j& que a reaccdo do mercado a inovagdes podera ser imprevisivel. Ser lider na
inovacdo podera permitir que, apesar de algumas vicissitudes, as empresas possam
“manipular” varidveis gustando-as a sua vantagem competitivaa Uma estratégia
tecnol 6gica pré-activa é uma estratégia alargada para a adopcéo de inovacdes de processos
de producdo, produto e servico. As empresas com estratégias ofensivas estardo mais

disponiveis para a adopcao de novas inovagoes.

A estratégia defensiva, onde o esforco possivelmente serd menor que em estratégias pro-
activas, possibilita que empresas com este tipo de estratégia melhorem processos e
produtos criados por concorrentes melhorando as suas condigdes competitivas face a
concorréncia. Em contraste com a estratégia ofensiva, na estratégia defensiva ou reactiva,
as empresas sa0 mais conservadoras na adopcao de inovagdes pelo que adoptam menores
inovacdes (Teo, 2007).
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2.3.2. COMPATIBILIDADE TECNOLOGICA

A compatibilidade tecnolégica existente na empresa podera ser um factor a considerar
guando se adoptam novas tecnologias. Quer segja perante Novos produtos, NOVOS Processos
ou novos métodos de gestdo, a adopcdo sera mais facil quando vai ao encontro das
necessidades e valores das empresas ganhando consisténcia com a infra-estrutura
tecnol 6gica existente e com o negdcio (Teo e Pian, 2003; Chung e Snyder, 2000; Dantas,
2001).

A compatibilidade, traduz-se na forma como uma inovagdo € percepcionada como
consistente com valores existentes, experiéncias passadas e necessidades dos potenciais
adoptantes (Gouveia, 2006). Por outro lado, Chung e Snyder (2000) referem que a
complexidade tecnol6gica, a compatibilidade com o software e hardware existente nas
empresas e a utilidade dos sistemas e-business face ao contexto empresarial séo factores

referentes a compatibilidade tecnol 6gica.

Nesse sentido, as atitudes favoréveis manifestadas pela empresa influenciam a adopcéo de
sistemas e-business e o ritmo a que esta é feita. A compatibilidade de uma ideia por parte
das empresas, podera fazer com que estas, atribuam um grau de incerteza a adopcéo. Este
grau de incerteza podera ser maior ou menor de acordo com a consideracdo que as
empresas tenham em admitir que a adopgao dos sistemas e-business sgja coerente ou ndo

com a estratégia tecnol égica da empresa (Teo e Pian (2003).

2.3.3. SUPORTE DA GESTAO DE TOPO

O termo “gestdo de topo” é normalmente utilizado para definir as motivagdes e acgdes dos
administradores das empresas (ou do CEO — Cief Executiff Officer). E ao nivel da
administragdo que é estabelecida a estratégia empresarial, estabelecendo a visdo,
coordenando os recursos para impulsionar o desenvolvimento de novos servigos (Nielsen
et al, 2003).
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No ambito de sistemas relacionados com a Internet, Teo e Pian (2003) consideram que a
gestdo de topo devera estar comprometida com a utilizagdo da Internet para que a adopgéo
de sistemas e-business tenha sucesso.

De acordo com Bradford e Florin (2003), o primeiro sina de implementacdo de um
sistema e-business devera partir dos executivos seniores. O envolvimento activo da gestéo
de topo é necessario para que se inicie a mudanga, assim como 0 apoio dos gestores de
nivel hierarquico superior na gestéo de conflitos (Nielsen et al, 2003).

Os gestores de topo enviam as condi¢cdes operacionais para os gestores intermeédios, para
que estes decidam como redlizar as tarefas. Por |6gica normal do fluxo de informacéo, os
gestores intermédios passam a informagdo por varias etapas até chegar ao nivel
operacional. Assim, € necessario que a gestéo de topo envie sinais claros para véarias partes
da organizacdo sobre a importancia da adopcdo de sistemas e-business, com uma
importante funcéo na motivacao e facilitacdo na adopcdo organizacional de uma inovacao
(Teo e Pian, 2003).

2.4. FACTORES SOCIO - CULTURAIS

Na andlise a0 meio envolvente das empresas € fundamental considerar a andise a
dimensdo socio-cultural onde a empresa esta inserida. Na adopgdo de uma inovacéo pelas
empresas sera importante considerar a influéncia da componente socio-cultural, uma vez
que crencas e valores existentes na sociedade podero inibir ou facilitar a sua adopgdo. E
importante investigar de que forma os factores socio-culturais, nomeadamente as
dimensdes cultura organizacional e a confianga, se interrelacionam com a gestdo do
conhecimento e os factores organizacionais, motivando a adopc¢éo de sistemas e-business,
dado que a gestdo de conhecimento e os factores organizacionais tém uma alta correlacdo

com os factores socio-culturais (Bechina e Bommen, 2006; Tarafdar e Vaidya, 2002).

O sistema social existente, podera condicionar em maior ou menor grau a decisdo de
adopcdo de uma inovagdo, se tivermos em conta que existem diferentes tipos de processos

de decisdo. As dtitudes dos utilizadores, como a credibilidade profissional, poderdo
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influenciar a motivagcdo para o uso das tecnologias da informagdo e comunicagéo
(Gouveia, 2006; Peansupap e Walker, 2005).

O processo de adopcao de inovagdes podera ser colectivo ou individual. A primeiraforma
de adopcdo é feita recorrendo ao consenso ou maioria de acordo, a segunda forma de
adopcdo de inovacdo é tomada por um numero restrito de membros do sistema a quem é
reconhecido o poder, estatuto ou conhecimento técnico. Nas organizacles, a decisdo de
adopcao € tomada, em regra, de forma colectiva (Gouveia, 2006).

A dimensdo cultural envolvente a uma inovacdo tem a ver com a cultura empresarial
existente, isto é, factores fundamentais sociais e culturais poderdo ter impacto na adopgéo

de inovacgoes.

A natureza do produto é considerada como factor determinante no planeamento e
implementacdo de uma estratégia e-business. Alguns produtos s80 propicios ao comeércio
por via electronica, contudo, existem outros gque pela sua natureza corpdrea tornam o
sucesso do negécio via electronica menos viavel. Produtos alimentares, comércio de

veiculos ou servicos de limpeza sdo apontados como alguns desses produtos.

O tamanho das empresas e 0 sector onde estas actuam sdo considerados determinantes da
maturidade do nivel de e-business mais que a localizagdo geogréfica. A forma como as
empresas utilizam as ferramentas de negécio electronico, difere segundo os sectores de
actividade. Enquanto empresas industriais estdo mais interessadas em melhorar a
eficiéncia em termos de cadeia de fornecimento de produtos, as companhias de servicos
estdo mais orientadas para os clientes, usando o e-business para melhorar a sua relacéo
com os clientes. Em termos de dimensdo, o estudo confirma também que empresas de
maior dimensdo estédo mais avancadas na adopgao de sistemas que as pequenas empresas
(E-business Watch, 2006/2007).
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2.4.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Da literatura, evocam-se alguns principios, que sdo tidos como a razdo fundamental do
éxito da empresa. Nuns casos € a inovagdo, houtros a tecnologia, ou mesmo a alta
qualidade como filosofia. Estes factos traduzem-se em valores assumidos pela
organizagdo, que se manifestam na sua actuacdo sob a forma de principios e regulamentos,

servico ao cliente, importancia do saber e actualizacéo.

A cultura de uma sociedade ou de uma organizacdo € um composto complexo e vasto que
integra todos os tracos de natureza espiritual ou material caracteristicos do

comportamento, do agir socia e dos valores que enformam avida social.

As normas sociais criam diferencas de pais para pais ou de regido para regido, na forma
COmMoO as pessoas pensam e interagem. A cultura € composta pela forma como 0 mundo
funciona, isto €, as crengas, os valores, 0os simbolos, as linguagens, os rituais, 0s
principios, as regras préticas que influenciam a organizacdo através de sentimentos e
accOes. A culturaempresarial, baseada nos valores de uma cultura nacional, é composta de
préticas, comportamentos e atitudes na empresa dispostos a impulsionar mudangas que
poderdo ter impacto na coesdo e estabilidade da empresa, devolvendo uma identidade

propria a cada organizacao (Grigoruta e Corodeanu, 2005).

Grigoruta e Corodeanu (2005) consideram que a “cultura organizacional é a base através
da qual a existéncia de uma empresa pode ser articulada, ndo podendo ser construida em

poucos minutos’, distinguindo dois tipos de cultura:

e Organica — onde as pessoas retiram da tradicdo do meio no qual habitam os

elementos para a evolugdo daforma de pensar e de agir.
¢ |norganica— referindo-se as ideias externas que as pessoas recebem.

A cultura é uma heranca social partilhada pelo grupo e transmitida a outras geracdes. E
por natureza um fendmeno adquirido e fundamentalmente um fendmeno de comunicagéo
que podera levar a que um grupo se feche a partilha ou a participacéo exterior, ou, por
outro lado, ser o elemento que determina uma progressiva expansao e difusdo (Thévenet,
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1986). Segundo Thévenet (1986) a cultura sO tera interesse se contribuir para que a

empresa resolva os seus problemas de adaptacdo e organizagao.

As empresas raciocinam actualmente em termos de comunicagéo. Esta devera ser para os
colaboradores de uma empresa, uma atitude, uma vez gue € considerada um factor seguro
de eficacia. Neste sentido, a empresa deverd ganhar confianga e simpatia por todos aqueles

gue possuem interesse, ou sgja pelos clientes, fornecedores, colaboradores.

2.4.2. CONFIANCA ENTRE PARCEIROS

Os desafios enfrentados pelas organizacGes modernas tém incentivado a formulagdo de

aliancas e parcerias entre organizagdes, quer a nivel nacional quer internacional.

Ao longo dos séculos, a confianca tem sido dos elementos preponderantes para as
transacgOes comerciais entre os diversos agentes. A confianga definida como a esperanca e
previsdo das expectativas de uma empresa acerca do comportamento de uma outra parte, €

vista ainda hoje como um elemento critico nas relagdes de compra (Lin et al, 2005).

Neste sentido, a confiangca € um dos mais importantes conceitos referidos nas relacfes
corporativas entre empresas, principamente quando estdo envolvidos processos de
aprendizagem e inovagdo. No entanto, a importancia da confianga € ainda maior se
considerarmos que as empresas utilizam frequentemente tecnologia e conhecimento
(Cunhae Méelo, 2006).

Naidade da Internet, a confianca € baseada mais nos sistemas que suportam as transaccoes
€ menos nas partes envolvidas. A confianga na Internet assume elevada importancia uma
Vez que a incerteza associada as transaccOes online pode levar a que as empresas se

comportem de forma oportunista (Anderson, 2005).

Relativamente as transaccfes online, podem-se distinguir entre transacgdes em que as
partes ja possuem algum conhecimento entre elas, ou transacgdes onde as partes néo se
conhecem. Nas transacgtes onde existe algum conhecimento entre as partes envolvidas, a
confiangca € adquirida através das relacOes efectivas anteriores, ndo se baseando nas
caracteristicas fisicas dos sistemas que suportam as transacgdes. Por outro lado, quando as
partes ndo possuem conhecimento entre si, a necessidade de confianga do sistema €
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fundamental, ja que ndo sb as partes ndo se conhecem como 0 processo da transacgdo é
desconhecido. Assim o comprador deverd assegurar-se que a transaccdo é efectuada
procurando obter contacto com o vendedor através de outros meios, aém da Internet
(Anderson, 2005).

O estudo da confianga, reconhecida como um fenémeno cultural, importante na condugdo
de interaccOes e expectativas dos “actores’ sociais, tem recebido grande atencdo na
literatura. A falta de confianca, leva a que sgja muito dificil o estabelecimento e a
manutencdo de relacdes organizacionais bem sucedidas por um longo periodo de tempo.

Assim, a confianca pode assumir vérias dimensdes (Cunha e Melo, 2006):

e confianga processual — referindo a confianga que esta ligada ao passado e trocas
realizadas anteriormente. Esta dimensdo € considerada como um processo
cumulativo e incremental da construgcdo da confianga por meio da acumulacéo
gradual de conhecimento directo ou indirecto sobre a outra parte, pressupondo um
certo grau de estabilidade.

e confianca baseada nas caracteristicas — assumindo a relacéo das partes que confiam
por pertencerem ao mesmo grupo social ou a mesma comunidade. Esta confianca
baseia-se na atribuic¢éo de valores ndo podendo ser criada por intencdo deliberada

de uma das partes.

e confianga institucional — formada pela estrutura social formal, em que o0s
mecanismos legais tendem a reduzir os riscos de confianga e tornam mais facil a
sua existéncia, podendo ser deliberadamente construida.

Neste sentido, nas empresas em gue o nivel de confianga entre parceiros é mais elevado,
estdo mais propicias a adopcéo de inovagdes, uma vez que a confianca tende a acelerar a
execucdo do desenvolvimento tecnolégico realizada por meio de investigages préticas,
testes e simulagdes, assm como, diminuir os custos de controlo e inspecgdo (Peansupap e
Walker, 2005).
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2.5. ADOPCAO DE SISTEMAS E-BUSINESS

A tecnologia pode transformar os processos chave de uma empresa, alterando a cadeia de
valor, dinamizando uma nova rede de valor. A adop¢do do e-business podera oferecer

oportunidades para melhorar as operagdes de uma empresa, 0S processos e procedi mentos.

Assim, 0 e-business aparece como uma oportunidade para modificar as empresas, néo
devendo ser visto como uma ideia isolada, mas integrada com 0s recursos da organizacéo
(Smith e Chaffey, 2002).

O e-business envolve tecnologia para facilitar melhorias nos processos de negdcio e
aumentar a eficiéncia dos fluxos de informacgéo interna e externa com os clientes,

fornecedores, distribuidores e outros stakeholders.

Elaborando um esquema de negdcio (figura 2.2) com a visdo dos componentes chave que
S80 necessarios para um negocio “funcionar”, saltam a vista trés areas onde sdo originarios
0S processos, a &rea a montante da empresa, a area a jusante daempresa e a &reainternada

empresa.

Area da Compra Area da Venda

Fornecedores Empresa

Area Interna Intermediarios

Intermediarios

Figura 2.2. - Modelo de sistema e-business
Fonte: Smith e Chaffey, 2002; pag.266

Na &rea da compra, 0s negocios sdo feitos entre empresas (Business-to—Business),
comprando matérias-primas ou servigos. As aplicacdes utilizadas pelas empresas na “area
da compra’ sdo utilizadas para uma facil e rapida compra aos fornecedores, fabricantes e
distribuidores e para uma melhoria da troca de informagdo operacional. Agilizando os
processos do lado da compra, s8o possivels, por exemplo, entregas just-in-time.

28



Na area interna a empresa, 0s sistemas e-business servem de apoio aos processos internos,
gestéo, fabrico e outras operagdes. Os sistemas de e-business internos (Internet interna —
Intranet), pode modificar a forma como os empregados trabalham (Smith e Chaffey,
2002). A Intranet pode ser utilizada para melhorar as comunicacdes entre os empregados,

assim como estes podem encontrar mais facilmente informagdo permitindo a sua partilha.

As aplicagdes e-business do lado da venda envolvem processos que facilitam a venda e
servico aos clientes, directamente ou indirectamente, através de intermediarios. Das
aplicacoes relacionadas com a venda estéo incluidos os sites transaccionais de comércio
electronico, as aplicaces de Customer Relationship Management através da Internet (e-
CRM)

2.5.1. NiVEISDE ADOPCAO DE SISTEMAS E-BUSINESS:

O conceito de negoécio electronico aparece como consequéncia das modificagdes que a
Internet provoca nos aspectos relacionados com as empresas. A medida que as empresas
vao incorporando tecnologias nos seus negdcios nucleares, comegam a acrescentar valor
real aos negocios (Reis, 2000:177). Das pesquisas efectuadas (Teo e Pian, 2003; Toledo et

al, 2005; Lin e Lee, 2005) a evolucao do e-business percorre seis nives.

Nivel 0 — Etapa caracterizada pelo facto de a empresa ndo possuir qualquer presenca na

Internet, através de web site, nem possuir correio electrénico.

Nivel 1 — E-mail - caracterizado por utilizagdo de contas de correio electrénico como
ferramenta de relacionamento entre empresas. A primeira etapa envolve ja tecnologia para

aceder ainformagéo através Internet.

Nivel 2 — Presencial - as empresas desenvolvem web sites estéticos para publicar e tornar

disponiveis informagdes institucionais aos visitantes (Teo e Pian, 2003).

Nivel 3 — Interaccdo - Os web sites ingtitucionais sdo caracterizados, nesta etapa, pela
existéncia de interactividade com os utilizadores através de consultas online a bases de

dados, formularios interactivos, envio de e-mails através dos sites.
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Nivel 4 — Transacc8o - onde as empresas efectuam compras através da Internet. Esta etapa
€ caracterizada pelo aperfeicoamento da criptografia que permite o envio de informagdo
sigilosa (como o nimero do cartdo de crédito) de forma segura.

Nivel 5 — Integracéo - Marcada pela automatizagéo de processos da empresa incluindo os
gue envolvem o relacionamento com fornecedores e clientes. O web site é incorporado
dentro do modelo de negdcio integrando os processos (Teo e Pian, 2003). A integracdo
entre sistemas de planeamento empresarial (Enterprise Resource Planning - ERP),
sistemas de relacionamento com clientes (Customer Relationship Manager - CRM) e
sistemas de gestdo da cadeia de valor, existe através de interligagdo de sistemas (Lin e
Lee, 2005).

Nivel 6 — Transformacional - A etapa mais elevada da adopcéo de sistemas de e-business €
caracterizada pelas transformacfes ao longo de toda a empresa, integrando as diversas

informagdes da empresa, procurando novas oportunidades.

2.6. E-BUSINESSE VANTAGEM COMPETITIVA

As empresas podem definir a vantagem competitiva como fungdo da capacidade de
mudancas radicais nos processos e tecnologias e da flexibilidade de adaptar os seus
recursos a estratégia empresarial. Esta capacidade depende da aptiddo da empresa em
aumentar a frequéncia de operacOes para gerar inovagBes. Deste modo, o enfoque na
inovagdo deve ser estrategicamente alinhado com a orientagdo e com as acgdes tomadas
(Kandampully, 2003).

Ao criar um negocio, uma empresa deve ter presente em que segmentos vai competir,
assim como identificar o tipo de vantagem que pretende explorar. A Internet oferece as
empresas melhores oportunidades podendo estas estabel ecer posicionamentos estratégicos
distintos dos concorrentes. Contudo, a Internet, por si s, ndo € entendida como uma
vantagem face a concorréncia, devendo ser adoptada como complemento as tradicionais
formas de competir (Porter, 2001)
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Na figura seguinte sdo apresentadas, graficamente, as fontes gerais da vantagem
competitiva, as quais reflectem a capacidade de a empresa aplicar os seus recursos melhor

gue a concorréncia.

Superioridade
na qualidade

l

e
o Superioridade na
Superioridade | __ Vantagem - Adeguagio
na eficiéncia Competitiva
Superioridade

nainovagio

Figura 2.3. - Fontes de vantagem competitiva
Fonte: Freire, 1997, pég. 228.

As empresas necessitam de ter claramente definida a posicdo relativa no seu ambiente
competitivo. Os dois tipos de vantagem competitiva que uma empresa podera possuir
através da Internet sdo a lideranca através dos custos e a diferenciacdo. A estas duas
formas de possuir vantagem competitiva, devera ser considerado o ambito de actuacéo da
empresa, se esta faz focalizagdo de mercado ou actua num espaco alargado (Porter, 1985;
Kandampully, 2003).

Mais do que identificar se as empresas que fazem focalizagdo de mercado séo aguelas
onde a adopcao de sistemas e-business € superior, interessa saber para este estudo se 0
nivel de adopcdo de sistemas e-business terd algum impacto no reforco da vantagem
competitiva. Assim, neste estudo apenas serdo consideradas como vantagem competitiva
as estratégias de lideranca pelos custos e de diferenciacdo, ndo contemplando, o impacto
da adopcéo de sistemas e-business no reforco da estratégia de focalizagcdo de mercado.

Neste sentido, uma empresa apresenta vantagem competitiva através da lideranca em
custos face as empresas concorrentes se 0s custos tiverem menor impacto na estrutura

organizativa que nos demais concorrentes. A reducdo de custos € muitas vezes apresentada
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pelos gestores e administradores das empresas como objectivo a cumprir. Assim, quando
uma empresa pretende assumir a sua lideranca através dos custos, aumentando assim a sua
eficiéncia, deverafazé-lo ao longo de toda a sua cadeiade valor.

A cadeia de valor, € definida segundo Porter (1985) como um conjunto de actividades em
gue uma empresa se podera desagregar, actividades estas com relevancia estratégica para
gue se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes potenciais de
diferenciacdo. Esta ferramenta tem particular importancia, ja que a vantagem competitiva
empresarial ndo pode ser compreendida observando as empresas como um todo, mas tem
origem nas véarias actividades no interior da empresa e no modo como estas actividades
interagem. Desta forma, uma empresa ganha vantagem competitiva quando executa as
atividades estratégicas com custos menores ou de uma melhor forma que os concorrentes.

Assim, o0 objectivo de reducdo de custos devera ter em consideracdo os custos de
transaccdo bem como os custos de pesquisa, de informacdo e de decisdo, entre outros
(Rohm et al, 2004). Ao adoptar sistemas através da Internet a facilitacdo de trocas de
informac&o em tempo real e as melhorias ao longo de quase toda a cadeia de valor seréo
possiveis (Porter, 2001).

A elevada eficiéncia em determinadas actividades podera ndo ser aproveitada da melhor
forma se outras actividades ndo responderem com eficacia, mesmo que essas actividades

sejam actividades de apoio.

Por outro lado, existem empresas que assumem ser diferentes em algum aspecto dos
concorrentes. Essa distincdo devera ser feita de tal forma que os clientes percebam o
verdadeiro valor dessa diferenca e estejam dispostos a retribuir esse mesmo valor. A
diferenciaco pode ser levada a cabo pelas empresas para serem diferentes dos
concorrentes apenas, ou para complementar as necessidades de um grupo de clientes
(Porter, 1985).

A adopcdo de tecnologia pelas empresas € vista muitas vezes como um factor que
contribui para uma maior vantagem competitiva. A tecnologia pode ser vista como factor
de competitividade acrescido se esta for uma tecnologia pioneira. Ao invés, a adopcéo de

uma tecnologia de baixo nivel podera ser vista como um factor que ndo traz vantagem
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competitiva. Numa empresa existem varias tecnologias adoptadas, porém, existem
tecnologias que poderdo ter um maior impacto sobre a concorréncia, por afectar mais
significativamente a vantagem competitiva. A Internet e as ferramentas associadas
possibilitam a que as empresas possuam uma cadeia de valor de diferentes caracteristicas

da concorréncia (Porter, 2001).

Apesar de uma empresa optar por esta estratégia de obter vantagem competitiva face a
concorréncia, 0s custos ndo deverdo ser ignorados, devendo as empresas manter 0s custos

proximo dos valores concorrenciais.

As tecnologias das empresas ndo estdo contidas apenas em actividades primarias, mas
também nas actividades de apoio. As tecnologias nas diferentes actividades de valor
podem ser relacionadas. Neste sentido, a adopcéo de sistemas e-business devera ser uma

adopcdo como parte integradora das actividades da empresa.

2.8. PERFORMANCE

Historicamente, o principal propdsito de um negdcio € torné-lo lucrativo através do fabrico
e comercializacdo de produtos ou servicos. Uma vez que 0s produtos e servicos
incorporam uma necessidade técita crescente de conhecimento, Gorelick e Tantawy-

Monsou (2005) referem que “0 negoécio dos negocios € a aprendizagem, tudo o resto |he
seguird’.

As empresas nos tempos modernos estdo a deparar-se com ambientes dinamicos,
necessitando de alteragbes no modo como séo geridas. Com a globalizagdo, as empresas
estdo a modificar-se com vista a sua competitividade na adequacéo a uma nova era, a era

da gestéo do conhecimento.

A reorganizagdo da economia e do mundo do trabalho, envolvendo o enfogue na
informag&o e a orientagdo pela melhoria continua, tornam necess&rio que as organizagtes
respondam de forma continua as mudancas de acordo com a visao estratégica.
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A avdiagdo da Performance das organizacbes € amplamente utilizada como um
referencial para evidenciar os resultados das estratégias competitivas adoptadas,
particularmente da estratégia de marketing.

Dutta e Manzoni (1999) apresentam um modelo de integracdo de negdcio, o qual assenta
na premissa de que a performance empresarial tem como base a estratégia empresarial, as

pessoas da empresa, 0s processos de negdcio e atecnologia

Estratégia
Empresarial

Gestdo do

Conhecimento

Processos

Pessoas .
de Negécio

Tecnologia

Figura 2.4. — M odelo de integracéo de negocio;
Fonte: Adaptado de Dutta e Manzoni (1999)

Como resultado do modelo anterior, figura 2.4., a performance aparece nas organizagtes
através de uma estratégia com foco no cliente, onde as pessoas sd0 organizadas e
motivadas para o sucesso. Os processos de negdcio deverdo ser implementados numa
Optica de orientacéo para a performance, o que implica o cumprimento da estratégia deve
optimizar todos os recursos existentes, onde a tecnologia tera a funcdo de suporte
fornecendo informagdo e ferramentas para a melhoria das relacbes entre parceiros de

negaocio.



A relacdo entre a orientac8o estratégica da empresa, as caracteristicas das inovacOes
colocadas no mercado e 0 desempenho de novos produtos € de admitir que exista, umavez
gue o desempenho comercial empresarial € tido como contingente as caracteristicas do
mercado que as empresas enfrentam. As trés principais orientagdes estratégicas podem ser
identificadas da lista de factores que determinam 0 sucesso ou o fracasso de novos
produtos. a orientac&o para o cliente/consumidor, a orientacéo concorrencial muitas vezes

coberta em conjunto pelo rétulo da orientagdo para 0 mercado e a orientacéo tecnol ogica.

A orientac8o para os clientes pode ser um determinante da performance empresarial, dado
que esta orientagdo para 0 mercado através de alguns efeitos moderadores ambientais pode
incutir uma fonte de vantagem competitiva i ndependentemente da turbul éncia do mercado,
intensidade da competicdo e turbuléncia tecnol 6gica.

Teoricamente, tem sido sugerido que ha uma relacéo entre a orientacdo para o mercado e
performance organizacional, € demonstrado empiricamente que estes conceitos tém efeitos

independentes e frequentemente sinergéticos na performance da empresa (Marques, 2003).

Por outro lado, a existéncia de uma relacdo positiva entre lealdade de clientes e a
performance empresaria traduzida (1) no aumento do rendimento como um resultado de
compras repetidas, (2) na reducdo dos custos como resultado de baixas despesas de
aquisicdo e das eficiéncias em servir clientes com experiéncia e (3) no aumento da
antiguidade de empregados, porgque aumenta o orgulho e satisfagdo no trabalho, criando
em troca um circulo que reforca a lealdade, reduz custos com a contratagdo e treino e sobe
a produtividade. Por ultimo, aumentam os lucros como resultado da reducéo dos custos e

do aumento da rentabilidade.

Neste sentido, as organizacdes incorporam gradual mente o conhecimento como chave para
0 seu desenvolvimento. Assim, a gestdo do conhecimento € uma ferramenta essencia para
as organizacdes que acompanham o crescimento e 0 desenvolvimento, sendo considerada
COmMO um Meio para se construir o proprio ambiente competitivo sustentavel (Szezerbicki
et al, 2006).

O processo de aprendizagem organizacional é considerado uma forma de potenciaizar e

agregar inovacOes, funcionando como um veiculo de transformacéo organizacional. As
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organizacOes que consideram na sua cultura organizacional o elemento aprendizagem,
CONseguirdo gerar uma vantagem competitiva face aos concorrentes. Encontrar e sustentar
a vantagem competitiva, orienta as empresas para aprender mais rapidamente e de uma
melhor forma através dos seus sucessos e dos seus falhancos. Uma premissa béasica € que o
desempenho organizacional deve ser integrado de forma sistematica integrando a
aprendizagem para sustentar a vantagem competitiva, funcionando a gestdo do
conhecimento como forma de atingir tal resultado, procurando novos conhecimentos e re-

utilizando o conhecimento ja existente (Gorelick e Tantawy-Monsou, 2005).

O efeito sinérgico da orientacdo para 0 mercado com a aprendizagem organizacional e o
desenvolvimento de capacidades organizacionais leva a que as empresas possuam
vantagem competitiva e, consequentemente, melhoram o seu desempenho organizacional .

O conhecimento aplicado nos processos intermedidrios configura-se como um factor
imprescindivel para o sucesso ou fracasso dos objectivos. Neste sentido, as organizacOes
que melhor conhecimento possuirem, partilhando esse mesmo conhecimento terdo,
possivelmente, melhorias notaveis de desempenho (Szezerbicki et al, 2006).

A organizacdo que aprende potencia e gere aliangas estratégicas com outros parceiros. A
estratégia de aprendizagem com foco nos resultados e melhoria continua a partir de
experiéncias de sucesso e fracasso constituem fontes de vantagem competitiva sustentéavel.
Assim, a performance e 0 conhecimento estdo interligados e devem ser integrados nas

empresas para melhorar e sustentar o crescimento (Gorelick e Tantawy-Monsou, 2005).

2.9. CONCLUSAO

Desde os anos 90 que a evolucao tecnol dgica é considerada como a principal responsavel
pela transformacdo do ambiente de negécios, estando a Internet na origem do
aparecimento de novos modelos de negoécio e de gestdo. O seu aparecimento criou Novos

paradigmas na forma de realizar negécios quer com consumidores finais quer com clientes
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corporativos. Os beneficios da Internet e de uma estratégia &gil de e-business estdo
disponiveis para as empresas, independentemente da sua dimensdo, possibilitando a
integracéo entre parceiros de negocio (Penna e Filho, 2002).

De entre os vérios factores que poderéo estar associados a adopcao de sistemas e-business,
destacam-se os factores organizacionais, os factores relacionados com a gestdo do
conhecimento e os factores socio culturais, possibilitando esta adopgdo criar vantagem

competitiva, baseada nos custos ou através da diferenciacdo ou mesmo melhorar a
performance empresarial.
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CAPITULO 3

QUADRO CONCEPTUAL E METODOLOGIA DA

INVESTIGACAO

3.1. INTRODUCAO

Apbs terminada a revisdo bibliogréfica, que permitiu identificar os factores de
conhecimento organizacionais e socio-culturais determinantes para a adop¢do de sistemas
e-business pelas empresas, assim como identificar aforma como a vantagem competitiva &
afectada através do nivel de adopcdo de sistemas e-business, segue-se a apresentacéo da

metodol ogia da investigacdo adoptada neste estudo.

Esta metodologia de investigagdo foi definida em funcéo dos objectivos de estudo. A
presente investigacdo tem como objectivo central, a verificagcdo do impacto da adopcéo de

sistemas e-business na vantagem competitiva, e quais 0os determinantes dessa mesma
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adopcdo, esperando-se obter, deste modo, a melhor compreensdo dos factores
determinantes da adopcao de sistemas e-business e procurar alguma explicacgo adicional
do contributo do nivel de adopg¢éo de sistemas e-business na vantagem competitiva

Neste sentido, trata-se de um estudo dedutivo onde, a partir de um corpo tedrico, resultante
da realizacdo duma revisdo da bibliografia publicada sobre estas teméticas, se delimitou o
problema, se procedeu a clarificagdo dos objectivos da investigagdo, se formularam as
hipéteses e se optou pela metodol ogia considerada adequada para confirmar as hipoteses

propostas e alcancar os objectivos.

Antes de apresentar a metodologia em si, parece pertinente fazer uma apresentacéo prévia
de todo o quadro conceptual pelo qual esta investigacdo foi orientada. Assim, de seguida,
apresentam-se as questfes consideradas mais pertinentes e as quais se pretende dar uma
resposta, a partir de um estudo empirico transversal, envolvendo uma amostra de empresas
industriais portuguesas do distrito de Leiria. De seguida sdo apresentados os objectivos, as

hipdteses de estudo e a metodologia de investigacao.

3.2. QUADRO CONCEPTUAL: A ADOPCAO DE SISTEMAS E-BUSINESS

O surgimento e consolidagéo do uso da Internet permitiu gue novos debates sobre a forma
de negociar online surgissem. E comum dizer-se que existe uma geragdo electrénica na
sociedade, pela capacidade que este meio tem em permitir 0 contacto, a troca de

informac&o e 0s negdcios entre diversos agentes

A adopcdo de sistemas e-business est4 na origem de vérias ateragdes na forma de fazer
negocios, destacam-se entre elas, segundo Zilber (2002):

e apossibilidade de captacdo de novos clientes, ja que a distancia geografica ndo e

impeditiva para o contacto e troca de informagdo entre parceiros, possibilitando

assim 0 aumento das vendas actuando de forma global.
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e a possibilidade de responder aos clientes em menor tempo, resolvendo mais

rapidamente alguns problemas que possam surgir.

e a diminuicdo dos custos de operacdo, permitindo aumentar assim o resultado

operacional.

e novas formas de interligacéo ao longo da cadeia de valor, dado gque os sistemas e-
business facilitam a criagdo de redes ao longo da cadeia melhorando os

relacionamentos entre o0s parceiros envolvidos.

e a melhoria nos processos de negécio e transacgOes, agilizando estes mesmos
processos e facilitando as transacgoes.

e a actualizagdo instantaneamente da informag&o, possibilitando uma melhoria da
resposta ao mercado e as suas mudancgas.

Apesar da capacidade da Internet para agilizar processos de negocio, ser reconhecida
como uma pré condicéo para o sucesso das empresas, na comunidade empresarial, 0 nivel
de adopcdo de sistemas e-business encontrase numa fase muito inicial do seu
desenvolvimento. No sentido de acelerar esse desenvolvimento sdo muitos os estudos que
identificam os determinantes que melhor contribuem para um nivel de adopcdo de

sistemas e-business mais elevado.

A adopcéo de sistemas e-business € um processo complexo, influenciado por diversos
factores. Dos vérios factores a ter em conta, Navarro e Conessa (2007) afirmam que os
factores relacionados com pessoas, séo aqueles que sdo considerados de maior risco, tais

como o conhecimento e factores organizacionais.

Lin e Lee (2005) estudaram os factores relacionados com a gestdo do conhecimento,
determinando de que forma estes factores influenciam a adopc¢édo dos sistemas e-business.
Por outro lado, Teo e Pian (2003) estudaram o impacto dos factores organizacionais na
adopcdo de sistemas baseados em Internet e a determinacdo do impacto desta adopcéo na

vantagem competitiva. Os estudos de Lin e Lee (2005), e de Teo e Pian (2003) referem
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como limitagBes, o estudo da influéncia dos factores socio-culturais na adopcdo de

sistemas e-business.

Este trabalho apresenta como novidade a inclusdo na investigacdo de factores socio-
culturais, organizacionais e de gestdo do conhecimento, tendo a sua auséncia sido
apresentada como limitagdo de outros estudos que visavam conhecem os determinantes da

adopcdo de sistemas e-business.

A capacidade das empresas em gerir 0s processos de inovacado e melhorar o conhecimento
constitui uma fonte de vantagem competitiva (Lin e Lee, 2005). Seguindo a abordagem de
Teo e Pian (2003), este trabalho procura averiguar até que ponto a adop¢do de sistemas e-

business tem impacto na vantagem competitiva das empresas.

3.2.1. ANTECEDENTES DA ADOPCAO DE SISTEMAS E-BUSINESS

Os estudos sobre inovacdo organizacional tém procurado responder a duas questdes
principais. Por um lado, procuram identificar os antecedentes que influenciam a
capacidade de inovagdo, isto é, estudam os factores contextuais internos e externos que
podem explicar a variancia num determinado nimero de inovagbes organizacionais
implementadas num certo periodo de tempo. Por outro lado, procuram estudar como s&o
criadas, desenvolvidas e implementadas as inovacgles, 0 que requer a andise da ordem
temporal e da sequéncia de acontecimentos que ocorrem no desenvolvimento de uma dada

inovacao.

A implementacdo de sistemas e-business, como adop¢éo de uma inovagao, orientada para
a melhoria e optimizagdo dos processos de negécio requer envolvimento empresarial,
permitindo as empresas a angariagdo de novos clientes de &mbito global, e uma resposta
mais eficaz ao consumidor final através da eficiéncia da cadeiade valor.

O conhecimento e a sua eficiente gestdo é retratado como um dos focos de influéncia da
adopcao de sistemas e-business, combinando os dados e as informagdes com a criatividade
e inovagdo do ser humano (Félix, 2003). A acumulacdo de conhecimento permite as

empresas utilizar o conhecimento existente além de promover a criagdo de novo
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conhecimento, 0 que se torna crucial para a adopcéo de sistemas e-business. Dentro do
contexto de valorizagdo do capital humano nas empresas, a gestdo do conhecimento
devera estar direccionada para o mercado, constituindo um elo na cadeia de valor e fonte
de vantagem competitiva. Neste sentido, a gestdo de conhecimento é considerada como

um antecedente da adopcao de sistemas e-business.

O nivel de adopgdo de sistemas e-business, varia de empresa para empresa. E, todavia,
interessante estudar alguns factores organizacionais que afectam a adopcéo de sistemas
baseados na Internet. A detencéo, pelas empresas, de activos complementares (além do
conhecimento) aos sistemas e-business pode tornar-se facilitador da adopcdo de uma
inovagdo. E usuamente considerada na literatura como a compatibilidade tecnoldgica
empresarial face a uma nova adopcdo. E de salientar, ainda, que as empresas canalizem
investimentos significativos destinados a acelerar a inovagdo, criando uma cultura de
inovacdo pro-activa, permitindo que a adopcao de sistemas e-business sgja elevada. Teo e
Pian (2003) referem o facto de que a adopcéo de uma tecnologia pode néo produzir os
efeitos desgjados na competitividade se as estratégias empresariais, a gestdo de topo da
empresa e a compatibilidade tecnol 6gica ndo suportarem essa adopcéo.

A cultura organizacional tem vindo a merecer especial destague no que se refere a
orientacdo empresarial para 0 sucesso. Tida como base de uma empresa, a cultura
organizacional, tem a possibilidade de motivar a melhoria de outras caracteristicas da
empresa. E a cultura organizacional, aliada a confianca inter-organizacional, que poderéa

garantir a estabilidade e coesdo na empresa.

A partilha de informag&o na organizagdo acontece, mais facilmente, sempre que haja, por
exemplo, espirito de partilha e espirito de colaboragdo. A confianga e a cultura
organizacional sdo considerados como antecedentes do e-business, de natureza socio-

cultural.
3.2.2. CONSEQUENCIAS DA ADOPCAO DE SISTEMAS E-BUSINESS

As tecnologias dainformag&o tém sido um ponto marcante nas organizagdes, suportando a
estratégia organizacional, contribuindo para uma maior vantagem competitiva (Feix et al,

2005; Teo e Pian, 2003). Com uma competitividade cada vez mais intensa as empresas
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procuram a utilizagdo de ferramentas de tecnologias de informagdo como instrumentos
integradores. A Internet, segundo Porter (2001), pode ser vista como a principal
plataforma de tecnol ogias de informagéo dos Ultimos anos.

Os sistemas e-business, sistemas baseados em grande parte na Internet, permitem que as

empresas possam competir globa mente independentemente da sua localizac&o.

A implementacdo pelas empresas de negdcios electronicos permite que estas obtenham
sucesso, sgja por via de uma eficacia operacional, atingindo niveis de eficacia mais altos
gue 0s concorrentes, ou através do posicionamento estratégico (Porter, 2001; Marques,
2003). Feix, et al (2005), referem gue o posicionamento estratégico aumenta de
importancia pela dificuldade que as empresas tém em manter uma eficacia operacional
superior a dos concorrentes. No entanto, a adopcéo de sistemas e-business € vista, pelas

empresas, como um instrumento que podera permitir maior eficacia operacional.

Os custos de transaccao resultantes da troca de informacfes de bens econdmicos, assim
como 0s custos de coordenagéo relacionados com a necessidade de determinagdo dos
precos e outros detalhes de transacgdo, tendem a diminuir com o aumento no nivel de
adopcdo de sistemas e-business

Apesar das empresas tradicionais se estarem a modernizar e transformar no sentido de tirar
partido das vantagens inerentes a estratégias de negocio baseadas na Internet, existem
dificuldades inerentes a utilizagdo de novos conceitos e novas tecnologias, aterando
continuamente comportamentos e estruturas de negocio dos agentes econdmicos
envolvidos. E necesséria uma visio global que permita entender uma mudanca continua na
economia a0 longo do tempo, sobretudo na direccdo de uma produtividade e

internacionalizagcdo crescente

A adopcédo de sistemas e-business, aém de poder permitir uma gestdo mais eficiente da
informagdo, permite ainda uma maior eficacia da cadeia de valor, através da resposta
rapida ao cliente, assim como da agilizacdo de processos. No entanto, é de considerar que
as acgOes na Internet ndo substituem a necessidade de actividades no meio fisico, mas por
vezes aumentam a importancia destas, ou provocam uma derivacdo das actividades

existentes. Outras vantagens apontadas na literatura da adopcéo de sistemas e-business
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s80, a reducdo dos custos de transacgao, as encomendas online ou mesmo a possibilidade
de personalizac&o de produtos e servicos (Feix, et al 2005; Lin e Lee, 2005; Teo e Pian,
2005, Porter, 2001).

Os niveis de adopcao mais profundos de sistemas e-business passam pela integracdo total
dos departamentos na estratégia online usando uma visao de cadeia de valor. Permitem
ainda a personalizacdo dos servigos disponiveis ao consumidor e, numa Ultima fase, a
implementacdo do e-business passa pela integracdo de processos e elementos da cadeia de
valor como parte de uma estratégia global da empresa, ou sgja, permite a ligacéo entre

processos internos, parceiros e clientes através da re-engenharia de processos.

O e-business tem outros impactos consoante 0 mercado a que se dirige. No caso business-
to-consumer envolve interacgoes e transaccOes entre as empresas e 0 consumidor final, no
entanto, se o mercado for business-to-business envolve a venda de produtos e servicos
entre empresas com sistemas automatizados e integrados, envolvendo fornecedores,

produtores, distribuidores e retalhistas.

A adopcdo de sistemas e-business influencia as caracteristicas estruturais das industrias
através das 5 forcas de Porter de pressdo competitiva (Porter, 2001), registando-se um
nivelamento das préaticas empresariais e consequentemente a intensificagdo da

concorréncia.

O poder negocia dos fornecedores é afectado, ja que existe, uma menor concentracéo e
maior diversidade de fornecedores, possibilitando assim a comparacéo das ofertas online,

reduzindo o poder de negociacéo.

Com a adopc¢éo de sistemas e-business, 0 acesso a informagéo faz-se de forma ilimitada,
de tal modo que os clientes comparam todas as caracteristicas associadas aos hegdcios que
efectuam. Os clientes comparam 0s precos e interagem directamente com as empresas sem
intermediérios. De notar que, se a marca em questdo € prestigiada, e 0s clientes se sentem

identificados por essa marca, o fornecedor esta mais forte no que respeita a esta forca
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A concorréncia, associada a qualidade de servicos e produtos e a relagdo de preco, com o
e-business, tem a tendéncia para a diferenciacdo do produto através da informacéo digital
concorrendo néo pelos pregos, mas pela qualidade dos produtos.

Com a adopcéo de sistemas e-business, as empresas tém custos de transaccdo baixos, mas
as margens de lucro sobre 0s seus precos sdo cada vez menores pela feroz concorréncia

global. A ameaca de produtos substitutos faz-se pelo aumento da qualidade do produto.

Com o e-business, a ameaca de entrada de novas empresas ganha importancia, uma vez
gue esta directamente ligada ao desenvolvimento das novas tecnologias. A eficiéncia
destes investimentos ditard a competitividade e flexibilidade das empresas face as

mudancas tecnol égicas e a entrada de novas empresas.

Dos beneficios que o0 ebusiness permite, a internacionalizacdo aparece como
consequéncia do ambito global, ndo colocando grande énfase na importancia da

localizag&o empresarial.

3.2.3. MODELO CONCEPTUAL

Tragado o quadro conceptual que servira de suporte tedrico ao presente estudo, formulou-
se 0 modelo conceptual (Figura 3.1.) que servira de base a formulacéo das hipodteses de

investigagéo.

Gestdo
do

Conhecimento

Factores
QOrganizacionais
Factores
Sécio - Culturais

Vantagem
Competitiva

E-Business

Figura 3.1. — M odelo Conceptual
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De um modo geral, 0 modelo conceptual apresentado na figura 3.1., indica que o nivel de
adopcdo de sistemas e-business influencia a vantagem competitiva das empresas. Esta
adopcdo de ebusiness € influenciada por factores da gestdo do conhecimento
(aprendizagem organizacional, aplicacdo do conhecimento e partilha de conhecimento), e
por factores organizacionais (estratégia tecnolOgica, suporte da gestdo de topo e
compatibilidade tecnolégica) e por factores socio-culturais (confianga entre parceiros,

cultura organizacional)

3.3. O EsSTuDO PROPOSTO

Apoés terminada a escolha do tema de investigacdo e delimitado o quadro conceptual da
investigacdo, € necessario, a partir dele, definir o(s) objectivo(s) de estudo, formular as
hipbteses a testar e decidir sobre a metodologia mais adequada para alcangar 0s seus

objectivos.

Assim, o objectivo geral deste capitulo € o de configurar as principais linhas que guiaram
0 estudo empirico que aqui se apresenta. Neste ambito, comeca-se por definir o seu
objectivo e as respectivas hipoteses. Posteriormente, apresentam-se e justificam-se as
vérias opcdes metodol bgicas do estudo que pretendem garantir o melhor teste possivel das
hipoteses definidas.

Neste sentido, ird ser apresentada a amostra assim como 0 procedimento de amostragem e
o método de recolha de informagdo. Ser8o incluidos os principios a ter em conta na
construcdo das variaveis e, ainda, o processo de desenvolvimento do questionario e das
escalas.

3.3.1. OBJECTIVOS

Os objectivos orientadores deste trabalho sdo dois. Em primeira instancia, pretende-se
identificar, no contexto empresarial portugués, os determinantes da adopcéo de sistemas e-

business, nomeadamente estudar a influéncia dos factores organizacionais, socio-culturais
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e de gesté@o do conhecimento nessa adopcdo. Em segunda instancia, pretende-se identificar
se essa adopcao tem poder para explicar a vantagem competitiva e a performance nas

empresas.

3.3.2. HIPOTESES DE | NVESTIGAGAO

Partindo do quadro conceptua apresentado e tendo em conta os objectivos propostos para
este trabalho, a hipotese genérica que fundamentara este trabalho é a que a seguir se

apresenta:

Hipotese Tedrica

“O nivel de adopcdo de sistemas e-business pelas empresas fomenta a sua vantagem
competitiva e a sua performance e esta associado a gestdo de conhecimento e a factores

organizacionais e socio-culturais’.

A partir da hip6tese tedrica, e baseado numa |6gica dedutiva, foi possivel inferir hipéteses

basicas que se apresentam, de seguida.

Hipoteses basicas

Desdobrar uma hipotese tedrica ou geral em hipoteses basicas tem como objectivo
melhorar a visibilidade e mensurabilidade dos fendmenos a estudar. As hipdteses basicas
apresentadas enraizam da mesma forma no paradigma apresentado e tornam observavel o

fendmeno que a hipdtese genérica pretende estudar, permitindo a sua corroboracao.

A) Antecedentes da adopcao do E-business

Conceito 1 — Gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento é retratada como uma fonte de inovagdo, fornecendo as

empresas uma nova arquitectura que contribui significativamente para a transformacéo



operacional dos processos. A adopcdo de inovagBes tecnoldgicas € uma funcdo da

disponibilidade para experimentar novos métodos e técnicas.

As implementacgOes de solucdes tecnoldgicas, necessitam que os utilizadores aprendam
como devem operar com as hovas ferramentas. A aguisicdo de novo conhecimento aliada
ao conhecimento ja existente, possibilitara que a adopc¢éo de inovacdes seja feita de forma
mais facil e répida. Neste sentido, sdo varios os estudos que comprovam a existéncia de
uma relacdo positiva entre a aquisicdo de conhecimento e a adopcéo de sistemas e
business (Lin e Lee, 2005).

A capacidade de aplicacdo de conhecimento é realcada na integragdo do conhecimento
existente, assim como, na aplicagéo em produtos, processos e procedimentos. Desta forma,
a aplicacdo de conhecimento ajuda a melhorar a capacidade de inovagdo de uma
organizacdo (Chang et a, 2002). Nesse sentido, é de esperar que a aplicacdo de
conhecimento influencie positivamente a adopcéo de inovacdes, em particular, de sistemas

e-business.

Assim, é natural que essa relagdo positiva possa ser observada no contexto empresarial
portugués, em particular nas empresas industriais do distrito de Leiria.

A adopcédo de sistemas e-business permite agilizar processos. De acordo com Navarro e
Conessa (2007) a partilha de informacdo € tida como uma forma de encorgar a

distribui¢éo de conhecimento através de processos sociais entre 0s grupos e individuos.

De acordo com estudos anteriores, a partilha de conhecimento é considerada importante
para melhorar 0 desempenho dos processos de inovacdo no contexto do e-business (Lin e
Lee, 2005). Assim, é de esperar que a partilha de conhecimento eficaz afecte

positivamente o nivel de adopgdo de sistemas e-business.

Desta forma, resumindo os Ultimos parégrafos e de acordo com a literatura, pretende-se

testar a seguinte hipotese de investigacéo:

H1: A gestdo de conhecimento composto pelas dimensdes aquisicdo de conhecimento
(H1a), aplicacdo de conhecimento (H1b) e partilha de conhecimento (H1c), esta
positivamente rel acionada com a adopcéo de sistemas e-business.
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Conceito 2 — Factores Organizacionais

As pessoas pertencentes a0 topo da gestdio de uma empresa SH0 atribuidas as
responsabilidades de gerir e motivar 0s recursos humanos, para que a empresa consiga o
maior lucro possivel. A gestdo de topo, enquanto motivadora da equipa empresarial,
constitui um importante determinante para o nivel de adopcéo de sistemas e-business. E,
assim, de esperar que O suporte da gestdo de topo aquando da inovagdo estgja

positivamente relacionado com o nivel de adopcéo de sistemas e-business.

A estratégia tecnolégica empresarial tem a ver com o grau de agressividade de uma
empresa, avaliada em termos de mudangas inovadoras que a empresa possui. Uma
estratégia pro-activa é uma estratégia com ambito alargado para a inovagéo de processos,
produtos e inovacdes de servicos. Neste sentido, uma empresa que possua uma estratégia
tecnol 6gica pré-activa estara mais disponivel para disponibilizar um grupo de pessoas para
avaliar novas inovagoes, as quais poderdo originar inovagdes mais rentaveis. Em oposi¢éo,
uma empresa com uma estratégia reactiva sera mais conservadora no que toca a adopgéo
de inovaghes, 0 que implicard que empresas com estratégias tecnolOgicas reactivas
adoptem menos inovacBes. Assim, € de admitir que estratégias tecnol bgicas pro-activas

influenciem positivamente o nivel de adopg¢éo de sistemas e-business.

InvestigacOes anteriores evidenciaram que nas empresas onde existem incompatibilidades
das inovagOes adoptadas com os valores e as préticas existentes se regista uma inibicéo na
adopcdo de inovacles, que se manifesta na sua lenta aceitacdo. A compatibilidade
tecnol 6gica permite as empresas compreender mais facilmente as inovagdes, reduzindo o
grau de incerteza inerente a sua adop¢do. Desta forma é de esperar que a compatibilidade
tecnologica dos valores e das préticas existentes na empresa, afecte positivamente o nivel

de adopcdo de sistemas e-business.

De acordo com aliteratura, pretende-se testar a seguinte hipétese de investigacao:
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H2: Os factores organizacionais como a gestdo de topo (H2a), a compatibilidade
tecnol6gica (H2b) e a estratégia tecnoldgica (H2c) estdo positivamente relacionados com

a adopcao de sistemas e-business.

Conceito 3 — Factores sdcio-culturais

Ao integrar 0 e-business as empresas terdo de se adaptar, devendo existir uma
reorganizagdo dos procedimentos do negdcio, uma reorganizagdo da estrutura
organizacional e da gestéo dos recursos humanos, gjustando as fungdes destes as novas

tarefas a desempenhar nas empresas.

As decisfes estratégicas tomadas sdo fruto dos pressupostos e valores da empresa, partes
integrantes da cultura organizacional. Seldin, et al (2003) reconhecem a importancia da
cultura organizacional na adopc¢do de sistemas de informacdo em geral e dos sistemas e-
business em particular. E de admitir que organi zagdes onde a répida adaptacdo & mudanca,
orientadas para o cliente e para 0 meio envolvente, adoptem mais rapidamente os sistemas

e-business, elevando o seu nivel.

A confianga € um dos mais importantes e frequentes determinantes das relacfes
cooperativas entre empresas, principalmente quando estdo envolvidos processos de
aprendizagem e inovagdo. A existéncia da confianca entre parceiros na formacdo e
manutencdo das aliangas podera reduzir os custos de coordenagdo, 0 que tendera a
aumentar a flexibilidade da organizagcdo e a aumentar a sua capacidade de adequancdo as
novas necessidades (Cunha e Melo, 2006). Nesse sentido, de acordo com a literatura,

pretende-se testar a seguinte hipétese de investigacao:

H3: Os factores socio-culturais nomeadamente a confianga entre parceiros (H3a) e a
cultura organizacional (H3b) estdo positivamente relacionados com a adopgdo de

sistemas e-business.

As respostas as hipoteses anteriores permitiréo conhecer os determinantes da adopcdo dos
sistemas e-business. Assim apresenta-se 0 modelo operacional de investigagdo dos

determinantes da adopc¢éo de sistemas e-business.
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Factores
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Figura 3.2. — M odelo operacional de investigacao dos deter minantes da adopc¢éao de
sistemas e-business

B) Antecedentes da Performance

As organizagOes empresariais sd0 referidas na literatura como a sustentabilidade das
sociedades, onde 0 conhecimento passou a ter uma participacdo maior. A gestdo do
conhecimento surge para reorganizar e potencializar os factores de produtividade,
inovagdo e competitividade, assim como, o relacionamento com o meio onde se encontra
inserido. Por outro lado, a avaliacdo da performance nas empresas € utilizada como um
referencial para evidenciar os resultados de ac¢Oes concretas no dominio da estratégia.

Nesse sentido, pretende-se testar a seguinte hipotese:

H4: O nivel de adopgdo de sistemas e-business afecta positivamente a performance

organizacional.

O teste da hipétese permitira avaliar a capacidade dos sistemas e-business explicarem a

variagao da performance empresarial. Nesse sentido é apresentado o modelo seguinte:
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. H4(+)
E-Business Performance

Figura 3.3. —Modelo oper acional de investigacao do impacto da adopc¢éo de sistemas
e-business na performance empresarial

C) A influéncia da adopcdo de sistemas e-business na vantagem competitiva

atr avés dos custos

A Internet permite que as empresas possam competir independentemente da sua
localizag&o, tornando-se importante tanto para pequenas empresas como para empresas de
maior dimensdo. Permite também a expansdo de servicos nas empresas, possibilitando a
existéncia de vantagem competitiva face aos concorrentes. Além disso, Beheshti et al
(2006) refere que as tecnologias da informagdo e comunicagdo permitiram um
alargamento do ambito das aplicacdes dos modelos e aplicacdes e-business. Estas
aplicacbes permitem que as empresas possuam vantagem competitiva através de
eficiéncias operacionais que se traduzem na reducéo de custos. Desta forma, € de aceitar
que empresas com um nivel superior de adopcdo de sistemas e-business, obtenham maior
vantagem competitiva face a concorréncia. Neste sentido, pretende-se testar a hipdtese

abaixo:

H5: O nivel de adopcdo de sistemas e-business afecta positivamente a vantagem

competitiva com base no controlo de custos.

Vantagem
Competitiva através
dos custos

h 4

. H5(+)
E-Business

Figura 3.4. — Modelo operacional deinvestigacdo da influéncia da adopcao de
sistemas e-business na vantagem atr avés dos custos
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D) A influéncia da adopcédo de sistemas e-business na vantagem competitiva

através da diferenciacéo

A inovagdo garante vantagens competitivas as empresas e, algumas vezes, novas
oportunidades para realizar processos. A “forca’ da empresa estd numa politica de

inovacdo gue |he garante defesa contra a concorréncia.

Os avancos nas tecnologias da informacéo e comunicagdo permitem as empresas olhar
para 0S processos e estratégias de diferentes formas. A integracdo da informacdo e
tecnologia electrénica nos processos de negocio pode fornecer uma oportunidade Unica
para sustentar e melhorar a vantagem competitiva. A implementacéo de sistemas e
business, permite que nos negdcios entre empresas fornecedores, clientes e parceiros

melhorem o planeamento da cadeia de fornecimento e de procura (Behesthi et al, 2006).

De um modo geral, uma empresa podera aumentar o valor dos seus produtos e servicos
diferenciando esses mesmos produtos e servicos. Esta diferenciacdo envolve a producdo
de um produto ou fornecimento de um servigo que tem alguma caracteristica percebida
como Unica. Esta diferenciagdo permitira fidelizar clientes menos sensiveis as variagdes de
preco, tornando-os leais a empresa (Behesthi et al, 2006). Nesse sentido, pretende-se testar

a seguinte hipétese:

H6: O nivel de adopcdo de sistemas e-business afecta positivamente a vantagem

competitiva com base na diferenciacso.

Vantagem
Competitiva através
da diferenciagéo

h 4

. HB(+)
E-Business

Figura 3.5. — Modelo operacional deinvestigacdo da influéncia da adopgéo de
sistemas e-business na vantagem baseada na difer enciacao



De uma forma resumida, para clarificar uma visualizagdo global do gque se pretende testar
neste estudo empirico, apresenta-se no quadro 3.1. uma sintese das hipbteses de

investigacao.

Quadro 3.1. - Hipoteses de investigacdo

H1: A gestéo de conhecimento composto pelas dimensdes aquisicdo de conhecimento (H1a),
aplicagdo de conhecimento (H1b) e partilha de conhecimento (H1c), est4 positivamente
relacionada com a adopcao de sistemas e-business

H2: Os factores organizacionais como a gestdo de topo (H2a), a compatibilidade tecnolégica
(H2b) e a estratégia tecnoldgica (H2c) estdo positivamente relacionados com a adopgéo de
sistemas e-business

H3: Os factores socio-culturais nomeadamente a confianga entre parceiros (H3a) e a cultura
organizacional (H3b) estéo positivamente relacionados com a adopg¢éo de sistemas e-business

H4: O nivel de adopcdo de sistemas e-business afecta positivamente a performance
organizacional .

H5: O nivel de adopgdo de sistemas e-business afecta positivamente a vantagem competitiva
com base no controlo de custos

H6: O nivel de adopgdo de sistemas e-business afecta positivamente a vantagem competitiva
com base na diferenciagéo.

3.3.3. O OBJECTO DE ESTuDO

Para que o objectivo de estudo fosse cumprido foi necessario definir a unidade da andlise
do estudo.

Para o efeito, optou-se por escolher empresas do distrito de Leiria, pelo dinamismo que o
tecido empresarial da regido de Leiria tem assumido nos ultimos anos, como também por

limitagbes de tempo para a realizagéo do estudo.

3.3.4. UM ESTUDO TRANSVERSAL

Do universo das empresas do distrito de Leiria fazem parte varios sectores de actividade
econdémica e empresas com caracteristicas e modelos de gestdo diferentes com distintos
niveis de adopgao de sistemas e-business. Para este estudo interessa, sobretudo, conhecer a

perspectiva da gestéo de topo sobre a tematica em estudo.
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Num estudo sobre a adopgdo de sistemas e-business e 0 seu impacto na vantagem
competitiva, seria interessante a obtencdo de dados longitudinais, no entanto a recolha de
dados longitudinais necessita de um tempo que, ndo é compativel com o prazo limite para
arealizacdo de uma dissertacdo de mestrado, pelo que o estudo que aqui Se apresenta tem

caracteristicas transversais.

Apesar da seducdo que as andlises longitudinais podem despertar, para grandes amostras, e
com um numero elevado de variaveis, sBo complexos e de dificil realizagdo. S&o
preferencialmente intra-organizacionais e a sua validade estatistica € normamente
reduzida, além de que a sua generalizagdo € mais problematica e os resultados de uma
comparabilidade é restrita. Os estudos transversais, porém proporcionam uma anaise
interorganizacional onde as limitaces aparecem claramente em menor dimensdo, embora

se perca a dimensdo do processo e as causalidades sejam mais dificeis de estabel ecer.

3.4. A RECOLHA DE DADOS

Os dados foram obtidos através de um questionério dirigido a 466 empresas industriais de
diferentes sectores de actividade da regido de Leiria. As empresas foram seleccionadas e

extraidas nos termos que seguidamente se apresentam.

3.4.1. DEFINICAO DA AMOSTRA

Atendendo & impossibilidade que caracteriza as ciéncias sociais, ho que concerne ao
estudo total e real das diversas situacOes, foi necessério totalizar o estudo numa parte do
universo que, tanto quanto possivel, o possa representar. Desta forma, a amostra a utilizar

serd o ponto de partida da extrapolagdo para o todo.

Dentro de um pais existem normalmente niveis de dinamismo e comportamentos distintos
entre regides, 0 que leva a que a observacdo empirica possa assumir uma dimensdo

regional. A regido centro sobressai, no contexto nacional, com um conjunto de actividades
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gue apresentam um peso relativamente consideravel, sendo que se destacam cerca de duas
dezenas de sectores de actividades, tais como vidros, ceramicas, cimento e produtos de

cimento, plasticos, moldes metalicos, entre outras.

A base de empresas que integrou 0 universo de que se partiu para este estudo foi
congtituida a partir da juncdo da lista das “250 maiores empresas do Distrito de Leirid’,
ranking publicado na edi¢do 1219 do Jornal de Leiria e na edicéo 6448 do Jornal Publico e
pelas empresas associadas da NERLEI (Associagcdo Empresarial da Regido de Leiria) no
ano de 2007 e pertencentes ao sector industrial. Esta juncdo permitiu criar uma Base de

dados com 466 empresas do distrito de Leiria

Deste modo, optou-se por contactar, através de carta as diversas empresas que constituem
a amostra complementando, por vezes, a abordagem as empresas através de contacto
telefonico. Os questionarios foram enviados durante os meses de Janeiro e Fevereiro de
2008.

A recolha da informacdo através de question&rio foi efectuada durante o primeiro
trimestre de 2008. Das 466 empresas que constituiram o universo inquirido, apenas 84

responderam, 0 que corresponde a uma taxa de respostas de 18%.

3.4.2. O QUESTIONARIO

A obtencédo das evidéncias empiricas dos estudos cientificos pode ser conduzida com

recurso a quatro métodos:

e Estudo de documentos historicos
e Observagao directa nos processos de tomada de decisio das empresas
e Experimentacdo

e Inquéritos (questionarios e entrevistas)

Dos métodos de recolha de informagdo referidos, optou-se pelo método de recolha de

informag@o através dos questionarios. Esta escolha deve-se ao facto de o estudo de
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documentos histéricos se tratar de um método de recolha de dados onde existe dificuldade
em obter informac&o das empresas sobre o0 tema de investigagdo. A observagdo, por outro
lado, levanta problemas de ordem prética além dos aspectos informais ndo terem o devido

tratamento.

Um inquérito pode ser feito através de um questionario ou através da realizacdo de
entrevistas apoiadas, ou ndo, num questionério. Dadas as caracteristicas da populacéo a
investigar, onde as empresas se encontram dispersas geograficamente, e atendendo as
limitagBes logisticas e temporais em que decorreu ainvestigacdo, optou-se pelo método de

recolha de dados através de questionério.

Este método, contudo, ndo esta isento de dificuldades e problemas. Como limitacfes
apresenta a heterogeneidade da amostra, a impossibilidade de saber se quem preencheu o
questionario foi de facto a pessoa a quem se dirigia, o risco das respostas dadas serem

“oficializadas’ e a possibilidade de obter um grande nimero de perguntas sem resposta.

A investigacdo por questionario apresenta vantagens em termos de economia de tempo e
deslocagBes, de possibilidade de obter um grande nimero de dados, de alcancar um
elevado nimero de pessoas em é&reas geograficamente dispersas, de alcancar maior
seguranca das repostas pelo facto de ser anénimo, de reduzir o risco de distorcéo pela
influéncia do investigador e de aumentar a uniformidade da avaliagdo em virtude da

naturezaimpessoa do instrumento (Marques, 2003).

Considerando que as vantagens do inquérito por questionario Sd0 superiores aos seus
inconvenientes e que estes foram atenuados pelo contacto prévio com as empresas,

escol heu-se 0 questionario como método para a obtencédo de dados.

O instrumento de observacéo pode, por vezes, ter influéncia deformadora sobre a realidade
observada se 0 question&rio requerer um inquiridor. No entanto, quando tal ndo é
necessario, como € o caso desta investigacdo, em que 0 gquestionario € enviado por correio
ou entregue pessoalmente, reduz-se o risco desta influéncia deformadora, mas néo se
elimina na totalidade, porque as perguntas podem estar feitas de forma a induzir as
respostas deformando a realidade observada. Por tudo isto, no trabalho de elaboracdo do

guestionario foi tido em conta a minimizacéo destes riscos.
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AsVariaveisLatentes

Com base na revisdo da literatura e nos objectivos, foram identificadas as variaveis
latentes que o questionario visa medir. Utilizase o termo “variavel latente” para
representar uma variavel que ndo pode ser observada nem medida directamente, mas que
pode ser definida a partir de um conjunto de outras variaveis ou dimensdes (possiveis de
serem observadas e medidas).

Assim, uma variavel latente € uma variavel definida por um conjunto de outras variaveis
ou dimensdes. Estas dimensfes podem ser medidas através de perguntas de um
questionario. A estas perguntas do questionério, d&se o nome de itens do questionério
(Hill e Hill, 2000).

O estudo proposto requer a construcdo de um guestionario que possibilite a medicdo de 16
variaveis latentes, correspondendo a 8 grupos de variavels que visam caracterizar as
empresas, os individuos e os sectores de actividade a que pertencem as empresas. Para
medir as variaveis latentes procedeu-se da seguinte forma: primeiro procedeu-se a
seleccdo de itens apropriados para definir avariavel latente e, posteriormente, a adequacéo

do questionério para medir cada variavel latente.

Os itens foram identificados a partir da revisdo da literatura e tém, fundamentalmente, a
forma de afirmagdes sendo medidos por escalas de Likert. Assumem, portanto, a forma de
questdes de natureza predominantemente qualitativa, embora 0 questionario também

contenha algumas perguntas de natureza quantitativa

Tendo em consideracdo as variaveis latentes que se pretendem estudar, o questionario esta

organizado em trés grupos de perguntas.

No primeiro grupo sdo apresentadas as variaveis de caracterizagdo e controlo, relativas as
empresas e aos sectores em gue se inserem. As perguntas séo predominantemente fechadas

e requerem respostas qualitativas ou quantitativas.
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No segundo grupo sdo apresentadas as variaveis principais que contemplam um conjunto
de perguntas fechadas de escolha mudiltipla, que visam operacionalizar os conceitos
fundamentais subjacentes a presente investigagdo. As respostas a estas perguntas sdo de

natureza qualitativa.

No ultimo grupo sdo apresentadas varidveis que pretendem caracterizar o perfil do

inquirido. As perguntas requerem respostas qualitativas e quantitativas.

Em termos genéricos, a organizacdo do questionario tem a seguinte forma:

Grupo | —Variaveisde caracterizacdo e controlo

e Caracteristicas gerais daempresa

Grupo Il —Variaveis principais

Caracterizacado do ambiente concorrencia (Grelha 1)

Gestéo do conhecimento (Grelha 2)

Factores organizacionais (Grelha 3)

Factores socio — culturais (Grelha 4)
Nivel de e-business (Grelha 5 e Grelha 6)

Vantagem competitiva (Grelha 7)

Performance empresarial (Grelha 8)

Grupo 11 —Outrasinformagoes

e Sobreoinquirido

e Espaco livre para sugestdes, comentarios e criticas.

As Escalas de M edida

Quando se pretende medir a intensidade de um fendmeno e ndo apenas a sua ocorréncia, €
normal utilizarem-se escalas. Para tal, para escolher um conjunto de respostas aternativas

60



para cada uma das perguntas, associam-se NUMeros as repostas para que possam ser
analisados posteriormente por meio de técnicas estatisticas. Os nimeros associados a cada

conjunto de respostas representam uma escala de medida

Os tipos de escalas mais utilizados em questionarios sdo as escalas nominais e as escalas
ordinais. As escalas ordinais utilizadas nesta investigacdo seguem o formato Likert,

existindo questBes onde a variacdo € de 5 pontos e questdes onde a variagdo € de 7 pontos.

Nos casos onde os inquiridos possuem um nivel baixo de habilitacfes literarias ou no caso
de existirem questdes onde as perguntas solicitem atitudes, opinides ou graus de
satisfagcdo, optou-se por uma escala de variagdo com cinco pontos tal como aconselham
Hill e Hill (2000).

3.5. O PROCESSAMENTO DA | NFORMACAO E TECNICAS ESTATISTICAS

Os dados obtidos através de questionario foram objecto de tratamento estatistico, atraves
do software estatistico SPSS 15.0. Nesta ferramenta, foram introduzidos os dados relativos
aos questiondrios recebidos, apds 0 que se procedeu a andlise descritiva das empresas e
dos inquiridos que participaram no estudo. Para o teste das hipéteses de estudo, foram
utilizadas algumas das técnicas de andlises estatisticas disponiveis nesse software.

Antes de seiniciar a andlise dos dados e o teste das hipdteses, foi necessario efectuar uma
analise prévia dos dados recolhidos e estudar a fiabilidade e validade do modelo de
medidas do questionério. Assim, iniciou-se com a andlise da natureza das diferentes
variaveis no sentido de conhecer a sua distribuicéo e o padréo de ndo resposta.

Depois, assegurada a validade das medidas das varidveis latentes utilizadas no

questionario, prosseguiu-se com a aplicacdo das técnicas estatisticas definidas em funcdo

dos objectivos e das hipdteses de investigacao.
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O processo de escolha da técnica estatistica adequada para fazer face aos propdsitos
enunciados esta, naturalmente, ligado ao processo de transformac&o de uma hipétese geral
numa hipétese operacional .

Serédo realizadas, neste estudo, andlises de dependéncia utilizando técnicas estatisticas de
regresséo linear multipla, asssm como analises de interdependéncia utilizando as técnicas

de andlise factorial.

A aplicagdo das técnicas estatisticas ja identificadas permite concretizar o primeiro
objectivo deste trabalho, realizando uma andlise descritiva das empresas em estudo.
Porém, a complexidade do model o apresentado exige um tratamento estatistico consistente
com o cruzamento de efeitos directos e indirectos previstos nas relagles entre as variaveis
consideradas no referido modelo.

3.6. CONCLUSAO

O tema em estudo, “Os factores determinantes da adopcéo de sistemas e-business e 0 seu
contributo para a vantagem competitiva e para a performance”’, assume as caracteristicas
de um estudo transversal que utiliza uma metodol ogia quantitativa. Tem como unidade de
analises empresas industriais do Distrito de Leiria. O método de recolha de informagéo
utilizada foi 0 questionario, enviado por correio. Os dados obtidos reportam-se ao ano de
2008.

De um universo de 466 empresas responderam 84 empresas, representando uma taxa de

resposta de 18%.

O método de recolha de dados através de questionério apresenta limitagdes, umavez que o
guestionario ao ser enviado as empresas por correio, impediu que 0s respondentes tirassem
duvidas directamente com o investigador. Por outro lado, esta forma de investigacdo

garantiu aisencéo do observador no processo.

A generalizacdo dos resultados ao universo das empresas industriais portuguesas deve ser
encarada com precaucdo umavez que o estudo € de caracter regional e a amostra apresenta
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problemas de representatividade, tendo a sua reduzida dimensdo condicionando a escolhas

das técnicas estatisticas a utilizar paratestar as hipoteses de investigag&o.

As variaveis foram escolhidas com base na literatura e andlise de informagéo secundaria e
tiveram como objectivo reflectir a importancia de diferentes factores para a adopcédo de
sistemas e-business, assim como estudar a importéncia desta adop¢do na vantagem
competitiva Contudo ndo se podera garantir que estas varidveis sgam as mais
representativas da realidade, no sentido de caracterizar as relagOes testadas. Sera
recomendavel um estudo mais aprofundado para encontrar outros factores determinantes
da adopcéo de sistemas e-business, partindo de estudos de caso em empresas de sucesso,
gue permitiram olhar para as rotinas organizacionais e bases de conhecimento dentro das
empresas e a partir dai identificar os antecedentes e as consequéncias da adopcéo de

sistemas e-business e testéd-10s em novas pesquisas.
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CAPITULO 4

O MODELO DE MEDIDAS: CONSISTENCIA E VALIDADE

4.1. INTRODUCAO

O modelo de medidas utilizado neste estudo ganhou forma através do processo de
construgdo do questionério utilizado na recolha de dados. Este processo decorreu em duas
fases desenvolvidas e apresentadas neste capitul o:

e naprimeirafase foram seleccionados os itens apropriados para definir as variavels
latentes e individuais;

e nasegundafase foi efectuado o estudo da adequacdo do questionario para medir as
variaveis latentes.



4.2. OSITENSEASESCALASUTILIZADOSPARA MEDIR ASVARIAVEIS

LATENTES

Com base na revisdo da literatura e nos objectivos do estudo, foram seleccionados os itens
e as escalas para medir as variavels que integram 0 modelo de investigacdo. A
apresentacdo do suporte tedrico que serviu de base a esse processo de seleccdo, sera

apresentado classificando as variavels em principais e secundarias.

4.2.1. ASVARIAVEIS PRINCIPAIS

As variaveis principais representam os conceitos chave dos determinantes da adopcéo de
sistemas e-business (gestdo do conhecimento, factores organizacionais e socio-culturais) e
0s conceitos que reflectem o nivel da sua adopgéo (vantagem competitiva e performance

empresarial).

Gestao do Conhecimento

O conhecimento &, nas empresas, um activo com caracteristicas especiais. Além de ser um
bem intangivel, com as dificuldades que tal natureza implica, 0 seu nivel e utilidade
dependem de muitos factores ligados ndo s6 aos recursos tecnol 6gicos, mas também aos
recursos humanos e a cultura organizacional. O conhecimento e a sua gestdo é um activo

gue envolve alguma complexidade a comegar pelo proprio conhecimento organizacional.

O conhecimento entendido, erradamente, por algumas empresas como a soma dos
conhecimentos individuais onde, seria, a sua gestéo, limitada a esfera do recrutamento e da
formacdo que, embora ndo seja de descurar o0 aspecto da aquisicdo de conhecimento, a
gestéo do conhecimento nas organizacdes ultrapassa largamente esses limites.

Nesse sentido, a instrucdo formal € um meio através do qual o conhecimento se adquire e
se acumula ao longo do tempo. Assim, o nivel gera de instrucdo de uma populagdo
constitui um factor contextual importante para o progresso empresarial, mas néo constitui
0 Unico saber relevante. Ha muito que € reconhecido na literatura que o conhecimento
proveniente da experiéncia adquirida com o exercicio profissional constitui um elemento

fundamental no desenvolvimento organizacional.
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Portanto é de considerar, nas organizagdes, dois tipos de saber, o conhecimento explicito e

o conhecimento técito, fazendo apenas sentido quando se conjugam (Polanyi, 1969).

A construcéo do conhecimento organizacional € um processo que se desenvolve ao longo
do tempo e que comporta, para além do esforco individual, praticas colectivas que
permitem a socializagao e a integracdo dos diversos tipos de saber. Trata-se, assim, de um
processo de construcdo e acumulacdo cujo progresso depende dos niveis sucessivos de
desenvolvimento que for alcangando, assm como do tipo e qualidade dos saberes

envolvidos.

Assim, tendo em consideracdo aimportancia da gestdo de conhecimento nas organi zacoes,
adoptaram-se os itens do trabalho de Lin e Lee (2005), e uma escala de avaliacéo de Likert
de 5 pontos entre 1( discordo totalmente) a 5 (Concordo plenamente). Através desta
escala (Quadro 4.1.), o inquirido classificava 0 seu nivel de concordancia ou discordancia

emrelacdo acada afirmacao tendo em consideracdo a realidade da sua empresa.

Quadro 4.1. —Itensrelativos a gestdo do conhecimento

Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
10 20 30 40 50

A empresa tem processos definidos para adquirir conhecimentos de fontes externas

A empresa tem processos para gerar mais conhecimento com base no conhecimento existente

A empresa possui processos definidos para adquirir conhecimentos para o desenvolvimento de novos
produtos

A empresa possui processos para documentar o conhecimento vindo da experiéncia dos
colaboradores

A empresa tem processos para a integragao e filtragem de diferentes tipos de conhecimentos oriundos
de diferentes fontes

A empresa possui processos de transferéncia de conhecimento organizacional para os empregados
Na empresa existem processos para aplicagdo de conhecimento experimental

Na empresa existem conhecimentos para a resolu¢do de novos problemas

A empresa tem processos de distribui¢do de informacéo

A empresa distribui informagéo por todos os parceiros de negécio

A empresa tem estandardizado um sistema para a partilha de conhecimento

A empresa tem processos para facilitar a partilha de conhecimento

Factores Organizacionais

O desenvolvimento da estratégia organizacional resultante de um processo de planeamento

€ caracterizado por factores diversos. Na introdugdo de uma tecnologia numa determinada
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organizacao existem factores que, geridos da melhor forma, poderéo ser facilitadores do

nivel de adopcdo de sistemas e-business.

Assim, para operacionalizar o conceito, adoptou-se a abordagem de Teo e Pian (2003),
onde sdo considerados factores organizacionais as dimensdes gestdo de topo,
compatibilidade tecnol 6gica e estratégia tecnolégica. Apesar de no trabalho de Teo e Pian
(2003) a escala de Likert utilizada ser de 7 pontos, no estudo que aqui € apresentado
utilizou-se uma escala de Likert de 5 pontos, variando entre 1( discordo totalmente) e 5
(Concordo plenamente). A reducdodas opcdes de resposta a 5 teve por base a sugestdo de
Hill e Hill (2000), que consideram gue nos casos onde os respondentes possuem um nivel
baixo de habilitacOes literarias ou no caso de existirem questdes onde as perguntas
solicitem atitudes, opinides ou graus de satisfacdo, € aconselhavel uma escala de variacéo

com cinco pontos (Quadro 4.2.).

Seguindo este principio e uniformizando as escalas, optou-se por utilizar uma escala de
Likert de 5 pontos para todas as questdes do questionario que assumissem as

caracteristicas supra descritas.

Quadro 4.2. — Itensrelativos aos factor es or ganizacionais

Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
10 20 30 40 50O

A estratégia da empresa rege-se pela procura de inovagdes ja adoptadas pelos concorrentes,
procurando melhord-las

A estratégia da empresa orienta-se para 0 ambiente competitivo procurando mais e melhores
inovacdes

A nossa empresa tem tradi¢do de ser a pioneira na pesquisa de novas técnicas e métodos

A nossa empresa gasta mais recursos que a concorréncia no desenvolvimento de novos produtos
A nossa empresa normalmente procura os melhores técnicos

A nossa empresa acompanha as novidades tecnoldgicas

A empresa considera os sistemas e-business vantajosos para o negdcio da empresa

A empresa considera 0s sistemas e-business complexos tecnologicamente

A empresa considera que a adopcéo de sistemas e-business é compativel com a estrutura de
informagdo tecnoldgica existente (Hardware e Software)

A adopcédo de sistemas de e-business € consistente com os valores da empresa

As atitudes para a adopcéo de sistemas e-business séo favoraveis

A adopgdo de sistemas e-business é consistente com a estratégia da empresa

A gestao de topo considera que a adopcao de sistemas e-business € importante para a empresa
A gestdo de topo estad empenhada com a adopgdo de sistemas e-business

A gestéo de topo tem comunicado efectivamente o seu apoio para a adopgao de sistemas e-business

A gestdo de topo esta comprometida com investimentos ja assumidos em ferramentas e-business
(exemplo: Gestdo do Web site, utilizagdo de e-mail, utilizacao da Intranet)
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Factor es Socio-Culturais

O sistema social existente é importante em qualquer organizacdo e condiciona, em maior
ou menor grau, a decisdo de adopcdo de uma inovagdo, através das atitudes dos

utilizadores ou da credibilidade profissional.

Os factores socio-culturais sdo inseridos no modelo como varidvel determinante da
adopcdo de sistemas e-business. Se por um lado, a cultura de uma organizagdo, enquanto
parte de uma sociedade, € um composto complexo e vasto que integra tracos relativos ao
comportamento, ao agir socidmente e a vaores organizacionais. Por outro lado, a
confianca entre parceiros é fundamental para a realizacdo de transac¢Oes comerciais entre
varios agentes, considerada como um instrumento vital para a realizac8o de parcerias mais

eficientes e tem sido destacada quando a literatura refere ainovagao e o conhecimento.

Neste estudo, como factor socio-cultural, foi considerada a cultura organizaciona das
empresas avaliada com base nos itens do estudo de Grigoruta e Corodeanu (2005). Para tal
construiu-se uma escala de Likert de 5 pontos

Para medir a confianca entre parceiros foram considerados itens ja utilizados por Lin et al
(2005), com uma escala, igualmente, de 5 pontos, variando entre 1 (Discordo Totalmente)
e 5 (Concordo Plenamente), da qual resultou a escala apresentada no quadro 4.3..

Quadro 4.3. — Itensrelativos aos factor es socio-culturais

Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
10 20 30 40 5O

Existem reunides da administragdo com outros executivos
Existem debates frequentes sobre a informagéo que circula na empresa
Existem formas formais de integragéo de empregados

Existem formas informais de integragdo de empregados

Para a comunicacéo de informagdo é preferivel o uso da Internet (e-mail e videoconferéncia, ...) do
que a realizacdo de uma reunido ou de um pessoal telefonema

A comunicacéo é preferivel com a presenca de todos os intervenientes

Procura-se apresentar informagdes de forma simples

A disseminacéo de informagdes pelas pessoas é feita com objectividade

Sempre que séo feitas mudangas na organizacéo elas reflectem-se na informag&o organizacional
Ha a preocupacdo em descobrir como as pessoas lidam com a informagéo

Os empregados sabem claramente os objectivos da empresa

Existe um programa para identificar talentos

A nossa empresa e 0s parceiros de negécio acreditam no beneficio conjunto

A nossa empresa confia plenamente em todos os parceiros de negécio

Os nossos parceiros sdo sempre leais
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Sistemas E-business

Seguindo o exemplo de Lin e Lee (2005) foram excluidas do estudo as empresas que ainda
ndo tivessem condi¢des minimas de adopcdo de sistemas e-business. Para o efeito foram

feitas as seguintes questdes.

A empresa possui conta de correio electronico para relacionamento com parceiros de negdcio?
A empresa tem disponivel online um “Web Site?

No caso de a resposta a estas questdes ter sido negativa a empresa era excluida do estudo,
caso contrario era solicitado para responderem as questdes de integracdo e transformagéo

do negdcio através do web site.

O uso das tecnologias da informag&o e comunicagao, especialmente de web sites, permite
as empresas interagir com os clientes de forma mais fécil e rapida (Marques, 2003). Sendo
assim, muitas empresas tém investido na criagéo e sofisticagcéo de web sites, passando a
Internet a servir de plataforma de comunicacdes entre parceiros de negocio. No sentido de
investigar qual a sofisticagdo do web site optou-se por colocar no questionério as seguintes

questoes:

No Web Site da Empresa, estdo disponiveis informagdes acerca dos contactos da empresa?

No Web Site da Empresa é possivel criar uma conta de acesso personalizado para utilizadores?

No Web Site da Empresa é possivel inscrever em Newsletters através de formularios?

No Web Site da Empresa € possivel contactar a empresa através de formularios?

Os gestores de marketing apoiados nas tecnologias de informagdo e comunicacéo tém a
possibilidade de reconfigurar as suas estratégias de marketing, personalizando o marketing
mix (produto, preco, distribuicdo e comunicagdo) e mesmo as relagdes com os clientes,

promovendo o funcionamento da empresa numa logica de network (Margues, 2003).

No ambito deste estudo, considera-se pertinente a capacidade da internet para transformar
0s negoécios, nomeadamente ao nivel informacional, assm como da reconfiguracdo do
marketing estratégico. Neste sentido, adoptando a escala de Marques (2003) propde-se a
escala que consta do quadro 4.4. para avaliar o grau de reconfiguragdo do marketing

causado pelos web sites.
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Quadro 4.4. — Itensrelativos a transfor macao e-business

NO WEB SITE DA EMPRESA ...

. e y x 10 20 30 40 50 €60 70O
... as informacdes disponiveis acerca da actividade da empresa séo

Limitadas Detalhadas
as informagdes disponiveis acerca dos produtos e servigos pela empresa sao .1Q 20 30 40 50 60 70
Limitados Detalhados
... a personalizagao dos produtos/ servigos de acordo com as especificagdes 10 20 30 40 50 60 7O
dos clientes é Nula/ Baixa Completa
a personalizacdo dos precos dos produtos/servigos vendidos é 10 , 20 30 40 50 €0 7O
" Nula/ Baixa Completa
... a personalizacdo da distribuicdo / processo de entrega é 10 , 20 30 40 50 60 70
Nula/ Baixa Completa
a personalizacdo da comunicagdo ( publicidade e promocéo de vendas) é 10 , 20 30 40 50 60 70
Nula/ Baixa Completa
... as transac¢Bes comerciais (compras e vendas) sdo 10 20 30 40 50 €60 7O
Pouco Frequentes Muito Frequentes
... as negocia¢Bes online sdo 10 20 3O 40 50 60 70O
Pouco Frequentes Muito Frequentes
... a disponibilidade de pagamentos seguros online é 10 20 30 40 50 60 70O
Nula/ Baixa Completa

Os investimentos em novas tecnologias, especialmente ligadas ao e-business podem ser
realizados com o objectivo de identificar e diferenciar os clientes e melhorar ainda a
interaccdo entre parceiros. Assim, 0s gestores procuram reconfigurar as estratégias de
marketing promovendo relacdes proveitosas entre os parceiros de negocio. Neste estudo,
para se avaliar o nivel de informatizacdo das empresas adoptou-se um model o adaptado de
Marques (2003) (Quadro 4.5.). A operacionalizacdo do modelo foi efectuada a partir de
um processo sequencia de integracéo tecnol 6gica que varia de 1 (ndo operaciona nem sob
consideracao) a5 (completamente integrada).

Quadro 4.5. — Itensrelativos a integracdo e-business

Fases de Informatizacéo
10 20 30 40 50

Sistema de gestdo Comercial (ex.: Facturacdo, Gestéo de contas; etc)
Sistemas de Gestao de pessoal (ex.: processamento de vencimentos, Fichas de pessoal; etc)
Sistemas de Gestao de Stocks e Inventario

Sistema de Contabilidade

Sistemas que facilitam a integracdo entre parceiros de negdcio (ex.: CRM; Supply Chain
Management; e-commerce) integrados com o web site

A utilizag8o dos Sistemas que facilitam a integracéo entre parceiros de negdcio (ex.: CRM; 10 20 30 40 50 €60 7O
Supply Chain Management; e-commerce) integrados com o web site da empresa é Nula/ Baixa Plena/Completa
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Vantagem Competitiva

Nos ultimos anos, as tecnologias da informagdo tém sido um ponto marcante nas

organizacles, contribuindo para trazer uma maior vantagem competitiva e maior
performance organizacional.

Um factor que marca a tecnologia da informagéo nestes Gltimos anos € a rgpida evolugéo
da Internet quer como forma de fazer trocas ao nivel comercial, quer como forma de
transformar processos de negocio (Feix et al, 2005).

Assim, neste estudo, para medir o impacto da adopc¢édo de sistemas e-business na vantagem

competitiva foram adaptados os itens utilizados por Teo e Pian (2003), considerando os

bY

itens que respeitam a vantagem competitiva baseada na diferenciacdo e eficéacia
operacional, uma escala de Likert de 5 pontos, onde a variagéo se situa entre 1 (Discordo
Totalmente) e 5 (Concordo Totalmente) (Quadro 4.6.).

Quadro 4.6. — Itensrelativos a vantagem competitiva

Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
10 20 30 40 50O

Os sistemas e-business permitem a empresa....
...fornecer melhores produtos/ servigos para os clientes
...aceder mais facilmente aos clientes

... fornecer produtos personalizados

...melhorar a reputacdo da marca

...melhorar a credibilidade e prestigio.

...reduzir custos reduzindo a mdo-de-obra

...reduzir custos de viagens

...reduzir custos na distribuicdo de informacédo

... reduzir custos de comunicagdo

... reduzir custos de marketin

... reduzir custos de investigacéo e desenvolvimento

Performance

A performance organizaciona representa, neste estudo, uma das variaveis dependentes.
Foi operacionalizada com base no estudo de Marques (2003), tendo sido considerados 8
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itens para medir a performance. Na sua medi¢do o inquirido considerava subjectivamente
0 desempenho da sua empresa em relagcdo aos seus principals concorrentes dentro do seu
sector de actividade, utilizando paratal uma escala de Likert de 7 pontos, variando entre 1
(muito menor que os principais concorrentes) e 7 (muito maior que 0s principais

concorrentes).

Apesar de, nas variaveis anteriores terem sido utilizadas escalas com cinco pontos, para
medir a performance empresarial foi utilizada uma escala de Likert mais alargada (com 7
pontos), dado que a medicdo de um determinado item face a concorréncia é mais fécil de
classificar pelas empresas, sendo possivel enquadrar a sua empresa no contexto

concorrencial.

Quadro 4.7. — Itensrelativos a performance empresarial

Muito MENOR que Muito MAIOR que
0S principais 0s principais
concorrentes concorrentes

10 20 30 40 50 60 7O

A antiguidade dos clientes na nossa empresa é
A satisfagéo geral dos nossos clientes é

A frequéncia de compra dos clientes é

O crescimento da quota de mercado da nossa empresa é
A taxa de crescimento das vendas da nossa empresa é

A lucratividade (lucro operacional em relagdo as vendas) é
O valor de compra dos clientes é

O retorno do investimento na nossa empresa é

4.2.2. ASVARIAVEIS SECUNDARIAS

As variaveis secundérias de natureza demogréfica, caracterizadoras das empresas, dos
inquiridos e dos sectores de actividade em gue se inserem, foram designadas de variaveis
de caracterizacdo e controlo. Apesar de secundarias, estas variaveis ndo S80 menos
importantes, uma vez que gjudam a explicar os determinantes da adopc¢édo de sistemas e-

business e 0 seu impacto na vantagem competitiva

A primeira parte do questionario destina-se a recolha de dados demogréficos da empresa

relativos a sua dimensdo, a actividade da empresa, ao sector de actividade, a forma
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juridica, a idade da empresa, ao volume de negécios, ao nimero de trabalhadores e ao

capital social.

A parte final do questionério foi reservada para recolher informacdo sobre o perfil do
inquirido. Para o efeito, foram solicitados dados sobre a antiguidade do inquirido na

empresa, a sua formagdo base, a funcéo desempenhada, aidade e o género.

Caracterizacdo do Ambiente Concorrencial

As empresas de hoje actuam num ambiente de extremo dinamismo, elevada complexidade
e acérrima competicdo. Num ambiente com estas caracteristicas, € fundamenta delinear
estratégias mais adequadas de forma a responder prontamente aos desafios que Ihes sdo
colocados, orientando as empresas para 0 sucesso. Nesse sentido, € num ambiente
competitivo cuja intensidade pode variar consoante a industria ou actividade em que as
empresas actuam, € importante considerar 0 ambiente concorrencial num estudo
empresarial. Assim, relacionados com 0 meio envolvente geral, consideraram-se apenas
itens relacionados com a dimensdo politico-legal e com a dimensdo econémica e
tecnologica e, consequente, 0 aparecimento de oportunidades e/ou ameagas no contexto
empresarial (Quadro 4.8.).

Quadro 4.8. — Itensrelativos a ao ambiente concorrencial

Muito Baixa Muito Alta
10 20 30 40 50 60 70

A evolugao da tecnologia nos Gltimos 3 anos no nosso sector actividade foi
A influéncia (negativa ou positiva) da economia nacional no nosso sector actividade é

Ainfluéncia da politica (econémica, fiscal, de emprego e laboral, ambiental,) &
A influéncia (negativa ou positiva) da economia e politica internacional &

A concorréncia directa nacional &

A concorréncia directa internacional é

A perspectiva de aparecimento de oportunidades de negdcio no seu sector é
A perspectiva de aparecimento de novas ameagas para 0 Seu sector é
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4.3. A CONSISTENCIA E VALIDADE DO M ODELO DE MEDIDAS

4.3.1. PROCESSO DE PURIFICACAO DE ESCALAS

Depois de finalizada a tarefa de recolha de informacéo procedeu-se a introducéo dos dados
no software estatistico SPSS 15.0 a fim de ser constituida uma base de dados. De seguida
procedeu-se a0 estudo da validade e fiabilidade das escalas utilizadas para medir as

variaveis latentes.

Assim, como primeira tarefa, procedeu-se a um processo iterativo de refinamento das
escalas, visando analisar a sua consisténcia e validade. Este processo passou inicialmente
pela andlise da correlagdo existente entre cada item no conjunto dos itens que constituiam
aescala.

Como continuagéo da verificacdo da consisténcia e validade do modelo de medidas,
analisou-se a dimensionalidade de cada escala, procedendo-se a andlise factorial. A analise
factoria consiste num conjunto de técnicas estatisticas que procura explicar a correlagéo
entre as variaveis observaveis, simplificando os dados através da reducéo do numero de
variavel's necessdrias para os descrever. Este tipo de andlise pressuple a existéncia de um
nimero menor de varidveis ndo observaveis subjacentes aos dados (factores), que
expressam o gue existe de comum nas varidvels originais, permitindo avaliar a validade
das variaveis que constituem os factores, informando se medem ou ndo 0S mesmos

conceitos (Pestana e Gageiro, 2005).

Por fim procedeu-se a andlise da fiabilidade dos factores encontrados na andlise factorial

por forma a verificar a consisténcia de cada factor.

4.3.1.1. Primeira Fase: Andlise da Fiabilidade das Escalas (coeficiente alpha)

O alpha de Cronbach &, segundo Pestana e Gageiro (2005), uma das medidas mais usadas
para verificagdo da consisténcia interna de um grupo de variaveis (itens), podendo definir-

se como a correlacdo que se espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas

do mesmo universo, com igual niumero de itens para medir a mesma caracteristica,
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variando entre 0 e 1. No quadro 4.9. esta apresentado o intervalo para valores de alpha de

Cronbach para a caracterizagéo da consisténcia interna.

Quadro 4.9. — Avaliacéo do coeficiente Alpha de Cronbach

Consisténcia da Escala Valores de Alpha
Muito Boa >0,9
Boa Entre0,8e0,9
Razoavel Entre0,7e0,8
Fraca Entre 0,6 €0,7
Inadmissivel <0,6

De seguida procedeu-se a uma analise preliminar que visava eliminar em cada escala itens
cuja correlacéo entre itens fosse inferior a 0,4, com a finalidade de eliminar itens que ndo
medissem 0 mesmo conceito. Através deste procedimento, foram eliminados alguns itens

em algumas das escalas utilizadas.

4.3.1.2. Segunda Fase: Andlise Factorial Exploratéria

A andlise factoria é exploratéria quando trata a relagdo entre as variaveis sem determinar
em que medida os resultados se gjustam a um modelo. A analise factorial apresenta algo
semel hante a uma egquacdo de regressao linear multipla, sendo que cada variavel observada
€ expressa como uma combinacdo linear de factores (Pestana e Gageiro, 2005).

Escrevendo o modelo paraai-ésimavariavel:

XizarFi+tazF+ ... +ak R+ Ui

Onde

X; - éovalor davariavel observavel

ak — € 0 coeficiente de correlacdo entre os factores e as varidveis observaveis

F« — é o factor comum k

U; — é umavariavel deatdria designada por erro da amostra representando a parte de uma
variavel que ndo € explicada pel os factores comuns do modelo.
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De forma a proceder correctamente a andlise factorial, Hill e Hill (2000) aconselham a um
minimo de observacdes que represente o quintuplo do nimero de varidvels a estudar.
Neste sentido, a andlise factorial passa por um conjunto de técnicas estatisticas que
apresentam como objectivo a simplificacdo das diversas relagbes que, por hipotese,

existam num grupo de determinadas variaveis observadas (Pestana e Gageiro, 2005).

Na andlise factoria a situacdo ideal corresponde a existéncia de poucos factores comuns e
de uma pequena contribuicdo dos factores uUnicos, para que ndo existam problemas de
interpretacdo do modelo. A rotacdo utilizada na andlise, embora néo altere a correlacéo
entre as variaveis observaveis, perde uma das propriedades das componentes principais,
nomeadamente, a que explica a méxima proporc¢do da variacdo das variaveis observaveis.
Com a rotacdo, a primeira componente deixa de ser combinacéo linear das variaveis

originais o gue originara umamaior variancia dos dados.

Para que se possa aplicar 0 modelo da andlise factorial deve existir correlagdo entre as
variaveis. Se essas correlagcdes forem pequenas € pouco provéavel que partilhem factores

comuns.

O estudo iniciou-se com a aplicacdo da anadise factorial, testando-se a viabilidade da
aplicacdo da andlise factorial através do teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) que estima a
adequacdo da amostra.

O KMO é uma estatistica que varia entre zero e um, comparando as correlacfes entre as
variaveis, permitindo aferir a qualidade das referidas correlagdes, de forma a se prosseguir
com a analise factorial. Kaiser adjectiva os valores de KMO como se apresentam a seguir
(Pestana e Gageiro, 2005):

Quadro 4.10. — Avaliacdo do teste KM O

Analise Factorial Valoresde KMO
Muito Boa 09-1
Boa 0,8-09
Média 0,7-0,8
Razoéavel 0,6-0,7
Fraca 0,5-0,6
Inaceitavel <05
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Prosseguindo este estudo, extrairam-se os factores com base na anélise dos componentes
principais, determinando-se 0 numero de factores necess&rios para representar
adequadamente os dados iniciais. A extraccdo dos factores com recurso ao método de
rotacéo ortogonal Varimax. Este tipo de rotacéo ortogonal minimiza o nimero de variavels
com elevados pesos num factor, obtendo uma solugdo na qual cada componente principal
se aproxima de +/- 1, no caso de associagado ou de zero no caso de auséncia de associacao.
Foram considerados 0s pesos maiores ou iguais a 0,5 por serem responsaveis por, pelo
menos, 25% da variancia (Pestana e Gageiro, 2005).

O numero de factores necessarios para descrever os dados foi obtido através de trés

critérios:

e valores proprios superioresa 1,

e método do grafico da variancia (Scree Plot) através dos pontos com maior declive

no gréfico indicando o nimero de componentes a reter;

e método da varianciatotal explicada, devendo esta ser superior a 50% para que sgja
considerada satisfatoria.

Para concluir a andlise factorial e interpretar 0 novo conjunto de variaveis, é preciso que a
chamada estrutura simples sgja alcancada. Esta estrutura € obtida quando a matriz dos
coeficientes de correlacdo entre as variaveis observadas e os factores extraidos apresenta
um resultado tal que cada variavel tem somente um coeficiente de correlacdo significativo
e cada factor tem, pelo menos, uma variavel com um coeficiente significativo (Pestana e
Gageiro, 2005; Marques, 2003).

Através da rotacdo ortogonal dos factores, pelo método Varimax, foram efectuadas 8
analises factoriais exploratérias, aceitando valores de KMO em cada andlise factorial
superiores a 0,6, indicando a existéncia de razodvel adequacdo da dimensdo da amostra
aos itens em andlise. Assm, foi obtido um valor KMO baixo o que indicia uma ma
adegquacdo da amostra para utilizar a analise a variavel latente ambiente concorrencial.
Neste sentido, esta varidvel foi suprimida para analises futuras. No quadro 4.11 podem ser

observados os resultados obtidos:
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Quadro 4.11. — Avaliacdo do teste KM O para os grupos de variaveisidentificados
Total daVariancia

Numero de Factores KMO
Explicada
Ambiente oncorrencial 1 0,501 66,963%
Gestéo do conhecimento 2 0,795 59,97%
Factores Organizacionais 2 0,866 68,269%
Factores Sécio — Culturais 2 0,607 60,857%
E-business 2 0,644 74,101%
Integracéo E-business 1 0,735 69,764%
Vantagem Competitiva 2 0,765 69,756%
Performance 2 0,857 72,332%

4.3.1.3. Terceira Fase: Andlise da Fiabilidade dos Factores

Apbs a extraccdo dos factores é necessario efectuar a verificagdo da sua consisténcia
interna que pode ser avaliada utilizando o alpha de Cronbach. A consisténcia interna
pressupfe que as variaveis tenham distribuicdo norma ou pelo menos simétrica. A
normalidade € um pressuposto exigido para o método da maxima verosimilhanca, pelo que
as distribuicdes muito enviesadas, bem como a existéncia de outliers podem distorcer os
resultados, uma vez que aumentam os desvios padrdes e que podem alterar as estimativas
das médias, modificando também as estimativas das covariancias e das correlagdes, em
gue se baseia a analise factorial (Pestana e Gageiro, 2005).

A consisténcia interna dos factores define-se como a proporcdo da variabilidade nas
respostas que resulta das diferencas nos inquiridos. O alpha de Cronbach é uma das
medidas mais usadas para verificagdo da consisténcia interna de um grupo de variadveis
(itens), podendo definir-se como a correlacdo que se espera obter entre a escala usada e
outras escalas hipotéticas do mesmo universo, com igual nimero de itens, que avaliem a

mesma caracteristica, variando entre 0 e 1.

O valor obtido é um limite da consisténcia interna. Nao assume valores negativos, pois as

variaveis que medem a mesma realidade devem estar categorizadas no mesmo sentido.
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Os resultados da andlise dos itens das componentes principais evidenciaram correlagdes
estati sticamente fortes, o que significa que em termos gerais esses itens medem o mesmo
factor. Neste sentido, no quadro 4.12., estdo apresentadas as analises da fiabilidade interna

dos factores de cada uma das escal as apresentadas no questionario.

Quadro 4.12. — Anélise da fiabilidade interna: Alpha (a) de Cronbach

Factores Alpha (a) de Avaliacdo da Fiabilidade

Cronbach Interna

Aquisicdo de conhecimento 0,844 Boa

Partilha de conhecimento entre parceiros de 0,854 Boa

negécio

Atitude da gestdo de topo relativamente a 0,778 Razoavel

adopcdo de sistemas e-business

Orientagdo estratégica face ainovagéo 0,931 Muito Boa

Disseminac&o dainformagdo 0650 Fraca

Feedback organizacional dainformagéo 0'7 43 Razoavel

Personalizacso do marketing-mix através da 0,881 Boa

internet '

A web enquanto meio de comunicacdo 0,824 Boa

Nivel de informatizagdo 0,744 Razoavel

Integracéo de sistemas e-business 0,891 Boa

Vantagem competitiva baseada na 0,868 Boa

diferenciacéo

Vantagem através da reducéo de custos de 0,863 Boa

marketing

Performance de fidelizacdo de clientes 0,866 Boa

Performance econdmica 0,886 Boa

Apo6s confirmada a validade e fiabilidade dos factores unidimensionais obtidos da andlise
factorial voltou-se a realizacdo da andlise factorial de tal modo a que se guardassem 0s

factores pelo método de regresséo reduzindo assim o nimero de variaveis.

4.3.1.3.1. Ambiente Concorrencial

Os itens da escala utilizada para avaliar o ambiente concorrencial, apesar de ja terem sido
utilizados noutros estudos, apresentam aqui fracos resultados no que a correlagéo entre
itens diz respeito (inferiores a 0,4). Por outro lado, os itens relativos ao ambiente
concorrencial gue possuem valores satisfatérios quando sujeitos a andlise factorial ndo

passam a0 teste KMO por apresentarem um valor baixam. Assim, posta em causa a
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consisténcia e unidimensionalidade da variavel |latente, ambiente concorrencial, optou-se

por excluir amesma do estudo.

4.3.1.3.2. Gestao do Conhecimento

Da andlise factorial a gestédo do conhecimento (Quadro 4.13.), foram extraidos 2 factores,
correspondentes a 2 dimensdes da gestdo do conhecimento, que explicam 59,97% da
variancia total do modelo de medida. Os factores encontrados para a gestdo do
conhecimento incluem 11 itens que evidenciam correlacbes significativas com o

respectivo factor, assim como consisténciainterna (a>0,8) (Quadro 4.13).

Quadro 4.13. — Resultados da analise factorial para a gestdo do conhecimento

Factores
1 2
A empresa possui processos para documentar o conhecimento vindo da 0,806
experiéncia dos colaboradores
A empresa possui processos definidos para adquirir conhecimentos para o 0788
desenvolvimento de novos produtos
A empresatem processos definidos para adquirir conhecimentos de fontes 0731
externas
Na empresa existem processos para aplicacdo de conhecimento experimental 0,671
A empresatem processos para aintegracdo e filtragem de diferentes tipos de 0,642
conhecimentos oriundos de diferentes fontes
A empresa tem processos para gerar mais conhecimento com base no 0,626
conhecimento existente
A empresa possui processos de transferéncia de conhecimento organizacional 0,536
para os empregados
A empresatem estandardizado um sistema para a partilha de conhecimento 0,897
A empresa tem processos para facilitar a partilha de conhecimento 0,852
A empresadistribui informaggo por todos os parceiros de negdcio 0,736
A empresa tem processos de distribuicdo de informagéo 0,689
Valor Proéprio 4,999 1,598
Variancia 45,448 14,525
Variancia Acumulada 45,488 59,973
Coeficiente Alpha (a) de Cronbach 0,844 0,854

80



Inter pretacdo e Designacao dos Factores

Na generalidade da bibliografia, quando estudado o conceito de gestédo do conhecimento,
este era tido como uma composicdo de trés dimensdes, a aquisicdo de conhecimento, a
aplicacdo de conhecimento e a partilha de conhecimento. Neste estudo e apés analise de
resultados, na tentativa de associar as respostas aos itens do questionario, apenas foram

encontrados dois factores que possibilitam explicar a gestdo do conhecimento.

Factor 1 — Aquisicdo do Conhecimento

Neste estudo e apods associacdo dos itens a factores e a comparacdo com os resultados de
Lin e Lee (2005), verifica-se que o factor 1 envolve os itens relacionados com aquisiGao
de conhecimento e aplicacdo de conhecimento (Quadro 4.13.). Este facto ndo € de
surpreender, uma vez que a generalidade da bibliografia relaciona a aquisicdo de
conhecimento com a sua aplicagdo. Assim sendo, atendendo aos itens que fazem parte do

factor 1, optou-se por designar este factor por aquisicdo de conhecimento.

Factor 2 — Partilha de Conhecimento entre parceiros de negocio

O conceito 2 integra os mesmos 4 itens relacionados com distribuicdo e partilha de
conhecimento referidos no estudo de Lin e Lee (2005). No quadro Quadro 4.13., verifica
se gque os itens que tém maior correlacdo com conceito sdo itens relacionados com a

partilha e distribuicdo de conhecimento pel os parceiros de negdcio.

Assim, designou-se o factor 2 por partilha de conhecimento entre parceiros de negdcio.

4.3.1.3.3. Factores Organizacionais

No que respeita aos factores organizacionais, foram extraidos 2 factores, correspondentes
a 2 dimensdes dos factores organizacionais que explicam 68,269% da variancia do
modelo. Estes factores, incluem 11 itens que evidenciam fortes correlagdes de cada item
com o respectivo factor, assim como consisténcia interna de cada factor (a >0,7) (Quadro
4.14).
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Quadro 4.14. — Resultados da analise factorial para os factor es organizacionais

Factores
3 4
A gestdo de topo considera que a adopg&o de sistemas e-business é 0,910
importante para a empresa
A gestéo de topo tem comunicado efectivamente o0 seu apoio paraa 0,905
adopcéo de sistemas e-business
A gestdo de topo estd empenhada com a adopcéo de sistemas e-business 0,893
A adopcdo de sistemas e-business é consistente com a estratégia da 0,864
empresa.
As atitudes para a adopg¢éo de sistemas e-business sdo favoraveis 0,794
A gestdo de topo estd comprometida com investimentos ja assumidos em 0,648
ferramentas e-business
A empresa considera os sistemas e-business vantajosos para o0 negicio 0,558
daempresa.
A nossa empresa gasta mais recursos que a concorréncia no 0,794
desenvolvimento de novos produtos.
A nossa empresa acompanha as novidades tecnol égicas. 0,768
A nossa empresa tem tradicdo de ser a pioneira na pesquisa de novas 0,684
técnicas e métodos.
A estratégia da empresa orienta-se para o ambiente competitivo 0,657
procurando mais e melhores inovagoes.
Valor Préprio 6,143 1,367
Variancia 44,404 23,865
Variancia Acumulada 44.404 68,269
Coeficiente Alpha (a) de Cronbach 0,778 0,931

Inter pretacao e designacdo dos Factor es

Da pesquisa efectuada, a estratégia tecnologica, a gestdo de topo e a compatibilidade
tecnol 6gica sdo factores organizacionais importantes que poderdo ter impacto na adopcao
e integracdo de e-business (Teo e Pian, 2003). Neste estudo, apenas foram encontrados

dois factores organizacionais.

Factor 3 — Atitude da Gestdo de Topo relativamente a adopcdo de sistemas e-business

Para o factor denominado por atitude da gestédo de topo relativamente a adopcdo de
sistemas e-business foram retidos 8 itens, os quais estdo relacionados com a
compatibilidade tecnol 6gica e com a gestéo de topo, abordados no trabalho de Teo e Pian
(2003).
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Tendo em consideracéo que a compatibilidade se traduz na forma como uma inovagéo é
percepcionada como consistente com os valores da empresa, e atendendo aos itens que
fazem parte deste factor (Quadro 4.14.), nomeadamente 0 comprometimento da gestéo de
topo com a adopcdo de sistemas e-business assim como factores relacionados com a
compatibilidade entre os gestores de topo e a adopgéo de sistemas e-business optou-se por
caracterizar este factor por Atitude da Gestdo de Topo relativamente & adopcdo de

sistemas e-business.

Factor 4 — Orientacdo Estratégicaface a lnovacdo

Este factor integra, & semelhanca do estudo de Teo e Pian (2003), itens relacionados com a
estratégia da empresa e a sua abordagem no panorama de gestédo de inovactes. Atendendo
aos itens que compdem este factor (Quadro 4.14.), sendo eles, itens mais abrangente a
nivel de adopcéo de inovacdes por parte das empresas quer ao nivel do seguimento de
inovacdes pela concorréncia que ao nivel do pioneirismo por parte das empresas,

designou-se este factor por orientacéo estratégica face ainovagao.

4.3.1.3.4. Factor es Socio-Culturais

No que respeita aos factores socio-culturais, foram extraidos 2 factores, correspondentes a
2 dimensdes, que explicam 60,857% da variancia do modelo de medidas. Estes factores
incluem 6 itens (Quadro 4.15):

Quadro 4.15. — Resultados da analise factorial para os factores socio - culturais

Factores
5 6

A disseminagdo de informagdes pelas pessoas € feita com objectividade 0,843
Ha a preocupagdo em descobrir como as pessoas lidam com ainformagéo 0,688
Existe um programa para identificar talentos 0,625
Os empregados sabem claramente os objectivos da empresa 0,506

Existem debates frequentes sobre ainformagéo que circula na empresa 0,939

Sempre que sdo feitas mudancas na organizagdo elas reflectem-se nainformagéo 0,770

organizacional

Valor Préprio 2,545 1,107

Variancia 32,586 28,271

Variancia Acumulada 32,586 60,857

Coeficiente Alpha (a) de Cronbach 0,650 0,743
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Inter pretacdo e Designacao dos Factores

A dimensdo cultural envolvente a uma inovagdo podera ter correlagdo com a cultura
existente na organizagdo. Assim, neste estudo, incluindo os factores socio culturais na

analise, extrairam-se 2 factores distintos, a seguir designados e interpretados

Factor 5 — Geracdo e Disseminacdo da lnformacéo

Analisando o quadro 4.15. verifica-se que 0s itens que apresentam correlactes mais fortes
com o factor que aqui é discutido, s0 itens onde est&o patentes duas questbes em torno da
informacdo, a forma como a informacéo é gerada assim como é€ feita a disseminacéo da

informagéo.

Assim, atendendo aos itens que compdem este factor, optou-se por designar este factor por

geracao e disseminacéo dainformagao.

Factor 6 — Interpretacdo Organizacional dalnformacdo

Do quadro 4.15 conclui-se que o factor 6 apenas integra dois itens com correlacdes fortes.
Estes dois itens tém a ver com a forma como a informacdo que circula na empresa é
discutida, interpretada e em que medida a informagdo organizacional € afectada por
mudancas na organizagdo. Caracterizando estes dois itens € de admitir que o factor
analisado é um factor que tem em consideracdo a importancia de uma interpretacdo
partilhada da informag&o e a forma como as inovagdes sdo comunicadas. Assim, designou-

se este factor por Interpretacéo organizacional dainformagéo.

4.3.1.3.5. Sistemas E-Business

Considerando a Internet como espaco para modificar 0s negocios, ao submeter os itens a
andlise factorial, foram encontrados dois factores distintos. Estes 2 factores,
correspondentes a 2 dimensdes, que explicam 74,101% da variancia do modelo (Quadro
4.16.).



Quadro 4.16. — Resultados da analise factorial para a transfor macdo e-business

Factores
NO WEB SITE DA EMPRESA ... 7 8
... apersonalizacio da distribuicdo / processo de entrega é * 0,932
... astransacgdes comerciais (compras e vendas) sdo ** 0,803
... apersonalizacdo da comunicagéo ( publicidade e promog&o de vendas) é* 0,758
.. a personalizagdo dos pregos dos produtos/servicos vendidos é * 0,709
... asinformagdes disponiveis acerca dos produtos e servicos pela empresa sio *** 0,943
... asinformagdes disponiveis acerca da actividade da empresa so *** 0,925
Valor Préprio 2,924 1,522
Variancia 43,788 30,313
Variancia Acumulada 43,788 74,101
Coeficiente Alpha (a) de Cronbach 0,881 0,824

*  Escalade variag8o seméntica, variando de 1 (Nula/ Baixa) a7 (Completa/ Alta)
**  Escalade variagdo semantica, variando de 1 (Pouco Frequentes) a 7 (Muito Frequentes)
*** Escala de variagdo semantica, variando de 1 (Limitadas) a 7 (Detal hadas)

I nter pretacdo e Designagéao dos Conceitos

Os factores extraidos foram, depois de analisados os itens que os constituiam,

interpretados e designados da forma a seguir apresentada.

Factor 7 — Personalizacdo do Marketing-Mix através da I nternet

Na perspectiva de investigar o factor 7 e analisando o quadro 4.16., tem-se em linha de
conta que este factor integra itens relacionados com a personalizagdo da distribuic¢éo, do
preco e da comunicacdo através de internet. Neste sentido é de admitir que estes itens
poderdo analisar em que medida a internet é tida pelas empresas como agente
personalizador das varidveis do Marketing Mix. Tendo em conta 0 exposto, optou-se por

nomear este conceito por personalizacdo do Marketing Mix através da Internet.

Factor 8 — A web enguanto meio de comunicacdo

Este factor integra apenas os itens relacionados com a informacéo que a empresa tem
online, quer ao nivel da disponibilidade de informacdo sobre a actividade da empresa, quer
sobre os produtos e servicos (Quadro 4.16.). Estes itens representam um indicador do grau

de satisfagdo de utilizagdo da Internet, como meio de comunicagdo das empresas
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inquiridas com os parceiros de negocio. Assim, para a designagdo do factor aqui

apresentado, optou-se por web enquanto meio de comunicacéo

4.3.1.3.6. Nivel de Informatizacéo e I ntegracdo dos Sistemas E-Business

Da andlise factorial exploratéria do nivel de informatizac8o e integracdo de sistemas e
business foram extraidos 2 factores, correspondentes a 2 dimensdes, que explicam
69,764% da variancia do modelo (Quadro 4.17.). Estes factores, incluem 6 itens, foram

interpretados e designados da forma abaixo apresentada.

Quadro 4.17. — Resultados da analise factorial para a integracéo e-business

Factores
9 10
Sistema de Contabilidade 0,806
Sistema de gestdo Comercial (ex.: Facturagdo, Gestéo de contas; €etc) 0,788
Sistemas de Gestdo de Stocks e Inventério 0,723
Sistemas de Gest&o de pessoal (ex.: processamento de vencimentos, Fichas de pessoal; 0,604
€tc)
A utilizag8o dos Sistemas que facilitam a integrag&o entre parceiros de negocio (ex.: 0,946
CRM; Supply Chain Management; e-commer ce) integrados com o web site da
empresa é
Valor Préprio 3,077 1,109
Variancia 37,688 32,077
Variancia Acumulada 37,688 69,764
Coeficiente Alpha (a) de Cronbach 0,744 0,891

I nter pretacao e Designacgao dos Conceitos

O estudo da andlise factorial exploratéria resultou em dois factores que a seguir sdo

apresentados.

Factor 9 — Nivel de Informatizacéo da Gestdo

Atendendo aos itens cuja correlacdo é superior a 0,5, este factor tem itens relacionados
com o nivel de informatizacéo da empresa, quer ao nivel de contabilidade como a nivel de

sistemas de gestéo (gestdo comercial, gestdo de stocks, gestdo de pessoal) (Quadro 4.17).
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Assim, na perspectiva de designar este factor, optou-se por nivel de informatizagdo da

~

gestdo.

Factor 10 — Integracdo de Sistemas E-Business

Dos factores extraidos este factor apenas inclui um Unico item que refere o grau de
integracdo de sistemas de gestdo com o web site. Neste sentido, o factor 10 aqui designado
foi denominado por integracéo de sistemas e-business.

4.3.1.3.7. Vantagem Competitiva

No gue respeita aos factores relacionados com a vantagem competitiva, foram encontrados
2 factores distintos, correspondentes a 2 dimensdes, que explicam 69,756% da variancia
do modelo. Estes factores, incluindo 9 itens, evidenciam cargas factoriais estatisticamente
fortes com o respectivo factor. De referir que a consisténcia interna de cada factor é
considerada boa (a> 0,8) (Quadro 4.18.).

Quadro 4.18. — Resultados da andlise factorial para a vantagem competitiva

Factores
11 12
OS SISTEMASE-BUSINESSPERMITEM A EMPRESA...
...fornecer novos produtos/ servicos para os clientes 0,851
...fornecer melhores produtos/ servigos para os clientes 0,824
.. fornecer produtos personalizados 0,824
...aceder mais facilmente aos clientes 0,809
...reduzir custos reduzindo a mao-de-obra 0,672
...melhorar areputagdo damarca 0,621
.. reduzir custos de marketing 0,899
.. reduzir custos de comunicagéo 0,872
...reduzir custos na distribuicdo de informacéo 0,848
Valor Préprio 3,682 2,696
Variancia 39,796 29,960
Variancia Acumulada 39,796 69,756
Coeficiente Alpha (a) de Cronbach 0,868 0,863
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Inter pretacdo e Designacao dos Factores

Os factores extraidos foram interpretados e designados da forma que a seguir se apresenta.

Factor 11 — Vantagem Competitiva baseada na Diferenciacéo

O factor 11, designado de vantagem competitiva baseada na diferenciacdo € medido
através de seis itens (Quadro 4.18). Porém, a existéncia do item relativo a reducéo de
custos a méao-de-obra, poderd, numa primeira andlise, causar alguma surpresa no que
respeita a correlacdo deste item com o conceito. Todavia, este item podera estar associado
a diversos factores que poderdo ser fonte de diferenciacdo, porque ndo vale de nada
sermos diferentes se ndo tivermos precos competitivos e 0s empres&rios portugueses
continuam a ver a mdo-de-obra como uma varidvel onde € facil reduzir custos utilizando-a
como factor de competicdo independentemente de a vantagem se diferenciar na

diferenciac&o ou nos baixos custos.

Factor 12 — Vantagem através da Reducao de Custos de M arketing

Os itens que integram este factor (Quadro 4.18.) sdo itens que estdo associados a redugédo
de custos das mais diferentes formas, nomeadamente reduzindo custos de marketing,
custos de comunicacdo e custos na distribuicéo da informagdo. Assim sendo, homeou-se

este conceito de vantagem competitiva através da reducéo de custos de Marketing

4.3.1.3.8. Performance

Da andlise factorial exploratoria da variavel performance, foram encontrados 2 factores
gue explicam 72,332% da variancia do modelo. Estes factores extraidos compostos por 8
itens evidenciam fortes correlacbes com o respectivo factor, apresentando este factor uma
boa consisténcia interna como se poderd inferir do valor do coeficiente alpha de
Cronbach.
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Quadro 4.19. — Resultados da analise factorial para a performance empresarial

Factores
13 14
A satisfacdo geral dos nossos clientes é 0,813
A antiguidade dos clientes na nossa empresa é 0,794
A lucratividade (Iucro operacional em relagéo as vendas) é 0,774
A frequéncia de compra dos clientes é 0,690
O retorno do investimento na nossa empresa é 0,612
A taxa de crescimento das vendas da nossa empresa é 0,918
O valor de comprados clientes é 0,821
O crescimento da quota de mercado da nossa empresa € 0,794
Valor Préprio 3,033 2,754
Variancia 37,909 34,424
Variancia Acumulada 37,909 72,332
Coeficiente Alpha (a) de Cronbach 0,866 0,886

I nter pretacdo e Designagéo dos Factores

O estudo da andlise factorial exploratéria resultou em dois factores que a seguir sdo
apresentados e atribuidas designagdes que reflectem os itens que os compdem.

Factor 13 — Performance de Fidelizacdo de Clientes

Os itens de antiguidade dos clientes na empresa, a satisfagcdo geral dos clientes e a
frequéncia de compra s&0 0s itens que apresentam uma maior correlagcdo com o factor em
analise (Quadro 4.19.). Estes itens aqui apresentados poderdo demonstrar em que medida
os clientes das empresas estdo satisfeitos e sdo fiéis na perspectiva da frequéncia de
compras as empresas em analise. Assim sendo, este factor foi designado por performance

de fidelizag&o de clientes.

Factor 14 — Performance Econdmica

Os trés itens que constituem o factor 14, permitem avaliar o crescimento das vendas em
termos de valor de compra dos clientes e da quota de mercado das empresas (Quadro
4.19.). Este factor representa uma dimensdo associada a eficacia da estratégia de

marketing na resposta ao mercado.

89



No sentido de categorizar este factor, a performance econémica podera reflectir os

referidos trés itens. Assim, optou-se por designar este factor por performance econémica.

4.4. CONCLUSAO

As analises factoriais exploratorias realizadas permitiram extrair 14 factores, através do
método das componentes principais. Estes factores extraidos demonstram possuir
consisténcia conceptual e fiabilidade interna (a > 0,7). Os modelos de medida propostos

para cada conceito gjustam-se satisfatoriamente aos dados.

Assim os itens do questionario foram reduzidos a 14 factores que através do método de
regressao, se estimou a matriz dos “scores’ individuais que, depois de guardada, servira de
base para efectuar as futuras analises multivariadas.
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CAPITULO 5

ANALISE DESCRITIVA DAS EMPRESAS DA AMOSTRA

5.1. INTRODUGAO

Neste capitulo sera feita uma andlise descritiva dos dados das empresas que constituem a

amostra, recolhidos através do questionario apresentado.

O objectivo deste capitulo € caracterizar 0 ambiente demografico das empresas que
integram a amostra e utiliz&los para explicar os resultados do teste das hipoGteses de

investigagéo.
5.2. CARACTERISTICASDAS EMPRESAS DA AMOSTRA

As Empresas do estudo sdo empresas pertencentes ao grupo das 250 maiores empresas do
distrito de Leiria incluindo ainda o sector industrial da Associagdo Empresarial de Leiria,

(NERLEI). Estas empresas actuam essencia mente nos sectores Industriais e de Comércio.

92



Das empresas do sector industrial, destacam-se empresas que se caracterizam por serem
industrias transformadoras e industrias extractivas. Incluidas nestes dois sectores, estéo a

maioria das empresas estudadas (71,4%).

Das empresas estudadas, existem ainda empresas pertencentes a outros sectores,
nomeadamente o sector da construgdo (10%), o sector do comércio por grosso e a retalho

(17,1%) e o sector dos transportes, armazenagem e comunicagoes (1,5%).

5.2.1 ANTIGUIDADE E FORMA JURIDICA

Caracterizando as empresas que constituem a amostra quanto a sua antiguidade, elas sdo
maioritariamente empresas com idades entre os 10 e 30 anos de existéncia (69,14%). Na
Ultima década apenas foram congtituidas 9,88% das empresas. E de sdientar que,
empresas com mais de 30 anos de existéncia constituem uma parte importante da amostra
(20,99%) (Quadro 5.1.).

Quadro 5.1. — Caracterizacdo das empresas quanto a idade

% Relativa % Acumulada
Oa9anos 9,88 9,88
10 a19 anos 34,57 44,45
20 a29 anos 34,57 79,02
Mais de 30 anos 20,99 100
Total 100,0

Outra caracteristica que interessa analisar € a distribuicdo das empresas de acordo com a
sua forma juridica, uma vez que diferentes formas juridicas propiciam a que empresas
tenham diferentes formas de gestdo. Da amostra recolhida, as empresas sdo
maioritariamente sociedade por quotas (48,2%), e sociedades anénimas (50,6%). Das
empresas respondentes, apenas uma empresa € de natureza distinta das apresentadas
(Quadro 5.2.).
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Quadro 5.2 — Car acterizacéo das empr esas de acordo com a sua
formajuridica

% Reélativa % Acumulada
Soc. Quotas 48,2 48,2
Soc. Andnima 50,6 98,8
Outra 12 100
Total 100,0

5.2.2. DIMENSAO

Entre outros critérios, 0 nimero de trabalhadores tem sido um dos mais utilizados para
caracterizar as empresas em termos dimensionais. Assim, as empresas inquiridas em
termos de nimero de trabalhadores, a data de Dezembro de 2007, apresentavam a seguinte

distribuicéo:

Quadro 5.3. — Caracterizagdo das empresas de acordo com o
numer o de trabalhador es

% Relativa % Acumulada
Menos de 10 6,0 6,0
10a50 58,3 64,3
51a250 35,7 100,0
Total 100,0

Da andlise dos dados apresentados, verifica-se que a maioria das empresas inquiridas séo
de pequena dimensdo, revelando alguma consisténcia com as caracteristicas do tecido
empresarial nacional. Assim, das empresas da amostra estudada, 6,0% empregam menos
de 10 trabalhadores, 58,3% empregam entre 10 a 50 pessoas e 35,7% empregam entre 51 a
250 pessoas (Quadro 5.3.). E de referir que das empresas estudadas ndo ha qualquer
empresa gque tenha mais de 250 trabal hadores, considerada como grande empresa, segundo
arecomendagdo da Comissao Europeia 2003/351/CE, de 6 de Maio de 2003.

Utilizando outro critério, é possivel caracterizar as empresas de acordo com o volume de
negdécios que, apesar de ser uma variavel continua foram utilizados escalées para mais
facilmente obter repostas. Os resultados que se obtiveram estédo apresentados no quadro

5.4. e dizem respeito ao ano de 2007.
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Quadro 5.4 — Car acterizacéo das empr esas por volume de negocios

% Relativa % Acumulada

Inferior a1 000 000 € 9,5 9,5

Entre 1 000 000 € e 5000 000 € 28,6 38,1
Entre 5 000 000 € e 10 000 000 € 27,4 65,5
Entre 10 000 000 € e 20 000 000 € 22,6 88,1
Enre 20 000 000 € e 30 0000 000 € 4.8 92,9
Superior a30 000 000 € 7,1 100,0

Total 100,0

Através da andlise ao quadro 5.4, verifica-se que a maioria das empresas tem volume de
negocios abaixo dos 10 000 000€. Assim, 65,5% geram um volume de negocios inferior a
10 000 0QO€ e apenas 7,1% ultrapassam a barreira dos 30 milhdes de euros no de volume

de negdcios gerado.

Pelos valores apresentados, pode afirmar-se que se tratam de PME de acordo com o0s
critérios estabel ecidos através da recomendacéo da Comissao Europeia 2003/351/CE, de 6
de Maio de 2003.

As empresas de pequena e média dimensdo, pelas suas caracteristicas, em particular a
flexibilidade e a consequente receptividade a mudanca e inovagéo, poderdo representar um
alvo referencial para estudar o nivel de adopcdo de sistemas e-business antecedentes e
consequéncias.

5.2.3. A DISTRIBUICAO DASVENDAS

Das empresas estudadas, verifica-se que em média 78,92% do volume de negdcios gerado
pelas empresas € realizado no mercado interno, comparando com uma média de 30,34%

das vendas realizadas em mercados externos (Quadro 5.5.).

Quadro 5.5 — Segmentacao das vendas por mer cado

M édia
Mercado Interno 78,92
Mercado Externo 30,34
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Apresentando em maior detalhe os mercados nos quais € gerado maior volume de vendas,
confirma-se que o mercado nacional € referido pela maioria das empresas do estudo como
sendo o principal mercado de actuacéo. Assim, das empresas que ordenaram aimportancia
dos mercados mundiais para as suas vendas, 0 mercado nacional foi especificado por 63
empresas como 0 mais importante, seguido de 9 empresas que referiram que o mercado
interno era 0 segundo mercado mais importante para as vendas. Apenas trés empresas
referiram que Portugal seria 0 mercado com importancia em terceiro lugar. Nenhuma das
empresas do estudo referiu que o mercado nacional seria classificado de baixa
importancia. Isto significa que as empresas inquiridas trabalham sobretudo para o mercado
domeéstico, encontrando-se a internacionalizacdo ainda numa fase inicial ou relegada para

um plano secundério.

Os mercados externos referidos pelas empresas inquiridas como mais importantes foram,
em primeiro lugar, o Comunitario e seguido do mercado Africano foram os mercados que

mais vezes foram referidos neste estudo como sendo de maior importancia.

5.3. OSINQUIRIDOS

Na carta de apresentacdo enviada as empresas, foi referido que a pessoa que deveria
responder ao questionério fosse 0 gerente com responsabilidades de gestdo dos sistemas de

informagdo da empresa ou outra pessoa com a responsabilidade dos referidos sistemas.

Para além da posicado ocupada pelo entrevistado, este deveria possuir uma significativa
antiguidade na empresa, de forma a permitir um conhecimento relevante no que diz
respeito a adopcdo de sistemas e-business e a0 seu impacto na vantagem competitiva. De
um modo geral, este perfil coincidia com o gestor ou administrador da empresa. Noutros

casos com as chefias intermédias.
Apresentam-se em seguida os dados relativos ao perfil dos inquiridos, no que diz respeito

aidade dos inquiridos, a sua antiguidade na empresa, ao seu género, a sua formacéo base e

quanto afuncdo exercida pelos inquiridos na empresa.
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No que diz respeito a idade dos entrevistados, verifica-se que 23,45% dos inquiridos tém
uma idade inferior a 30 anos, 46,91% dos inquiridos possuem uma idade entre 30 a 40
anos de idade, 16,04% tém idade entre 40 e 50 anos de idade, 8,64% possuem idades entre
50 a 60 anos e apenas 4,93% possuem mais de 60 anos de idade (quadro 5.6.).

Quadro 5.6. - Caracterizacdo dosinquiridos quanto aidade

Escaldes Etéarios % Relativa % Acumulada
até 30 anos 23,45 23,45

de 30 a40 anos 46,91 70,37

de 40 a50 anos 16,04 86,41

de 50 a 60 anos 8,64 95,06
mais de 60 anos 4,93 100
N=84 100,0

Relativamente a antiguidade dos inquiridos na empresa, a partir da leitura do quadro 5.7.
verifica-se que 34,8% tém até 5 anos de antiguidade na empresa, 38,4% possuem entre 5 a

15 anos de antiguidade e 26,4% colaboram ha mais de 15 anos com a empresa.

Quadro 5.7. - Caracterizacdo dosinquiridos quanto a antiguidade

ii?;si;aede % Valida % Acumulada
até 5 anos 34,8 34,8
de5al5anos 38,4 73,2

mais de 15 anos 26,4 100
N=84 100,0

No quadro 5.8., esta patente a classificacdo dos individuos relativamente ao seu género.
Verifica-se que os inquiridos séo maioritariamente do género masculino, correspondendo a

61,2% contra os 38,8 % de inquiridos do género feminino.

Quadro 5.8. - Caracterizacdo dosinquiridos quanto ao género

Género % Relativa % Acumulada
Masculino 61,2 61,3
Feminino 38,8 100,0
N=84 100,0
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NoO que respeita a caracterizacdo dos inquiridos quanto a sua formacéo base, verifica-se
gue uma grande percentagem destes possui formagdo superior (70,9%). Existem ainda
25,3% dos inquiridos com formac&o meédia ou técnica e 3,8% sdo autodidactas (Quadro
59.).

Quadro 5.9. - Caracterizacéo dosinquiridos quanto a sua for macao base

Formacéo % Relativa % Acumulada
Superior 70,9 70,9
Média/ Técnica 25,3 96,2
Autodidacta 3.8 100,0
N=84 100,0

Apesar de o questionario ser dirigido a gestores com responsabilidades na gestdo dos
sistemas de informac&o das empresas, houve situagdes onde o inquirido tinha uma funcéo
diferente. Assim, 43,2% dos respondentes sdo gerentes, 2,5% ocupam claramente a
responsabilidade dos sistemas de informacdo, 30,9% sdo directores, 7,4% tinham um
cargo de chefia intermédia e 16,0% tinham outras responsabilidades na empresa para a
qual colaboravam (Quadro 5.10.).

Quadro 5.10. - Caracterizacdo dosinquiridosrelativamente a funcéo

ocupada na empresa

Funcdes % Relativa % Acumulada
Gerente 43,2 43,2
Responsével de Sl 25 45,7
Director 30,9 76,5
Chefia Intermédia 7.4 84,0
Outras 16,0 100,0
N=84 100,0

5.4. CONCLUSOES
De uma forma global, as empresas que foram objecto deste estudo sdo empresas de

pequena dimensdo, com volumes de negocios na maioria dos casos abaixo dos
10 000 000€ (65,5%) e empregando menos de 50 trabal hadores (64,3%).
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As empresas deste estudo tém uma forma juridica equitativamente repartida entre

sociedades por gquotas e sociedades andnimas.

Considerando a sua antiguidade no mercado de actuacéo, verifica-se que as empresas deste
estudo foram constituidas maioritariamente ha mais de dez anos, salientando-se que cerca

de 20% das empresas tem uma existéncia superior a 30 anos.

As empresas inquiridas operam essencialemente no mercado interno (78,9%),
considerando os mercados comunitario e mercado africano como mercados reconhecidos

pel os inquiridos como os mais atractivos para as suas estratégias de internacionalizacao.
No que diz respeito aos inquiridos, estes sGo maioritariamente do género masculino, com

formacdo superior, idades inferiores a 40 anos e antiguidade nas empresas inquiridas até
15 anos.
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CAPITULO 6

TESTE DAS HIPOTESES DE INVESTIGACAO
E

DISCUSSAO DE RESULTADOS

6.1. INTRODUCAO

O presente capitulo tem como objectivo o teste das hipoteses de investigacéo e discussao
dos resultados obtidos. Primeiramente serdo apresentados os resultados da analise
correlacional, nomeadamente os coeficientes de correlacéo de Pearson. De seguida serdo
discutidos os resultados a luz da teoria, seguindo a sequéncia usada para a apresentacdo

das hipoteses de investigacao.

100



Neste sentido, em primeira andlise é debatido o impacto dos factores de gestdo de
conhecimento, organizacionais e socio-culturais na adop¢do de e-business. De seguida €
analisado o impacto da adopcdo de sistemas e-business na vantagem competitiva. Por
altimo, € determinado o impacto do nivel de adopcdo de sistemas e-business na

performance organizacional .

6.2.ANALISE CORRELACIONAL

Depois de confirmados os pressupostos para a utilizacdo das correlacbes de Pearson
optou-se por estudar as correlacBes existentes entre as variaveis novas resultantes da
andlise factorial exploratéria e que foram designados e interpretados no capitulo 4.
Pretende-se, com esta andlise preliminar, identificar as associacOes estatisticamente
significativas de modo a abandonar na estimacdo dos modelos as relagdes entre as

variaveis que sabemos a partida, com a andlise da correlacfes de Pearson, ndo existirem.

Tendo em conta a revisdo da literatura, é de esperar que exista correlacdo entre as
dimensBes que medem a mesma variavel latente. Se esta correlacéo for elevada, poderater
consequéncias no g ustamento do modelo, pois os coeficientes de regressio terdo desvios-
padrdo elevados (em relacdo aos préprios coeficientes), o que significa que os coeficientes
ndo sdo estimados com grande precisdo. Assim, antes da andlise multivariada, deve-se
avaliar se existe ou ndo multicolineariedade entre as variaveis explicativas, recorrendo a

matriz de correlaces que se apresenta no quadro 6.1.

Nessa matriz sdo apresentados os coeficientes de correlacdo de Pearson entre as variaveis,

cujos valoresvariam entre-1 e 1.
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Quadro 6.1. — Resultados da analise correlacional

Os resultados das correlacbes de Pearson sdo muito fracos, tendo em consideracéo as

expectativas criadas a partir da revisdo da literatura, no entanto, decidiu-se avancar com a

investigacdo interpretando os resultados encontrados e tentando encontrar justificagdo para

0S mesmos.
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Das correlagdes encontradas, atenta-se no facto de as correlagdes entre as variaveis serem
fracas pressupondo desde logo a ndo existéncia de multicolineariedade entre as variaveis
estudadas.

Apesar dos resultados obtidos, existem correlacbes entre os factores encontrados

significativas ao nivel de significanciade 0,05.

Considerando os resultados no quadro 6.1. verifica-se que a partilha de conhecimento esta
associada a disseminacdo de informac&o e a orientacéo estratégica da empresa. Este facto
faz supor que a partilha de conhecimento podera vir como uma consequéncia da
orientacdo estratégica para a inovagdo nas empresas, podendo as empresas necessitar de
uma maior partilha de informagéo e conhecimento a fim de atingirem o0s objectivos
estratégicos. Por outro lado a relagéo entre a disseminacéo da informagédo e a partilha de
conhecimento pressupde que a existindo uma maior disseminacdo de informacdo nas

empresas podera originar maiores niveis de partilha de conhecimento.

De acordo com o quadro no qual se apresentam as correlagdes (Quadro 6.1.), a orientagdo
estratégica tem também relacéo com a aquisicdo de conhecimento. Atendendo a este facto
€ de admitir que, estando as empresas orientadas para um cultura de inovagdes e melhorias
tecnologicas, necessitam de mais e melhor conhecimento oriundo dos diversos tipos e

fontes.

A gestdo de conhecimento, através das suas dimensdes (aquisicdo de conhecimento e
partilha de conhecimento) apresenta relacdo estatisticamente significa com a adopcéo de
sistemas e-business. Se, por um lado, a aquisi¢éo de conhecimento esta associada ao nivel
de informatizagdo empresarial e personalizacdo do marketing mix na Internet,

considerados na literatura como niveis ndo superiores da adopcao de sistemas e-business.

Por outro lado, niveis superiores de adopcéo de sistemas e-business, como a integragéo
estardo associados ao nivel de partilha de conhecimento empresarial. De acordo com o
quadro 6.1., aintegracdo de sistemas e-business além da relagdo que tem com a partilha de
conhecimento possui ainda correlagdo com um nivel inferior de sistemas e-business que
identifica a web enquanto meio de comunicagao.
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De acordo com os resultados da andlise correlacional, o nivel de adopcéo de sistemas e-
business nas empresas poderdo ter varias interpretacbes no ambito da performance
empresarial e vantagem competitiva.

No que a vantagem competitiva diz respeito, apenas a vantagem competitiva através da
diferenciacéo assume relacdo de alguma forma com a adopgéo de sistemas e-business,
nomeadamente correlacdo com a personalizagdo do marketing mix através da web e com a

integracdo de sistemas e-business.

Das associacfes entre factores encontradas na analise correlacional, ainda de acordo com a
tabela 6.1., diferentes niveis de adopcdo de sistemas e-business podem levar a
performances empresariais distintas. A web enquanto meio de comunicagéo estara mais
interligada a performance de fidelizagcdo de clientes e a integracéo de sistemas e-business

estara associada a melhores performances econdémicas empresariais.

6.3. TESTE DASHIPOTESES

Nesta parte da investigacdo, apresentam-se os resultados da analise multivariada referentes
a0 teste das hipéteses definidas no capitulo 3, recorrendo ao modelo de regressdo linear
multipla. Para que se possa avancar com o estudo através do método de regressdo linear
multipla, pressupde-se a inexisténcia de multicolineariedade pelo facto de que este

fendmeno possa afectar significativamente os coeficientes da equacdo de regressao.

Este tipo de anadlise fornece um teste mais rigoroso sobre os efeitos de uma variével
independente sobre uma varidvel dependente quando comparada com a andise
correlacional. Tal situagdo baseia-se no facto de uma variavel explicativa considerada
independente ndo ter significancia por si sO, tornando-se significativa ao lado de outras
variaveis. Deste modo, a andlise multivariada permite identificar uma explicagdo mais

completa do comportamento da varidvel explicada.

De referir que os modelos de regresséo sdo frequentemente utilizados para andisar a

relacdo entre uma variavel dependente e um conjunto de variaveis independentes. Por esta
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razdo, recorreu-se a0 modelo de regressdo linear muitipla para efectuar a andlise

multivariada. Em termos gerais, 0 model o pode ser expresso da seguinte forma:

Yi=lRo+ B Xa++ B Xo++ 3 Xs... ++ X+ @

Onde

i=1,2 ...,n

Y = varidvel dependente ou de resposta

X = Variavel dependente ou predictora

3y = constante

e = Variavel deatoria residua que descreve os efeitos de Y; ndo explicados

através das variaveis dependentes

De sdientar que na estimacdo do modelo de regressdo linear mdltipla, utilizou-se o
procedimento stepwise, em que a variavel a entrar no modelo é aquela que entre as
restantes variavels independentes ndo incluidas no modelo, tem o maior coeficiente de
correlagdo parcial significativo e que por i1sso contribui para 0 aumento mais significativo

da soma dos quadrados das regressdes.
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A) Antecedentes da adopcao de Sistemas E-Business

De acordo com os dados obtidos no quadro de correlacfes e tendo em conta as hipbteses
de investigacdo em estudo, primeiramente aplicou-se 0 modelo de regresséo linear
multipla de modo a testar as hipéteses de investigacdo que indiciam os determinantes dos

niveis de adopcéo de sistemas e-business.

Assim, de seguida sdo apresentados os resultados obtidos com o0 modelo de regressdo
linear multipla, tendo em vista o teste das hipoteses:

e H 1. A gestdo de conhecimento esta positivamente relacionada com a adopcéo de

sistemas e-business

e H 2: Os factores organizacionais estdo positivamente relacionados com a adopcéao

de sistemas e-business

e H3: Osfactores socio-culturais estdo positivamente relacionados com a adopcéo de

sistemas e-business

Antecedentes da adopcao de sistemas E-Business ao Nivel de I nfor matizacéo

No quadro 6.4. apresentam-se 0s resultados do modelo de regressdo linear multipla para a

pesquisa dos factores que gjudam a explicar o nivel de informatizac&o nas organizagdes.

Quadro 6.4. - Factores explicativos do nivel deinformatizacao

R squareChange Coeficiente3  Estatisticat

Aquisi¢do de conhecimento 0,094 0,307 2,279*
Partilha de Conhecimento entre parceiros de -0,146 -1,083
negocio

Atitude da Gest8o de Topo relativamente a -0,015 -0,108
adopcéo de sistemas e-business

Orientacdo Estratégica face a Inovagéo 0,095 0,658
Disseminac&o da Informagéo -0,059 -0,434
Feedback Organizacional nalnformacdo 0,225 1,679
M odelo Total

R?=0,094

df =51

F =5,194*

(* p<0,05)
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Os resultados do quadro anterior, mostram gue o nivel de informatizagdo das organizagtes
€ explicado, pela aquisicéo de conhecimento que ajuda a explicar em 9,4% da variagéo do
nivel de informatizacéo.

No que diz respeito ao modelo de regressao testado para a adopcéo de sistemas e-business
ao nivel da informatizacéo, o teste F tem associado um nivel de significancia reduzido
(p<0,05), o que leva a rejeicdo da hipdtese nula de os coeficientes dos paréametros das
variavels independentes serem nulos e permite concluir que esta regressdo linear multipla

€ globalmente vélida.

Os testes t para as variaveis restantes incluidas no modelo tém um nivel de significancia
superior a 0,05, pelo que se conclui que nenhuma destas varidveis tem poder de explicagdo
da variancia do nivel de informatizacdo nas empresas, pelo que foram excluidas do

modelo.

Antecedentes da adopc¢do de sistemas E-Business ao nivel da web enquanto meio de

comunicacao

O quadro 6.5. mostra os resultados do modelo de regressdo linear multipla para a pesquisa
dos factores que explicam a transformagdo da informacéo nas organizagcoes atraves da
web.

Quadro 6.5.- Factores explicativos da adopcao de sistemas E-Business ao nivel
da web enquanto meio de comunicacao

R squareChange Coeficiente3  Estatisticat

Aquisi¢do de conhecimento 0,087 0,295 2,161*
Partilha de Conhecimento entre parceiros de -0,118 -0,863
negocio

Atitude da Gest&o de Topo relativamente a -0,054 -0,389
adopcéo de sistemas e-business

Orientacdo Estratégica face a Inovacéo 0,072 0,492
Disseminagdo da Informacdo -0,131 -0,955
Feedback Organizacional nalnformacdo -0,052 -0,377
Nivel de Informatizacdo 0,151 1,049
M odelo Total

R?=0,087

df =50

F =4,670*

(* p<0,05)
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Verificase, da leitura do quadro 6.5., onde os resultados da regressdo linear multipla
parecem mostrar que a utilizagdo da web enquanto meio de comunicagcdo parece ser
explicada, por uma Unica variavel, a aquisicdo de conhecimento. Pode-se observar que a
variacdo da utilizacdo da web enquanto meio de comunicacao é explicada pela variacdo da

aguisicao de conhecimento (R? = 0,087; p <0,05).

O teste F tem associado um nivel de significancia reduzido (p<0,05), o que leva arejeicéo
da hipotese nula de os coeficientes dos parametros das variaveis independentes serem

nulos e permite concluir que esta regressao linear multipla € globalmente valida.

Os valores para os testes t das restantes variaveis independentes tém um nivel de
significancia superior a 0,05, pelo que se conclui que nenhuma delas tem poder de
explicacdo da variancia da utilizacdo da web enquanto meio de comunicagdo, pelo que

foram excluidas do modelo.

Antecedentes da adopcéo de sistemas E-Business ao nivel da Integracéo de Sistemas
E-Business

O quadro 6.6. apresenta os resultados do modelo de regressdo linear multipla para a
pesquisa dos factores que ajudam a explicar o nivel de integracéo de sistemas e-business

nas organizagoes.

Quadro 6.6 - Factores explicativos da integracdo de sistemas e-business

R square Change Coeficiente3  Estatisticat

A web enquanto meio de comunicagdo 0,096 0,339 2,580*
Partilha de Conhecimento entre parceiros de 0,082 0,288 2,190*
negocio

Aquisi¢do de conhecimento 0,068 0,493
Atitude da Gestéo de Topo relativamente a 0,210 1,621
adopc¢ao de sistemas e-business

Orientagdo Estratégica face a Inovagéo -0,048 -0,356
Disseminacdo da Informacédo 0,002 0,014
Feedback Organizacional na |nformacéo -0,040 -0,298
Nivel de Informatizacdo 0,200 1,546
Modelo Total

R?=0,178

df =50

F = 5,205**

(* p<0,05; ** p<0,01)
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Através dos resultados do quadro anterior, verifica-se que a utilizagdo da web enquanto
meio de comunicacdo e a partilha de conhecimento entre parceiros de negécio sdo duas
variavels que tém capacidade explicativa para a variancia do nivel de integracéo de
sistemas e-business. Pode observar-se que 9,6% da variacdo da integracdo e-business é
explicada pela transformac&o informacional e que a partilha de conhecimento introduz
uma explicagdo adiciona de 8,2% no modelo. Em termos gerais, os resultados da
regress3o explicam 17,8% da variancia do nivel de integracdo de sistemas e-business (R* =
0,178; p <0,01).

O teste F tem associado um nivel de significancia reduzido (p<0,01), o que levaareeicdo
da hipétese nula de os coeficientes dos parametros das varidveis independentes serem
nulos e permite concluir que esta regressao linear multipla € globalmente valida.

Os testes t para as variaveis restantes tém coeficientes 3 com um nivel de significancia
superior a 0,05, pelo que forma excluidos do modelo por ndo possuirem capacidade de

explicagdo da variancia daintegracéo e-business, pelo que foram excluidas do modelo.
B) A influéncia da adopcao de sistemas e-business na performance empresarial

Apb6s uma analise pormenorizada as correlagdes obtidas no quadro 6.1., aplicou-se o
modelo de regressdo linear multipla na tentativa de testar a hipotese H4 (O nivel de
adopcdo de sistemas e-business afecta positivamente a performance organizacional)
procurando de alguma forma relacéo existente entre a adopgao de sistemas e-business e a
performance empresarial.

No entanto através do modelo de regressdo linear multipla, ndo foi possivel demonstrar a
existéncia de uma relagdo significativa entre estas duas varidveis com um nivel de

significanciainferior a0,05.

C) A influéncia da adopcédo de sistemas e-business na vantagem competitiva

através dos custos

As correlagbes apresentadas no quadro 6.1, admitem a ndo existéncia de uma relacéo
significativa entre a adopcdo de sistemas e-business e a vantagem competitiva através dos
custos procurando testar a hipotese de investigacao H5.
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Assim, como era de esperar, quando aplicado o modelo de regressdo linear mltipla as
variaveis apresentadas, ndo tem significativo na adopcdo de sistemas e-business na
vantagem competitiva através dos custos.

D) A influéncia da adopcdo de sistemas e-business na vantagem competitiva
através da diferenciacéo

Tendo em vista o teste a hipétese de investigagdo H6 (o nivel de adopcéo de sistemas e
business afecta positivamente a vantagem competitiva com base na diferenciacéo),
apresentam-se 0s resultados da regressdo linear multipla para a explicacdo da vantagem

competitiva baseada na diferenciagdo estdo apresentados no quadro 6.7.

Quadro 6.7. - Factor es explicativos da Vantagem Competitiva baseada na
Diferenciacdo

R square Change Coeficiente3  Edtatisticat

Integracdo de Sistemas E-business 0,078 0,280 2,041*
Personalizacéo do Marketing-Mix através da 0,115 0,826
Internet
A web enquanto meio de comunicagdo 0,064 0,443
Nivel de Informatizacdo -0,156 -1,140
Modelo Total R*=0,078

df =50

F = 4,165*
(* p<0,05)

Do quadro anterior, verificase que a 7,8% da vantagem competitiva baseada na
diferenciacéo é explicada pelaintegracdo de sistemas e-business (R* = 0,078; p <0,05).

O teste F tem associado um nivel de significancia reduzido (p<0,05), o que leva arejeicéo
da hip6tese nula de os coeficientes dos parametros das varidveis independentes serem

nulos e permite concluir que esta regressao linear multipla é globalmente valida.

Os testes t para as variaveis restantes tém um nivel de significancia superior a 0,05, pelo
gue se conclui que nenhuma destas variaveis tem poder de explicacdo da variancia da

vantagem competitiva baseada na diferenciagdo, pelo que foram excluidas do modelo.
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6.5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

O objectivo deste trabalho € o de identificar, em primeira instancia, quais os factores
explicativos da adopcdo de sistemas e-business. Em segunda instancia, procurou-se
averiguar de que forma os niveis de adopcdo de sistemas e-business afectam a vantagem
competitiva e a performance empresarial. Assim, procede-se, de seguida, a discussdo dos
resultados anteriormente obtidos.

6.5.1. FACTORES EXPLICATIVOSDO E-BUSINESS

A adopcdo de sistemas e-business tida como adopcdo uma inovagdo, apresenta neste
estudo, tal como em outros estudos anteriores (Lin e Lee, 2005; Teo e Pian, 2003) varias

dimensoes.

O nivel de informatizac8o das empresas inquiridas indica-nos que elas estdo na base da
adopcdo dos sistemas informaticos. Este nivel de informatizacdo parece estar de acordo
com os niveis da adop¢do de sistemas e-business apresentados em estudos anteriores nos
quais era referido que as empresas que estivessem neste nivel de adopgdo ndo possuiam

uma presenca na Internet relevante.

Assim, éjustificavel ndo so o facto de o nivel de informatizagdo ser um nivel de adopcéo
de sistemas e-business, como também se podera aceitar a ideia de que serd o nivel inicia

na adopcdo de sistemas e-business.

O nivel de interaccdo revisto naliteratura é tido como a colocacéo de web sites na Internet
para publicar e tornar disponiveis informacdes disponiveis, ndo existindo ainda nesta fase
qualquer tipo de transacgdo. Atendendo aos itens que compdem a dimensdo da
personalizacdo do marketing mix e a dimensdo da web enquanto meio de comunicacéo, €
de admitir que estas duas dimensdes facam parte integrante dos niveis de adopcdo de

sistemas e-business a nivel intermédio.

A dimensdo da integracdo de sistemas e-business neste estudo corresponde a uma
dimensdo na qual os sistemas informéticos das empresas estdo integrados com 0s seus
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proprios web sites, assim como o referido nos estudos de Lin e Lee (2005) e Teo e Pian
(2003).

Tentando hierarquizar os niveis de adopcéo de sistemas e-business encontrados, tal como
outros estudos os apresentam, poder-se-a admitir que no nivel inferior encontra-se o nivel
de informatizacdo das empresas, a personalizacdo do marketing mix através da Internet e a
utilizacdo da web como meio de comunicagcdo sdo niveis intermédios e a integracdo de
sistemas e-business € tido como o nivel mais elevado de adopcéo.

De acordo com os resultados obtidos, tendo em conta as correl agbes obtidas (quadro 6.1.)
e o0s resultados dos modelos testados de regressdo linear multipla é de admitir algumas

relagBes dos factores testados com o nivel de adopcéo de sistemas e-business.

Assim, das hipdteses em estudo, através das quais se pretendia testar de que forma os
factores socio-culturais, organizacionais e gestdo do conhecimento teriam impacto na
adopcdo de sistemas e-business apenas se obteve como resultado significativo o impacto

da gest&o do conhecimento.

O impacto da gestdo do conhecimento na adopgao de sistemas e-business pode avaiar-se
de duas formas. Se por um lado a dimensdo da aquisi¢aéo de conhecimento esta associada a
nivels mais baixos de sistemas e-business, a dimensdo da partilha de conhecimento esta

interligada a niveis superiores de adop¢do deste tipo sistemas.

De acordo com a literatura revista, o conhecimento ja existente nas organizagdes aiado a
aquisicdo de conhecimento podera permitir que novas inovagdes sejam introduzidas nas
empresas de forma mais facil e répida. Nesse sentido, empresas nas quais Sao

implementados sistemas requerem uma maior aguisi¢ao de conhecimento.

No entanto, quando as empresas integram sistemas e-business, dimensdo na qual o web
site é incorporado dentro do modelo de negécio através da interligacdo de sistemas tal
como sistemas de relacionamento com clientes (Costumer Relationship Manager — CRM)

necessitam de uma visao das empresas como unidades integradas e interligadas entre si.

Assim, seria de esperar uma associagdo da partilha de conhecimento com a adopcéo de

sistemas e-business ao nivel da integragdo, uma vez que esta parte da gestdo do
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conhecimento vem pela necessidade de criar vantagens intelectuais e de olhar para uma

empresa como um sistema integrado (Cabrera e Cabrera, 2002).

E de admitir, tal como Teo e Pian (2003) e Lin e Lee (2005), que a integracio de sistemas
e-business é possivel desde que as empresas possuam um certo nivel de adopcéo de
sistemas e de alguma forma utilizem a partilha de conhecimento como filosofia

implementada

Dos antecedentes da adopcéo de sistemas e-business seria de esperar uma relacéo directa
entre os factores organizacionais e a adopcdo destes sistemas. No entanto nos resultados
obtidos n&o foram encontradas correlagdes entre qualquer dos factores organizacionais e

algum dos niveis de adopcéo de sistemas e-business.

Uma possivel justificacdo para esse facto de estes resultados ndo serem significativos,
pode ficar a dever-se as empresas da amostra serem de um ambiente geograficamente
restrito, o que podera levar as empresas a competirem da mesma forma e com estratégias
tecnoldgicas semelhantes assm como mentalidades préximas nas diferentes gestdes de
topo. Assim, em empresas nas quais ndo ha uma distingdo significativa nos estilos de
gestéo e orientagdo estratégica, a relacdo clara entre estes factores organizacionais e 0s

nivels de adopcao de sistemas e-business fica com comprovacao cientifica comprometida.

Por outro lado, apesar de parecer que ndo existem factores organizacionais determinantes
na adopcdo de sistemas e-business, parece contudo que a orientagdo estratégica assume
uma relacdo ndo directa com a adopgdo destes sistemas uma vez que a orientacéo
estratégica tem correlacéo significativa com as dimensdes da gestdo do conhecimento.
Esta correlacdo pode dever-se as empresas em estudo olharem para as tecnologias como
tecnologias que antes de serem adoptadas necessitem de niveis de conhecimento

superiores.

N&o comprovando directamente a hipotese de investigacéo, a evidéncia de a adopcéo de
sistemas e-business ter como antecedentes os factores organizacionais pode ficar a dever-
se as empresas em estudo possuirem estratégias tecnolégicas empresariais reactivas ou
defensivas. Para estratégias defensivas de adopcdo de tecnologia as empresas

primeiramente analisam as inovagdes criadas por outros, aprendem e sO depois adoptam
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essas tecnologias. As empresas com este tipo de estratégia sdo mais conservadoras na

adopcao de inovagdes (Teo, 2007).

Os factores culturais foram testados neste estudo como factores determinantes da adopcéo
de sistemas e-business. Os resultados obtidos evidenciam correlagdes da disseminacdo da
informagdo com a dimensdo partilha de conhecimento e do feedback organizacional da

informag&o com a adopcao de sistemas e-business ao nivel da informatizaco.

A relacdo entre o feedback organizacional da informagéo e o nivel de informatizagdo n&o
se verifica quando aplicado o modelo de regressdo linear multipla eventualmente porque a

correlacdo apesar de significativa é fraca e pelo facto de aamostra ser demasiado reduzida.

A associagao da disseminagao da informacéo com a partilha do conhecimento pode ficar a
dever-se a que os itens da disseminacdo de informagéo tenha muitas semelhancas com os
itens da partilha de conhecimento o que podera implicar que os empresarios olhem para a
disseminacdo como uma cultura intrinseca a empresa que promovera a partilha de
conhecimento e apenas a partilha de conhecimento serd determinante na adopcéo de

sistemas e-business.

Neste sentido, assumindo a disseminacdo como uma forma de difusdo ou partilha de
informacdo (Lara e Conti, 2003) é de admitir que estes conceitos estejam relacionados, tal
como este estudo parece mostrar com a integracdo de sistemas e-business e que este nivel
superior de adopcdo de sistemas e-business estga também de aguma forma
correlacionada com um nivel inferior de adopcéo de sistemas e-business que neste estudo
foi descrito como sendo o conceito definido como a web como meio de comunicacéo. Esta
relacdo das varidveis com a integragdo de sistemas e-business podera ter a ver, por um
lado, pelo facto de a partilha de informagéo ser fundamental para pessoas que entendam as
organizacOes como sistemas integrados e, por outro lado, devido a interaccdo necessaria,
nomeadamente a nivel de comunicacéo através da web, entre parceiros de negdcio para

que essa integracdo de sistemas e-business sgja possivel.

Como resumo, ha adopcdo de sistemas e-business, € de admitir que a gestdo do
conhecimento tome um papel central, uma vez que as dimensdes deste conceito estéo, de

acordo com a investigacao feita neste estudo, considerados como principais antecedentes
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da adopcéo de sistemas e-business. Esta ideia parece ndo ser t&o despropositada, dado que
0 conhecimento configura-se como um factor imprescindivel para o sucesso ou fracasso
dos objectivos propostos (Szezerbicki et al, 2006).

Assumindo a gestdo de conhecimento um papel central na adopcao de sistemas e-business,
segundo este estudo, pode-se dizer, com o cuidado que uma investigacéo cientifica requer,

gue esta adopgdo toma dois caminhos distintos.

Enquanto a adopcéo de niveis de sistemas e-business de menor complexidade, pode ter
uma explicacdo directa com a aquisicdo de conhecimento influenciada pela orientacéo
estratégica face a inovagdo, a integragdo de sistemas e-business assumido como um nivel
ndo basico da adopgdo de sistemas e-business possui influéncia com uma determinada
forma de partilha de conhecimento entre parceiros de negocio influenciada pela

disseminacéo de informacéo.

Neste sentido, no que concerne aos factores explicativos da adopcdo de sistemas e
business, é de admitir que os efeitos indirectos dos factores organizacionais e dos factores
socio-culturais possam ter impacto no nivel de adopcéo de sistemas e-business, no entanto
as técnicas estatisticas para testar as hipoteses em estudo ndo permitem tirar conclusdes a

esse respeito.

Utilizando as modelagens de equacfes estruturais e aumentando a dimensdo da amostra, €

de admitir, que a hipdtese de investigacéo H1 fosse corroborada.

6.5.2. IMPACTO DA ADOPCAO DE SISTEMASE-BUSINESSNA VANTAGEM COMPETITIVA

BASEADA NA DIFERENCIACAO

A gestdo de topo contribui para criar ou sustentar a vantagem competitiva baseada na
diferenciacdo assim como a adopcéo de sistemas e-business ao nivel da personalizacéo do
marketing mix e ao nivel daintegracéo.

Todavia, apenas a integracdo de sistemas e-business tem capacidade para explicar as
variagbes na vantagem competitiva baseada na diferenciacdo. Contudo, cré-se que a
adopcédo de sistemas e-business ao nivel da personalizagdo do marketing mix e a gestéo de
topo poderdo ter um papel importante na diferenciacdo das estratégias das empresas.
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Assim, as relagBes encontradas através das correlagdes de Pearson no quadro 6.1.,
poderdo permitir que se afirme que a diferenciagdo tem como pressuposto uma vontade e
predisposicéo da gestdo de topo em assumir tal estratégia no sentido da adopcéo destes
sistemas. Esta afirmacéo é coerente com a bibliografia revista uma vez que grande parte

dela aponta para a gestéo de topo como variavel determinante da diferenciacéo.

De acordo com os resultados encontrados neste estudo, apés ter aplicado o modelo de
regressdo linear multipla, pressupde-se que apenas o nivel de integracdo de sistemas e-

business tem impacto na vantagem competitiva baseada na diferenciacéo.

Este resultado pode ficar a dever-se a algumas circunstancias particulares deste estudo,
nomeadamente a questdo da a amostra consistir essencialmente em empresas com a
classificacéo de PME e de carécter geografico limitado ao distrito de Leiria, que pode
indiciar que empresas com localizagdes proximas poderdo ter estratégias semelhantes no

gue a adopcdo de inovagdes diz respeito.

A integracdo de sistemas e-business é visto pelas empresas desta amostra como fonte
diferenciadora dos outros competidores eventualmente pelo facto de o nivel de integragdo
de sistemas e-business nas empresas da regido de Leiria ainda ndo estar a ser uma prética
muito desenvolvida, o que poderd ser demonstrado pelos baixos niveis de integracéo de

sistemas e-business que as empresas do estudo apresentaram.

Apesar da adopcéo de tecnologias pelas empresas poderem ser vistas como factores de
competitividade, estas sO 0 serdo se forem pioneiras. Nessa condigdo poderdo constituir

umafonte de diferenciacdo que resultara numa vantagem competitiva superior.

Assim, e tendo em conta que 0s sistemas e-business ainda n& sdo uma tecnologia muito
adoptada pelas empresas da amostra estudada, a integracdo correspondendo ao nivel mais
elevado da adopcéo de sistemas e-business pode ser vista como uma tecnologia pioneira o
gue podera permitir a que as empresas que integrem 0s sistemas e-business com os

processos empresariais alcancem maior vantagem competitiva.

116



Assim, a hipotese de investigacdo H 6, O nivel de adopgéo de sistemas e-business afecta
positivamente a vantagem competitiva baseada na diferenciagéo, parece ser corroborada
neste estudo.

6.5.3. IMPACTO DA ADOPCAO DE SISTEMASE-BUSINESSNA VANTAGEM COMPETITIVA

ATRAVESDO CONTROLO DE CUSTOS

A visdo de uma tecnologia como fonte de vantagem competitiva pode ter impacto se essa
tecnologia for uma tecnologia pioneira. No entanto, tecnologias de baixo nivel podem ser

vistas como factores que ndo trazem vantagem competitiva as empresas (Porter, 2001).

Neste sentido, o0 estudo aqui apresentado mostra que a adopcao de sistemas e-business ndo
interfere na vantagem competitiva empresarial através do controlo de custos. Este
resultado aqui evidenciado possivelmente advém de uma estrutura de empresas que néo
possui um elevado nivel de adopcdo de sistemas e-business 0 que implicard a néo
existéncia de vantagens competitivas face aos restantes competidores do mercado no qual

actuam.

Ha que ter em conta que a elevada eficdcia de umas actividades podem ndo ser
aproveitadas da melhor forma se outras actividades ndo responderem de forma eficaz,

mesmo sendo essas actividades, actividades de apoio.

A hipo6tese de estudo (H5) na qual se pretendiatestar se o nivel de adopcéo de sistemas e-
business afectava positivamente a vantagem competitiva com base no controlo de custos
parece ndo ser corroborada.

6.5.3. O IMPACTO NA PERFORMANCE

O modelo de regressdo de linear multipla ndo apresentou resultados significativos
relativamente ao impacto da adopgéo de sistemas e-business na performance empresarial,
eventual mente pela dimensdo da amostra estudada.

Contudo existem algumas relacdes encontradas entre estes dois conceitos que importa
esclarecer no dominio do saber cientifico. Assim, as correlacBes encontradas parecem

indiciar uma relacdo entre a performance e os diferentes niveis de e-business. Enquanto a
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adopcdo de sistemas e-business ao nivel da web enquanto meio de comunicagdo parece
associado a performance de fidelizac8o de clientes, a performance econémica sugere uma
associagao com o nivel de integragéo.

Se atendermos aos itens da composicdo da dimensdo da web enquanto meio de
comunicagdo verifica-se que estes, de acordo com a generalidade da literatura, so itens

assumidos como sendo impulsionadores de uma fidelizac&o de clientes.

Em termos de comportamento inovador, uma empresa orientada para o cliente pode ser
definida como uma empresa com a capacidade e vontade de identificar, analisar,
compreender e dar resposta as necessidades dos utilizadores. Uma orientacdo para o
cliente também enfatiza aidentificacdo de possiveis mercados para um avango tecnol 6gico
radical (Marques, 2003).

Noutra perspectiva, € de admitir que as formas encontradas de performance empresarial
estejam correl acionadas com diferentes niveis de adopcao de sistemas e-business mas pelo
facto de a amostra neste estudo ser relativamente reduzida o que pode enviesar de alguma
forma os resultados obtidos, o que eventualmente provoca uma ndo significancia no
model o de regresséo linear multipla.

Neste sentido a hipétese de investigacéo, H4: O nivel de adopcdo de sistemas e-business
afecta positivamente a performance organizacional, parece ser corroborada neste estudo

mas apenas parcia mente.

De forma sintética, no quadro 6.9,é apresentado o resumo da significancia das hipoteses de
investigacdo testadas neste estudo. Das seis hipoteses inicialmente colocadas em estudo, 3
foram corroboradas, embora uma delas o tenha sido apenas parcialmente, e 3 hipoteses
ndo foram corroboradas, ao contrario do que seria de esperar, tendo em consideracéo a
revisdo da literatura e o facto de alguma das hipoteses de estudo terem sido replicadas de
outras investigacbes. E provavel que tal facto se deva ao baixo nivel de sistemas e-

business que as empresas inquiridas tenham adoptado.
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Quadro 6.8 — Apresentacdo da significancia das hipéteses de investigacéo

Hipoteses de Investigagdo Testadas

H 1: A gestdo de conhecimento composto pelas dimensdes aquisicéo de Corroborada
conhecimento (H1a), aplicagdo de conhecimento (H1b) e partilha de

conhecimento (H1c), esta positivamente relacionada com a adopcdo de sistemas

e-business

H 2: Os factores organizacionais como a gestéo de topo (H2a), a compatibilidade N&o Corroborada
tecnologica (H2b) e a estratégia tecnol dgica (H2c) estéo positivamente
relacionados com a adopcdo de sistemas e-business

H3: Os factores sicio-culturais nomeadamente a confianca entre parceiros (H3a) N&o Corroborada
e acultura organizacional (H3b) est&o positivamente rel acionados com a adopgéo
de sistemas e-business

H4: O nivel de adop¢ao de sistemas e-business afecta positivamente a Corroborada
performance organizacional. Parcialmente
H 5: O nivel de adopgéo de sistemas e-business afecta positivamente a vantagem N&o Corroborada

competitiva com base no controlo de custos

H 6: O nivel de adopcdo de sistemas e-business afecta positivamente a vantagem Corroborada
competitiva com base na diferenciacéo

6.6. CONCLUSAO

Apesar de as hipoteses de estudo terem sido replicadas de estudos anteriores (Lin e Lee,
2005; Teo e Pian, 2003; Obra et al, 2002), os resultados da presente investigacdo
apresentam resultados mais fracos, havendo hipéteses que ndo foram corroboradas.
Contudo, os resultados devem ser interpretados tendo em atencdo as caracteristicas do
tecido empresarial portugués e neste caso o das empresas do distrito de Leiria

Das hipoteses corroboradas, este estudo parece evidenciar uma relacdo directa da gestéo
do conhecimento com a adopcdo de sistemas e-business. A aquisicdo de conhecimento
estara associada a niveis inferiores de adopcéo de sistemas e-business e a partilha de

conhecimento correlacionada com niveis superiores de adopcéo desta inovagao.

Apesar de ndo se ter evidenciado, neste estudo, uma significativa relacéo entre factores
organizacionais e factores socio-culturais com o nivel de sistemas e-business adoptado

pelas empresas da amostra, os resultados obtidos mostram alguma importancia tanto dos
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factores organizacionais como de factores socio-culturais estudados na gestdo do

conhecimento.

Parece assim, que a gestdo de conhecimento, influenciada por factores socio-culturais e
factores organizacionais, assume um papel fundamental como determinante da adopcgéo de

sistemas e-business.

A importancia do nivel de adopcdo de sistemas e-business evidencia alguma correlagéo
significativa no que respeita a performance empresarial. Enguanto empresas com sistemas
e-business adoptados ao nivel da web enquanto meio de comunicacdo parecem ter
associada uma importancia no que a performance de fidelizac&o de clientes diz respeito,
empresas com sistemas e-business integrados com outros sistemas empresariais tém uma

melhor performance economica.

Este estudo configurou ainda a adopcéo de sistemas e-business como determinante na
vantagem competitiva. A vantagem competitiva encontrada na adopcdo deste tipo de
sistemas associa-se essenciamente a vantagem competitiva baseada na diferenciagdo
desde que as empresas possuam um nivel elevado de adopcdo de sistemas e-business,
nomeadamente ao nivel de integracso.
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CAPITULO 7/

CONCLUSOES, LIMITACOES
E

SUGESTOES PARA FUTURAS INVESTIGACOES.

7.1. INTRODUCAO

Num contexto de competicéo e mudanca em ritmo acelerado, a procura de ferramentas que
originem vantagem competitiva empresarial é tida como uma saida de elevada
importancia. Neste ambito, a adopcdo de sistemas que proporcionem as empresas

mel hores resultados que a concorréncia é fundamental.

Assim, este estudo debrugou-se sobre os factores que influenciam determinantemente a

adopcdo de sistemas e-business. Nesta perspectiva, foi estudado ainda o possivel impacto
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desta adopc¢ao na vantagem competitiva baseada na diferenciagdo e na reducéo de custos,
bem como a possivel relacdo entre a adopcéo de sistemas e-business com a performance

empresarial.

7.2. CONCLUSOES

O estudo empirico agqui apresentado teve como objecto de estudo 84 empresas da regido de
Leiria, para que deste modo fosse possivel responder a algumas questdes pertinentes

colocadas pelas comunidades cientifica e empresarial.

No que a amostra diz respeito, a sua dimensdo é demasiadamente reduzida para que se
possam retirar conclusdes com elevada fiabilidade, no entanto ha a salientar que apesar
dos fracos resultados obtidos encontraram-se algumas correlagfes significativas entre

conceitos que, segundo a bibliografia, eram previsiveis que fossem encontrados.

Neste estudo foi testada a relacéo entre factores organizacionais, factores socio-culturais e
gestédo de conhecimento. Neste sentido, ha a referir o papel central que a gestéo do
conhecimento assume nas organizactes em geral (Szezerbicki et al, 2006) e, em particular,

na adopcao de sistemas e-business.

Foi encontrada parte da explicacéo da adopc¢do de sistemas e-business através da gestéo de
conhecimento determinando as diferentes dimensdes deste conceito, diferentes nivels de

adopcao.

Neste estudo, a dimensdo da gestdo do conhecimento que diz respeito a aquisicdo de
conhecimento influenciada, possivelmente, pela orientacdo estratégica face a inovagdo
empresarial parece estar mais relacionada com nivels de adopcdo de sistemas e-business
inferiores, enquanto a dimensdo da partilha de conhecimento podera ter mais a ver com
um nivel superior de adopcdo de sistemas e-business, nomeadamente ao nivel da

integracdo destes sistemas com outros vigentes nas organi zagoes.

Das conclusdes que se retiram deste estudo, exploratorio de caracteristicas transversais,

relativamente aos determinantes da adopcdo de sistemas e-business, € o facto de que os
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factores organizacionais e socio-culturais, ndo tém neste estudo capacidade para explicar

as variagOes na adopcao de sistemas e-business.

De uma outra forma, este estudo testou o possivel impacto da adopcdo de sistemas e-
business na vantagem competitiva. Apesar de ndo ter sido encontrada relacéo significativa
entre a adopcgdo de sistemas e-business e a performance empresarial, quando aplicado o
modelo de regressdo linear multipla, a relacdo entre estes conceitos podera fazer sentido
guando analisado o quadro das correlacbes, eventuamente, pelo facto de a dimenséo da
amostra ser reduzida ou mesmo pelo facto de os empresarios da regido estudada nédo
olharem para os sistemas e-business como um factor claro que permita melhorar o

desempenho organizaciona e ndo invistam o suficiente nos mMesmos.

A relacdo entre a adopcéo de sistemas e-business e a vantagem competitiva, de acordo
com os resultados deste estudo e suportado por estudos anteriores (Teo e Pian , 2003)

parece ser significativa.

Nesta perspectivafoi, encontrada relacéo entre a adopgédo de sistemas e-business e um tipo
de vantagem competitiva, nomeadamente a vantagem competitiva baseada na
diferenciacdo desde que a adopcdo de sistemas e-business sgja de nivel superior. No
entanto, se as empresas procurarem vencer no ambiente competitivo através do controlo e
reducdo de custos, eventualmente a adopgdo de sistemas e-business ndo contribui para

criar ou sustentar uma vantagem competitiva

Concluindo este trabalho e tendo em consideracdo a hipotese de investigagdo inicial,
considerando que o nivel de adopcdo de sistemas e-business pelas empresas poderia
fomentar a sua vantagem competitiva aumentando a sua performance empresarial e as
empresas reconhecerem o0s seus factores determinantes, é de admitir que esta hipotese
apesar de ndo ser corroborada na suatotalidade parece ser parcial mente corroborada.

Esta corroboracéo parcial deve-se essencialmente ao facto de as empresas reconhecerem
apenas alguns dos factores determinantes da adopcdo de sistemas e-business,

nomeadamente os factores de gestéo do conhecimento.
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7.3. PRINCIPAIS CONTRIBUTOS

Neste trabalho foram anaisados diversos factores que a literatura salienta como
fundamentais na adopcdo de sistemas e-business, assim como o possivel impacto da
adopcédo destes sistemas na vantagem competitiva e performance organizaciona. A andise
dos dados permitiu identificar os factores determinantes do e-business assm como o
contributo da adopcéo de sistemas e-business na vantagem competitiva.

Assim, este estudo contribuiu para o0 avango da literatura sobre o tema estudado, dado que
permitiu aprofundar o papel da gestdo do conhecimento no que a adopcdo de uma

inovacdo diz respeito, nomeadamente no que concerne a adopcao de sistemas e-business.

A nivel tedrico é de destacar o contributo de ter sido explorado o impacto da adopcéo de

sistemas e-business a vantagem competitiva e performance organizacional.

Neste sentido, € de recomendar as empresas que centrem as acgdes na gestdo do
conhecimento, orientando a estratégia empresarial na aquisicdo e partilha do
conhecimento, proporcionando elevados niveis de adopgdo de sistemas e-business.

Procurando a vantagem competitiva no ambiente concorrencial, € aconselhavel as
empresas a procura de adopgdo de sistemas e-business de nivel superior, nomeadamente
ao nivel de integracdo de sistemas para que estas possam ganhar vantagem competitiva
sobretudo com base na diferenciacéo.

7.4. LIMITACOESDO ESTUDO

A execucdo deste trabalho apresentou algumas limitagdes que de uma forma ou de outra
condicionaram os resultados obtidos, devendo as conclusdes aqui apresentadas serem

aceites com as devidas precaucoes.

Em primeiro lugar, devido a restricdes de tempo, o0 estudo apenas contemplou uma

amostra de apenas 84 empresas.
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De outra forma, a transversalidade deste estudo, a reduzida dimensdo da amostra, a estrita
diversidade dos sectores de actuacdo das empresas e o desconhecimento do tema em
estudo por parte dos inquiridos pode ter influenciado os resultados, limitando assm a sua

generalizacao.

Além disso, o carécter regiona do estudo, também limita a extrapolacdo das conclusdes
para todo o pais e muito mais para paises com um tecido empresarial com caracteristicas

diferentes de Portugal .

Devido ao anonimato das respostas, ndo foi possivel identificar diferencas significativas
entre as empresas que responderam ao questionario enviado e as empresas que nao

responderam.

Como limitagdo deste estudo apresenta-se ainda a escolha das melhores técnicas
estatisticas para testar as hipoteses em estudo. Estas técnicas estatisticas apenas serviram
para analisar os efeitos directos entre variaveis ndo contemplando qualquer impacto de

efeitos mediadores de modo a analisar os efeitos indirectos das variaveis em gquestao.

Os resultados apesar de se aproximarem do que diz a literatura sobre os antecedentes e as
consequéncias da adopcdo de sistemas e-business revelaram-se fracos, eventuamente
devido ao nivel de adopcdo de sistemas e-business ainda seja baixo, sobretudo em

pequenas e médias empresas como era o caso das empresas em estudo.

7.5. SUGESTOES PARA INVESTIGACAO FUTURA

Pelas limitacbes apresentadas no ponto anterior, apresentam-se de seguida sugestdes para
trabal hos futuros.

Assim, serd interessante estudar o modelo apresentado, distinguindo a existéncia de
diferencas significativas entre diferentes sectores de actividade, empresas de dimenséo
distinta e empresas de areas geograficas diferentes, nomeadamente a existéncia de
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diferencas significativas entre empresas de diferentes paises com niveis de

desenvolvimento distinto.

Por outro lado, deixa-se como sugestéo para um futuro trabalho, efectuar um estudo tendo
por base uma amostra de dimensdo superior a amostra deste estudo de tal forma que
possam ser aplicadas técnicas estatisticas mais refinadas, procurando assim compreender
melhor o impacto dos factores aqui estudados no nivel de adopcdo de sistemas e-business
e 0s seus efeitos no aumento da performance organizacional, bem como nas formas de

vantagem competitiva.

Serdigualmente recomendavel um estudo mais aprofundado para encontrar outros factores
determinantes da adopcéo de sistemas e-business, partindo de estudos de caso em
empresas de sucesso, que permitiram olhar para as rotinas organizacionais e bases de
conhecimento dentro das empresas e a partir dai identificar os antecedentes e as

consequéncias da adopcao de sistemas e-business e testa-|os em novas pesquisas.

Sugere-se também a estimagdo do modelo conceptual com a utilizagdo das equacdes
estruturais, uma vez que deste modo podera ser possivel analisar o papel das diferentes

variaveis mediadoras no nivel de adopcéo de sistemas e-business.

Perante 0 exposto, verifica-se que ainda existe um esforco significativo a realizar no
sentido de descobrir os factores determinantes na adopc¢ao de sistemas e-business e 0 seu

impacto na vantagem competitiva e performance.

7.6. CONSIDERACOES FINAIS

Em termos de conclusdes finais, alerta-se para o facto de as empresas aparentemente
evidenciarem gue a adopcéo de sistemas e-business tem origem central nos factores de
gestdo do conhecimento. Além disso € possivel observar que a adopcéo de sistemas e
business podera estar na origem da criagdo de vantagens competitivas com base na

diferenciacéo.
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Assim, o objectivo deste estudo, que procurava identificar factores de gestéo de
conhecimento, de gestdo organizacional e scio-culturais como antecedentes da adopgao

de sistemas e-business, parecem ter sido parcialmente al cancados.

No entanto, existem relacbes que ndo foram verificadas, apesar de terem sido ja
verificadas noutros estudos anteriores, nomeadamente o possivel impacto de alguns
factores organizacionais e factores socio-culturais no nivel de adopcdo de sistemas e-

business.
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APENDICES



APENDICE | - QUESTIONARIO

Grupo | - Variaveis de Caracterizacdo e Controlo

(GOSTARIAMOS QUE O SR(A) RESPONDESSE AS QUESTOES SEGUINTES SOBRE AS CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

1. Actividade Principal: Cddigo CAE:

2. Principais produtos/ servigos:

3. Ano de criagdo da empresa:

4. Capital social da empresa: Euros

5. Forma juridica (assinalar com um x): O Empresa individual O Soc. Quotas O Soc. Andnima O Outra

6. Nimero de Trabalhadores em Dezembro de 2007:

O<10 O 10a50 O 51a100 O 101a150 O 151a200 O 201a250 QO Mais de 250

7. Volume de negdcios liquido em 2007 foi:
QO Inferior a 1 000 000 Euros
QO Superior a 5 000 000 e Inferior a 10 000 000 Euros

QO Superior a 20 000 000 e Inferior a 30 0000 000 Euros O Superior 30 000 000 Euros

8. Distribuicdo percentual das vendas: Mercado interno % Mercado Externo: %
9. Mercado de actuacdo (por grau de importancia, 1°, 2°, 39, ....):

__Nacional __ América Latina

___ Comunitario __ Africa

_ UsA __ Outro (Qual?):

GRELHA 1 - CARACTERIZAGAO DO AMBIENTE CONCORRENCIAL

O Superior a 1 000 000 e Inferior a 5 000 000 Euros
QO Superior a 10 000 000 e Inferior a 20 000 000 Euros

UTILIZANDO UMA ESCALA DE 1 (MUITO BAIXA) A 7 (MUITO ALTA), ASSINALE COM X, O N° QUE CONSIDERA ADEQUADO PARA CARACTERIZAR

O AMBIENTE GERAL DE NEGOCIOS NO SEU SECTOR DE ACTIVIDADE
AMBIENTE CONCORRENCIAL MuITO BAIXA MuiTo ALTA
A evolugéo da tecnologia nos Ultimos 3 anos no nosso sector actividade foi 10 20 30 40 50 €60 70
A influéncia (negativa ou positiva) da economia nacional no nosso sector actividade é 10 20 30 40 50 €60 70
A influéncia da politica (econdmica, fiscal, de emprego e laboral, ambiental,) & 10 20 30 40 50 60 70
A influéncia (negativa ou positiva) da economia e politica internacional & 10 20 30 40 50 6O 70
A concorréncia directa nacional é 10 20 30 40 50 6O 70
A concorréncia directa internacional é 10 20 30 40 50 6O 70
A perspectiva de aparecimento de oportunidades de negdcio no seu sector é 10 20 30 40 50 €60 70
A perspectiva de aparecimento de novas ameagas para 0 Seu sector & 10 20 30 40 50 €60 70




GRUPO Il —VARIAVEIS PRINCIPAIS
GRELHA 2 — GESTAO DO CONHECIMENTO

INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA EM RELAGAO A CADA UMA DAS SEGUINTES AFIRMAGOES, TENDO EM MENTE AS PRATICAS
DA SUA EMPRESA QUANTO A GESTAO DO CONHECIMENTO. ASSIM, TENHA EM ATENGAO A LEGENDA SEGUINTE.

Legenda: 10 Discordo Totalmente 20O Discordo 3O Nem concordo nem discordo 4O Concordo  5QConcordo

plenamente
Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
A empresa tem processos definidos para adquirir conhecimentos de fontes externas 10 20 30 40 50
A empresa tem processos para gerar mais conhecimento com base no conhecimento existente 10 20 30 40 50
A empresa possui processos definidos para adquirir conhecimentos para o desenvolvimento de novos
produtos 10 20 30 40 50
A empresa possui processos para documentar o conhecimento vindo da experiéncia dos
colaboradores 10 20 30 40 50
A empresa tem processos para a integracgdo e filtragem de diferentes tipos de conhecimentos oriundos
de diferentes fontes 10 20 30 40 50
A empresa possui processos de transferéncia de conhecimento organizacional para os empregados 10 20 30 40 5O
Na empresa existem processos para aplicagio de conhecimento experimental 10 20 30 40 5O
Na empresa existem conhecimentos para a resoluc&o de novos problemas 10 20 30 40 5O
A empresa tem processos de distribui¢do de informacéo 10 20 30 40 5O
A empresa distribui informacao por todos os parceiros de negdcio 10 20 30 40 50
A empresa tem estandardizado um sistema para a partilha de conhecimento 10 20 30 40 &0
A empresa tem processos para facilitar a partilha de conhecimento 10 20 30 40 &0
GRELHA 3 — FACTORES ORGANIZACIONAIS:
INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA EM RELAGAO A CADA UMA DAS SEGUINTES AFIRMAGOES, TENDO EM MENTE AS PRATICAS
DA SUA EMPRESA EM RELAGAO A INOVAGAO E AOS SISTEMAS E-BUSINESS: ENTENDENDO-SE OS SISTEMAS E-BUSINESS COMO UMA
FORMA DE TROCA DE INFORMAGAOQ, TRANSACCAO COMERCIAL OU ADMINISTRATIVA DE AMBITO ALARGADO ENTRE PARCEIROS DE
NEGOCIO, QUE AS EMPRESAS REALIZAM ATRAVES DA INTERNET. NESTE SENTIDO, TENHA EM ATENGAO A LEGENDA APRESENTADA
DE SEGUIDA.
Legenda: 10 Discordo Totalmente 2O Discordo 3O Nem concordo nem discordo 4O Concordo  5QConcordo plenamente
Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
,srg:ltjrra;ﬁgga ncwizls(r)r:g:e;a? rege-se pela procura de inovagdes ja adoptadas pelos concorrentes, 10 20 30 40 50
ﬁ] sjérgzgzg.la da empresa orienta-se para 0 ambiente competitivo procurando mais e melhores 10 20 30 40 50
A nossa empresa tem tradicdo de ser a pioneira na pesquisa de novas técnicas e métodos. 10 20 30 40 50
A nossa empresa gasta mais recursos que a concorréncia no desenvolvimento de novos produtos. 10 20 30 40 50
A nossa empresa normalmente procura os melhores técnicos 10 20 30 40 50
A nossa empresa acompanha as novidades tecnoldgicas. 10 20 30 40 50
A empresa considera os sistemas e-business vantajosos para o negdcio da empresa. 10 20 30 40 50
A empresa considera 0s sistemas e-business complexos tecnologicamente. 10 20 30 40 50
oo wandogea sisente e csotar) 1020 30 40 %0
A adopcéo de sistemas de e-business é consistente com os valores da empresa 10 20 30 40 50
As atitudes para a adopcéo de sistemas e-business sdo favoraveis 10 20 30 40 50
A adopgdo de sistemas e-business é consistente com a estratégia da empresa. 10 20 30 40 50
A gestao de topo considera que a adopcao de sistemas e-business € importante para a empresa 10 20 30 40 50
A gestdo de topo esta empenhada com a adopgdo de sistemas e-business 10 20 30 40 50O
A gest#o de topo tem comunicado efectivamente o seu apoio para a adopgéo de sistemas e-business | 10 20 30 40 50O
A gestdo de topo esta comprometida com investimentos j& assumidos em ferramentas e-business 10 20 30 40 50

lexemplo: Gestao do Web site, utilizagdo de e-mail, utilizacdo da Intranet).




GRELHA 4 - FACTORES SOCIO — CULTURAIS

INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA EM RELACAO A CADA UMA DAS SEGUINTES AFIRMACOES, TENDO EM MENTE AS PRATICAS
DA SUA EMPRESA, EM RELACAO A CULTURA ORGANIZACIONAL E A CONFIANCA NOS PARCEIROS DE NEGOCIO, CONSIDERANDO A
LEGENDA APRESENTADA.

Legenda: 10 Discordo Totalmente 20O Discordo 3O Nem concordo nem discordo 4O Concordo  5QConcordo plenamente

Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
Existem reunides da administracdo com outros executivos 10 20 30 40 5O
Existem debates frequentes sobre a informag&o que circula na empresa 10 20 30 40 50
Existem formas formais de integra¢éo de empregados 10 20 30 40 5O
Existem formas informais de integra¢do de empregados 10 20 30 40 5O

Para a comunicacao de informacéo ¢ preferivel o uso da Internet (e-mail e videoconferéncia, ...) do

que a realizacdo de uma reunido ou de um pessoal telefonema 1020 30 40 50
A comunicacao € preferivel com a presenca de todos 0s intervenientes 10 20 30 40 EO
Procura-se apresentar informagdes de forma simples 10 20 30 40 5O
A disseminacdo de informag@es pelas pessoas € feita com objectividade 10 20 30 40 50
Sempre que séo feitas mudancas na organizacéo elas reflectem-se na informagao organizacional 10 20 30 40 50
Ha a preocupagéo em descobrir como as pessoas lidam com a informagéo 10 20 30 40 50
Os empregados sabem claramente os objectivos da empresa 10 20 30 40 5O
Existe um programa para identificar talentos 10 20 30 40 5O
A nossa empresa e 0s parceiros de negécio acreditam no beneficio conjunto 10 20 30 40 50O
A nossa empresa confia plenamente em todos os parceiros de negécio 10 20 30 40 50O
Os nossos parceiros sdo sempre leais 10 20 30 40 5O

NiVEL DE E-BUSINESS

Para as seguintes questdes assinale a op¢éo que melhor se adequa a sua empresa.

Assinale com um (X) a hiptese que melhor caracteriza a velocidade de ligacéo de Internet da sua empresa.
O N&o possui ligagao O Menos de 512Kbps QO Entre 512 Kbps e 2Mbps QSuperior a 2Mbps

A empresa possui conta de correio electrdnico para relacionamento com parceiros de negdcio? QOSim  ONao
A empresa tem disponivel online um “Web Site? OSim  ONao

SE A SUA EMPRESA NAO POSSUI UM WEB SITE, PASSE PARA A GRELHA 8

Para as seguintes questdes assinale a op¢ao que melhor se adequa a sua empresa.

No Web Site da Empresa, estéo disponiveis informages acerca dos contactos da empresa?  OSim ONé&o
No Web Site da Empresa € possivel criar uma conta de acesso personalizado para utilizadores? OSim ONé&o
No Web Site da Empresa é possivel inscrever em Newsletters através de formularios? QSim ONé&o

No Web Site da Empresa é possivel contactar a empresa através de formularios? QSim ONao




GRELHA 5 — NiVEL DE E-BUSINESS

ATRAVES DO CONJUNTO DE AFIRMACOES QUE VAI ENCONTRAR MAIS ABAIXO, PRETENDE-SE CONHECER O NIVEL DE E-BUSINESS
ADOPTADO NA SUA EMPRESA. PARA ISSO AVALIE, POR FAVOR, O CASO DA SUA EMPRESA, UTILIZANDO A ESCALA PROPOSTA.
PARA O FAZER, PROCURE O TERMO DESCRITIVO QUE ESTA EM CADA UMA DAS EXTREMIDADES DA ESCALA E, DEPOIS COLOQUE

UMA CRUZ NO CIRCULO DO NUMERO QUE ESCOLHEU.

NO WEB SITE DA EMPRESA ...
... as informagcdes disponiveis acerca da actividade da empresa séo 1O 20 30 40 50 €0 1O
Limitadas Detalhadas
... as informagc0es disponiveis acerca dos produtos e servi¢os pela empresa sdo .1(.) 20 30 40 50 € 70
Limitados Detalhados
... a personalizagdo dos produtos/ servigos de acordo com as especificacdes 10 20 30 40 50 €60 70O
dos clientes é Nula/ Baixa Completa
.. a personalizacéo dos pregos dos produtos/servigos vendidos é 19 . 20 30 40 50 €0 7O
Nula/ Baixa Completa
... a personalizacdo da distribuicdo / processo de entrega é 19 . 20 30 40 50 €0 7O
Nula/ Baixa Completa
... a personalizacdo da comunicacéo ( publicidade e promogdo de vendas) é 10 . 20 30 40 50 €0 70
Nula/ Baixa Completa
... as transac¢des comerciais (compras e vendas) sdo 10 20 30 40 50 60 70O
Pouco Frequentes Muito Frequentes
... as negociagdes online séo 10 20 30 40 50 €60 7O
Pouco Frequentes Muito Frequentes
... a disponibilidade de pagamentos seguros online é 10 20 30 40 50 €60 7O
Nula/ Baixa Completa

GRELHA 6 — NIVEL DE INTEGRACAO E-BUSINESS

O PROCESSO DE INFORMATIZACAO DE UMA EMPRESA PODE SER PENSADO EM 5 FASES SEQUENCIAIS. POR FAVOR, INDIQUE EM
QUE FASE SE ENCONTRA A SUA EMPRESA PARA CADA UMA DAS SEGUINTES TECNOLOGIAS. UTILIZE A ESCALA ABAIXO DESCRITA

E COLOQUE UMA CRUZ NO CIRCULO DO NUMERO QUE ESCOLHEU.

FASES: 1. NAO OPERACIONAL NEM SOB CONSIDERACAO

2. EM CONSIDERACAO MAS AINDA NAO IMPLEMENTADO NEM OPERACIONAL

3. EM FASE DE IMPLEMENTACAO PARA TODA A EMPRESA
4. OPERACIONAL EM ALGUNS ESPACOS DA EMPRESA
5. OPERACIONAL EM TODA A EMPRESA

Sistema de gestéo Comercial (ex.: Facturacéo, Gestdo de contas; etc) 10 20 30 40 50
Sistemas de Gestéo de pessoal (ex.: processamento de vencimentos, Fichas de pessoal; etc) 10 20 30 40 50
Sistemas de Gestéo de Stocks e Inventario 10 20 30 40 50
Sistema de Contabilidade 10 20 30 40 50
e e et I 10 0w w0 w0

SE A SUA EMPRESA POSSUI SISTEMAS QUE FACILITAM A INTEGRAGAO ENTRE PARCEIROS DE NEGOCIO, INDIQUE O

GRAU DE UTILIZACAO

A utilizac8o dos Sistemas que facilitam a integracéo entre parceiros de negdcio (ex.: CRM; 10 20
Supply Chain Management; e-commerce) integrados com o web site da empresa é Nula/ Baixa

30

40 50 60 70
Plena/Completa




GRELHA 7 — VANTAGEM COMPETITIVA

INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA EM RELAGCAO A CADA UMA DAS SEGUINTES AFIRMAGOES, TENDO EM MENTE AS
INFLUENCIAS DA ADOPCAO DE SISTEMAS E-BUSINESS NA VANTAGEM COMPETITIVA DA SUA EMPRESA, UTILIZANDO PARA O EFEITO A

ESCALA APRESENTADA.

Legenda: 10 Discordo Totalmente 20 Discordo 3O Nem concordo nem discordo

40 Concordo

50QConcordo plenamente

Cs SISTEMAS E-BUSINESS PERMITEM A EMPRESA. .. Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
...fornecer novos produtos/ servigos para os clientes 10 20 30 40 50
.. fornecer melhores produtos/ servigos para os clientes 10 20 30 40 50
... aceder mais facilmente aos clientes 10 20 30 40 50O
... fornecer produtos personalizados 10 20 30 40 50
..melhorar a reputagdo da marca 10 20 30 40 50
..melhorar a credibilidade e prestigio. 10 20 30 40 50
.. reduzir custos reduzindo a m&o-de-obra 10 20 30 40 50
.. reduzir custos de viagens 10 20 30 40 50
..reduzir custos na distribuic&o de informag&o 10 20 30 40 50
...reduzir custos de comunicacéo 10 20 30 40 50
...reduzir custos de marketing 10 20 30 40 50
... reduzir custos de investigacéo e desenvolvimento 10 20 30 40 50

GRELHA 8 — PERFORMANCE

GOSTARIAMOS QUE O SR(A) REGISTASSE A SUA OPINIAO SOBRE OS ITENS ABAIXO, REFERENTES AO DESEMPENHO
(PERFORMANCE) DA SUA EMPRESA EM RELAGAO AOS SEUS PRINCIPAIS CONCORRENTES, CONSIDERANDO UM PERIODO DE 12
MESES NO SEU PRINCIPAL SECTOR DE ACTIVIDADE. PARA TANTO, DEVE UTILIZAR A ESCALA DE SETE POSIQOES, ONDE 1
REPRESENTA “DESEMPENHO MUITO MENOIR QUE OS PRINCIPAIS CONCORRENTES” E 7 REPRESENTA “DESEMPENHO MUITO MAIOR

QUE OS CONCORRENTES".
Muito MENOR que Muito MAIOR que
0S principais 0s principais
concorrentes concorrentes
A antiguidade dos clientes na nossa empresa é 10 20 30 40 50 60 70O
A satisfagdo geral dos nossos clientes é 10 20 30 40 50 60 70O
A frequéncia de compra dos clientes é 10 20 30 40 50 60 70O
O crescimento da quota de mercado da nossa empresa é 10 20 30 40 50 60 70O
A taxa de crescimento das vendas da nossa empresa é 10 20 30 40 50 60 70O
A lucratividade (lucro operacional em relagdo as vendas) é 10 20 30 40 50 60 70O
O valor de compra dos clientes é 10 20 30 40 50 60 70O
O retorno do investimento na nossa empresa é 10 20 30 40 50 60 70O
Grupo lll — Outras Informacdes
SOBRE O ENTREVISTADO:
Func¢&o que ocupa na empresa: Antiguidade na Empresa: anos
Idade: anos Sexo: O Masculino O Feminino

Formacéo Base: O Superior O Média/ Técnica

O Autodidacta

OAUTOR AGRADECE A SUA ATENGAO, E O TEMPO DISPENDIDO PARA RESPONDER A ESTE QUESTIONARIO

Se pretender dar alguma sugestdo ou fazer algum comentdrio, agradego que o faca nas linhas seguintes.




