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RESUMO

A gestdo das aliancas estratégicas tornou-se crucial para as empresas, estas
permitem identificar e criar novas parcerias, desenvolvendo negdcios de sucesso. Aliancas
bem-sucedidas geram beneficios ndo econédmicos tais como partilha conhecimento, acesso
aos recursos tecnolégicos e inovagdes que permitem desenvolver novos produtos. Estds
também podem gerar beneficios econdmicos, tais como rendimentos e aumento das
exportacdes. Neste contexto, o objetivo desta investigacdao é compreender os efeitos das
aliangas na performance das empresas e para esse efeito, introduziu-se o impacto na parte
internacional das empresas considerando o efeito nas exportacdes ao mesmo tempo que
introduz o efeito nos novos produtos.

Para esta investigacdo estabeleceu-se como varidvel principal a gestdo das aliancas
estratégicas, que influencia o desempenho dos novos produtos, o desempenho das
exportagdes e a performance. E como mediadores dos antecedentes e consequentes as
capacidades dinamicas, as capacidades tecnolégicas, inovacao e partilha de conhecimento.
Os resultados desta investigacdo baseados em 201 respostas, fornecem, inUmeras rela¢des
evidenciando-se que a gestao das aliancgas estratégicas influencia as capacidades dindmicas
e a inovacdo, sendo que as capacidades dinamicas e a partilha do conhecimento
influenciam positivamente o desenvolvimento dos novos produtos, tal como a partilha do
conhecimento e o desempenho das exporta¢des influenciam a performance. Nesta
investigacdo verificou-se que a gestdo das aliancas estratégicas influencia positivamente as
capacidades dinamicas e a inovag¢do. Por sua vez o mediador partilha do conhecimento
influencia positivamente os consequentes: desempenho dos novos produto, performance
e o desempenho das exportacdes.

As conclusdes deste estudo fornecem estratégias vadlidas que podem ser utilizadas
por gestores de empresas, para tirarem um melhor partido das suas aliancas e poderem
perceber a cadeia de efeitos que se gera até & performance global das organizacdes. E ainda
um trabalho que explora o papel das aliangas estratégicas, considerando os seus efeitos na
performance, mediados por um conjunto de varidveis que ajudam a explicar como os
efeitos se transmitem e contribuem para estimular o sucesso das exportacées, dos novos
produtos e da performance global das empresas

Palavras Chave: Gestdao das Aliangas Estratégicas, Empresas, Partilha de

Conhecimento, Capacidades Dinamicas



ABSTRACT

Managing strategic alliances became a fundamental for companies, enabling them to
identify and create new partnerships, developing successful businesses. Successful
alliances generate non-economic benefits such as sharing knowledge, acesso to
technological resources and innovation that enable the companies to create new products.
These can also generate economic benefits, such as incomes and increased exports. In this
context the objective of this research is to understand the effects of alliances on the
companies performance and to that end, the impact on the companies internationalization
on the creation of new products.

For this research the main variable established was the management of strategic
alliances, which influences the efficiency of new products, export and performance. And as
mediators of antecedentes and consequente dynamic capabilities, technological
capabilities, innovation and knowledge sharing. The results of this research, with a total of
201 responses, provide numerous relations showing that the management of strategic
alliances influences dynamic capacities and innovation, dynamic capacities and knowledge
sharing positively influence the development of new products, or as knowledge sharing and
export performance influence performance. In this investigation it was verified that the
management of the strategic alliances positively influences the dynamic capabilities and
the innovation. On the other hand, the knowledge sharing mediator positively influences
the consequent ones: efficiency of the new product, exports efficiency and company
performance.

The conclusions of this study provide valid strategies that can be used by company
managers, to make the best use of their alliances and also to perceive the chain of effects
that is generated until finishing with the global performance of the company. It is also a
work that explores the role of strategic alliances, considering their effects on performance,
mediated by a set of variables that help explain how the effects are transmitted and
contribute to stimulate the success of exports, new products and overall performance of

the company.

Keywords: Strategic Alliances Management, Business, Knowledge Sharing, Dynamic

Capabilities
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

Atualmente, a inovag¢do e as capacidades tecnoldgicas das empresas sao
caracterizadas como um processo de partilha de conhecimento entre os recursos
envolvidos. No entanto, pesquisas atuais explicam que as empresas nem sempre possuem
recursos, para desenvolver com sucesso internamente o conhecimento necessario para a
inovacdo e para desenvolver as suas capacidades tecnoldgicas. Nesta otica, a gestao das
aliangas estratégicas surgiu para suprimir a falta de conhecimento interno, permitindo as
empresas criar aliangas estratégicas com parceiros externos desenvolvendo assim a
capacidade de partilha de conhecimento (Mazloomi Khamseh, Jolly, & Morel, 2017).

Nesta perspetiva, ao longo dos ultimos anos, a gestdo das aliancas estratégicas
tornou-se uma forte aposta, para as empresas desenvolverem vantagem competitiva (1. K.
Wang, Qian, & Lehrer, 2017).

Adquirir conhecimento é uma componente chave na capacidade de coordenacgao
entre as aliancas. Estas permitem gerar um conhecimento mais vasto sobre o investimento
em projetos corporativos, sobre a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, sobre
inovacdo e capacidades tecnoldgicas. Além disso, numa perspetiva de aprendizagem
organizacional postula que as empresas que desenvolvem parcerias tendem a aprender
umas com as outras e a transferirem o conhecimento mesmo em futuras situagdes. Para
além de afetar a pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos, as inovagdes e as
capacidades tecnoldgicas, as aliangcas permitem reduzir os custos de produg¢ao e aumentar
a utilizacdo dos recursos, melhorando a oferta aos clientes, que desta forma permite
beneficiar a performance da empresa e o desempenho das exportacdes (Jiang, Yang, Pei,
& Wang, 2016). Assim, uma empresa que desenvolva aliancas estratégica, consegue
explorar novas oportunidades e aumentar a sua performance (Stouthuysen, Slabbinck, &
Roodhooft, 2015).

Este estudo tem como objetivo estudar os impactos das aliancas estratégicas,
baseado numa amostra de 201 empresas portuguesas. As varidveis presentes nesta
investigacdo sdo: a gestdo das aliangas estratégicas, as capacidades dinamicas, capacidades
tecnoldgicas, inovacdo, partilha de conhecimento, o desempenho dos novos produtos, a

performance e desempenho das exportacdes. A principal variavel é a gestdo das aliancas



estratégicas. Os medidores sdo: as capacidades dinamicas, as capacidades tecnoldgicas, a
inovagdo e a partilha de conhecimento. Os consequentes sao: desempenho dos novos

produtos, a performance e desempenho das exportagdes.

1.2. Objetivos da Investigacao

Apds uma breve andlise as investigacOes sobre o efeito da gestdo das aliancas
estratégicas na performance das empresas, verifica-se que as investigacdes sobre estas
ainda estdo numa fase inicial, sendo que varidveis sdo as mesmas utilizadas por outros
autores, no entanto sao estudadas numa perspetiva mais ampla e definindo uma cadeia de
efeitos, baseada na utilizacdo de um conjunto de varidveis mediadoras.

Esta investigacdao tem como problematica de estudo o efeito das aliancas estratégicas
na performance de uma empresa, para esse efeito, introduz o impacto do desempenho das
exportacées ao mesmo tempo que introduz o efeito do desempenho dos novos produtos.
Apresenta ainda como efeito mediador entre a varidvel principal e os seus consequentes
as capacidades dindmicas, as capacidades tecnoldgicas, a inovacdo e a partilha de

conhecimento.



1.3. Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo é composta por seis capitulos, sendo estes: (I) Introdugao; (Il)
Revisdo da Literatura e Desenvolvimento das Hipéteses; (l11) Quadro Concetual e Hipdteses
de Investigacdo; (V) Metodologia da Investigacdo; (V) Resultados; (VI) Conclusdes.

A Introducdo aborda, inicialmente, a contextualizacdo da investigacao, bem como as
varidveis utilizadas e os objetivos que se pretende atingir.

O capitulo da Revisdao da Literatura e o Desenvolvimento das Hipdteses tem como
objetivo aprofundar teoricamente as varidveis em estudo de acordo com a literatura
existente. Servird também para fundamentar as hipéteses em estudo.

O Quadro Conceptual e Hip6teses de Investigacdo tem como objetivo a apresentacao
do quadro conceptual e o conjunto de todas as hipdteses ja explicadas anteriormente, na
revisdo da literatura.

Na Metodologia de Investigacdo serda apresentado o questiondrio, onde se da
principal enfoque as medidas utilizadas no mesmo. Posteriormente é exposta a amostra,
bem como a sua caracterizacdo que serve de base para a investigacdo. Conclui-se o capitulo
com a explicacdo do pré-teste, a analise fatorial exploratdria e confirmatoéria.

No capitulo dos resultados esta repartido essencialmente em trés partes: a andlise
descritiva das variaveis, o teste de hipdteses e finalmente serd apresentada a discussdo dos
resultados investigacao.

No ultimo capitulo serdo apresentadas as conclusdes, as contribuicdes tedricas e
praticas desta investigacdo, bem como as limitacGes e orientacdes para futuras linhas de

investigacao, sobre gestdo de aliancas estratégicas.



CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

2.1. Introducgao

Como anteriormente referido o objetivo desta investigacdo pretende verificar o
efeito das aliancas estratégicas na performance de uma empresa.

De forma a preencher o objetivo apresentado, neste capitulo faz-se a revisao da
literatura das varidveis desta investigacdo, sendo esta: a gestao das aliancgas estratégicas,
capacidades dinamicas, capacidades tecnolégicas, inovagao, partilha de conhecimentos,
desenvolvimento de novos produtos, performance e desempenho das exportacdes. Em
cada variavel de estudo, serd apresentado a importancia, a definicdo e os pontos que
possam também influenciar positivamente cada varidvel.

No decorrer da revisdo da literatura serdo apresentadas as 21 hipdtese que servirdo

da base para este trabalho de investigacao.

2.2. Gestao das Aliangas Estratégicas

2.2.1. A Importancia da Gestdo das Aliangas Estratégicas

Ao longo dos ultimos anos, a gestdo das aliancas estratégicas tornou-se fundamental
para as empresas e de igual forma para os negdcios, uma vez que permite identificar
parcerias adequadas, criar e gerir novas aliancas, restrutura-las ou encerrar as mesmas,
desta forma permite as empresas desenvolver negécios de sucesso (Sluyts, Matthyssens,
Martens, & Streukens, 2011).

A gestdo das aliancas estratégicas, cria uma forte vantagem competitiva (Rothaermel
& Deeds, 2006) e afeta significativamente os resultados da empresa (Oerlemans, Knoben,

& Pretorius, 2013).

2.2.2. Definicdo Gestdo das Aliangas Estratégicas

A gestdo de aliancas estratégicas sdo acordos voluntdrios entre empresas,
independentemente de estas negociarem entre si. O uso das aliangas estratégicas cresceu
drasticamente nos ultimos anos, tornando-se assim fulcral para sucesso das empresas

(Rothaermel & Deeds, 2006).



Sluyts et al. (2011) define gestdo de aliangas estratégicas como acordos voluntdrios
entre empresas de forma a criar sinergias, partilhar e desenvolver produtos\servicos.
Chiambaretto & Fernandez (2016), considera aliangas como um tipo de acordo especifico
entre empresas que ird permitir a ambas adotarem cada uma a sua estratégia, porém
podem beneficiar da colaboragdo entre si. Permitindo assim um melhor desempenho
organizacional (Schilke, 2013).

Segundo Junior, Borini, Bernardes, & Oliveira (2016), as gestdo das aliangas
estratégicas refere-se ao fortalecimento de posicdes estratégicas entre empresas, por meio
de associagoes.

Numa outra perspetiva, as gestdo das aliancas estratégicas sdo consideradas

determinativos de compromisso, entre empresas (Bodnaruk, Manconi, & Massa, 2016).

2.2.3. Tipos de Aliangas

As aliangas podem ser horizontais entre a concorréncia e verticais com os clientes,
fornecedores e outros parceiros que geram valor para a empresa (Sluyts et al., 2011).

Nesta perspetiva Oerlemans et al. (2013) explica que os diferentes tipos de aliancas,
possuem diferentes tipos de partilha de conhecimento, por exemplo a concorréncia da
acesso a conhecimentos especificos da industria e a possibilidade de partilha de instala¢des
de pesquisa e consultores. Outro exemplo, as universidades e os laboratdrio ddo acesso
aos conhecimentos fundamentais e a possibilidade de realizar pesquisas de alta qualidade.
Os fornecedores por sua vez possuem conhecimentos relacionados aos processos de
producao, que permitem chegar a inovagao de processos e reduc¢ao de custos, e os clientes
por fim que permitem ter novas ideias de produtos.

Desta forma as aliancas horizontais sdao utilizadas quando a incerteza de mercado é
alta, enquanto que as aliangas verticais sdo utilizadas quando a incerteza de mercado é

baixa (Junior et al., 2016).

2.2.4. O Efeito que a Gestdo das Aliancas Estratégicas tem nas Empresas

Aliancas bem-sucedidas sdo baseadas em processos de aprendizagem e cooperacao
interorganizacionais, que permitem a empresa ter capacidade de partilha de conhecimento

(Sluyts et al., 2011). As aliancas estratégicas com os parceiros podem ter beneficios ndo



econdmicos, tais como oportunidades de partilha de conhecimentos e
desenvolvimento de mercado e beneficios econdmicos, tais como rendimentos (Junior et
al., 2016).

Seguindo os estudos feitos por (Junior et al., 2016; Sluyts et al., 2011), propdem-se a
seguinte hipodtese:

H4: A Gestdo das Aliangas Estratégicas tem um efeito positivo na Partilha de
Conhecimento.

Uma empresa que desenvolve gestao de aliancas estratégicas tém probabilidade de
ter mais valor, uma vez que a raridade e a inimitabilidade sao duas fontes de vantagem
competitiva (Kauppila, 2015).

As empresas que utilizam a gestdo das aliancas estratégicas conseguem adquirir
conhecimento sobre os parceiros e gerar a criacdo de conhecimento, tudo sendo possivel
por meios dos recursos (Junior et al., 2016). Desta forma Kauppila (2015) considera que a
teoria baseada em recursos, ajudam a perceber o potencial das aliancas estratégicas,
fomentando assim a cooperacao interorganizacional na criagao de valor para a empresa. A
partilha do conhecimento entre os recursos, permite gerar aliancas valiosas que aumentam
o sucesso global da empresa e facilitam a realizacdo da parceria. Segundo Schilke (2013)
as rotinas e os recursos permitem identificar e criar aliancas estratégicas. Partindo dos
estudo elaborado por (Schilke, 2013), propGem-se a seguinte hipdtese de estudo:

H1: A Gestdo das Aliancas Estratégicas tem um efeito positivo nas Capacidades
Dinamicas.

Os recursos permitem desenvolver uma carteira de aliangas, que por sua vez
possibilitam a colaboracdo das diferentes aliancas, ou seja, é possivel aceder aos recursos
tecnolégicos de forma a alcangar novos produtos e mercados, que fomentam o
crescimento da empresa (Chiambaretto & Fernandez, 2016). Segundo Bodnaruk et al.
(2016) alavancar a gestdo das aliancas estratégicas permite o desenvolvimento da inovacao
e a descoberta de novas oportunidades, assim sendo a colaboracdo entre aliangas consiste
em revolucionar, encontrar e desenvolver mercados.

As capacidades tecnoldgicas e a inovacdo sao ferramentas que agregam grande valor
na gestdo de aliancas estratégicas (Bresciani, Ferraris, & Giudice, 2017; Oerlemans et al.,

2013).



A visdo sobre a gestdo das aliancas estratégicas desenvolvem e criam oportunidades
para reduzir ou eliminar incertezas ou barreiras de entradas, essas oportunidades por sua
vez estdo relacionadas com novos mercados, produtos, novas inovacdes e novas
capacidades tecnoldgicas (Junior et al., 2016). Seguindo os estudos realizados por
(Bodnaruk et al., 2016; Bresciani et al., 2017; Chiambaretto & Fernandez, 2016; Junior et
al., 2016; Oerlemans et al., 2013), propdem-se as seguintes hipoteses de estudo:

H2: A Gestdao das Aliangas Estratégicas tem um efeito positivo nas Capacidades
Tecnolégicas

H3: A Gestdo das Aliancas Estratégicas tem um efeito positivo na Inovacgao.

2.2.5. A Importancia de um Gestor Especializado para a Gestdo das Aliangas Estratégicas

O sistema de gestdo das aliancas estratégicas, torna-se cada vez mais importante na
estratégia que a empresa pretende implementar. Desta forma, um gestor dedicado apenas
a gestdo de aliangas estratégicas torna-se crucial para o ciclo de vida da mesma, pois
permite que estad tenha um melhor desempenho (Sluyts et al., 2011). Segundo Rothaermel
& Deeds (2006) um gestor e uma equipa dedicados apenas a gestdo das aliancas
estratégicas, conseguem com que a alianca tenha um maior desempenho.

Desta forma um departamento especializado na gestao de aliangas estratégicas,
consegue compilar todo o conhecimento necessario sobre a alianca, e permitira que esta
tenha um maior desempenho (Bodnaruk et al., 2016).

Com base no descrito anteriormente, Sluyts et al. (2011) explica que um gestor ou
um departamento de gestdo de aliancas estratégicas organizado, consegue ter processos
elaborados, codificados, articulados e compartilhados com a empresa, permitindo assim a

mesma fornecer os recursos, as politicas e a motivacao necessaria sobre alianca.



2.3. Mediadores
2.3.1. Capacidades Dinamicas

2.3.1.1. A Importancia e Defini¢do de Capacidades Dinamicas

Na perspetiva de Khalid & Bhatti (2015) as capacidades dinamicas sdo fulcrais para
gerar vantagem competitiva e uma eficiéncia na performance da empresa.

Com necessidade de perceber o que sdo as capacidades dindamicas Teece (2017)
define as mesmas como sendo rotinas organizacionais que integram a capacidade de
gestdo, construem e configuram competéncias internas para abordar em algumas
situacdes de mudanca. Na mesma linha de pensamento Wilden, Gudergan, Nielsen, & Lings
(2013) descreve as capacidades dinamicas como rotinas organizacionais que afetam as
mudancas estratégicas e alinhamento da organizacdo com o meio ambiente.

Capacidades dinamicas sdo definidas como rotinas organizacionais que afetam a
mudanca, demonstrando que as mesmas geram resultados organizacionais bem-sucedidos

transformando-se assim em vantagem competitiva (Schilke, 2013).

2.3.2.1. Niveis das Capacidades Dinamicas

Teece (2017), explica que as capacidades dindmicas sdo apresentadas em dois niveis,
os de primeira ordem onde se situam as operacionais, destacando-se as atividades de
rotina e as de gestdo basica da empresa de forma que esta atinja um nivel eficiente de
producado. Estando relacionado a reconfiguracao das competéncias internas e externas da
empresa, bem como a modelacdo de rotinas (Giniuniene & Jurksiene, 2015).

Nas capacidades dindmicas de segunda ordem a empresa numa fase inicial faz o
aproveitamento da sua experiéncia passada. ldentificando assim, mais eficazmente o
aproveitamento dos seus recursos técnicos. Inicialmente necessita de melhorar o
aproveitamento dos conhecimentos ja existente no desenvolvimento tecnoldgico,
seguidamente precisa de assimilar o conhecimento externo em areas similares de forma a
tornar a empresa o mais eficiente possivel. Numa fase posterior é necessario fazer o
aproveitamento do conhecimento e partilha-lo, para tornar assim uma rotina

organizacional, permitindo ainda a empresa adquirir competéncias tecnolégicas extensivas



e tornar os processos em rotinas Unicas (Wu, 2010), desta forma apresenta-se a seguinte
hipdtese de estudo:

H7: As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo na Partilha de Conhecimento.

As capacidades dindmicas de segunda ordem sao importantes para os processos de
inovagdo, para o desenvolvimento de novos produtos e gestao da organizagao, sobre os
processos organizacionais. E igualmente importante para os processos organizacionais e
decisdes sobre o futuro da empresa (Teece, 2017). Nesta perspetiva, incluem-se os
processos mais complexos de uma empresa, desde a captacdo oportunidades versus
ameacas, o aproveitamento e a explora¢cdao dos mercados, as inovagdes e tecnologias que
permitem o desenvolvimento de novos produtos (Wilden et al., 2013). Reforcando a ideia
Giniuniene & Jurksiene (2015) indicam que estes processos estdo inteiramente
relacionados com a estratégia que a empresa adota para explorar e aproveitar novas
oportunidades. Segundo os estudos realizados por (Teece, 2017; Wilden et al., 2013),
propdem-se a seguinte hipdtese de estudo:

H6: As Capacidades Dinamica tém um efeito positivo na Inovacao.

Monferrer, Blesa, & Ripollés (2015) indica que o desenvolvimento de certas
capacidades facilitam a exploracdo garantindo assim o crescimento das empresas, de
forma a gerar competéncias tecnoldgicas, novos produtos e oportunidades emergentes
nos mercados. Segundo Wilden et al. (2013) as capacidades dinamicas influenciam
positivamente o desempenho da empresa de varias formas, auxiliando no
desenvolvimento das competéncias tecnoldgicas e na procura de mercado.

Por sua vez Khalid & Bhatti (2015) indica que uma equipa multifacetada permite gerar
progresso na pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, sendo que agregado a uma
rotina ird gerar o sucesso ou a falha de uma empresa. Partindo dos estudo realizados por
(Khalid & Bhatti, 2015; Monferrer et al., 2015; Wilden et al.,, 2013), propdem-se as
seguintes hipoteses de estudo:

H5: As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo nas Capacidades Tecnoldgicas.

H8: As Capacidades Dindmicas tém um efeito positivo no Desenvolvimento dos Novos
Produtos.

Segundo Teece (2017) é fundamental que as capacidades da empresa estejam
alinhadas com as capacidades dos parceiros, de forma a trazer o maior retorno possivel.

Desta forma, exige que a empresa mantenha estreitas relagdes com os seus clientes,



fornecedores, parceiros de pesquisa e desenvolvimento e observe as melhores praticas da
area (Wilden et al., 2013).

Quanto mais as capacidades dinamicas atingem um desempenho superior, maior é a
necessidade de melhorar a eficacia interna e externamente, de forma que a empresa
aumente a performance e tenha o maior retorno possivel por parte dos seus parceiros
(Lavie, Stettner, & Tushman, 2010). Desta forma, quanto maior é o conhecimento sobre a
empresa interna e externamente, melhor preparados estardo os recursos. Ou seja, a
abertura para novos conhecimentos permite a empresa ter um melhor desempenho nas
suas exportacdes (Love, Roper, & Zhou, 2016). Segundo os estudos elaborados por (Lavie
et al.,, 2010; Love et al., 2016), propdem-se as seguintes hipdteses de estudo:

H9: As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo na Performance.

H10: As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo nas Desempenho das

Exportagdes.

2.3.2. Capacidades Tecnoldgicas

2.3.2.1. A Necessidade das Capacidades Tecnoldgicas

O rapido progresso tecnoldgico obrigou as empresas a adaptarem-se aos mercados,
de forma a ndo perderem vantagem competitiva (I. K. Wang et al., 2017). Nesta perspetiva
Kruss, McGrath, Petersen, & Gastrow (2015), explica que o forte crescimento tecnoldgico
em todo o mundo surgiu gradualmente, aumentando a concorréncia e obrigando as
empresas a aperfeicoarem as suas capacidades tecnoldgicas, de forma a manter a eficiéncia
das mesmas (Garcia, Avella, & Fernandez, 2012).

A tecnologia ndo pode simplesmente ser importada sem investir em esforco
tecnolégico, esta tem de se adaptar aos mercados e a tecnologias ja existentes. Nesta
perspetiva o autor explica que é necessario apostar num esforco, bem como no

conhecimento para se dominar novas competéncias tecnolégicas (Kruss et al., 2015).

2.3.2.2. Definicdo e a Influéncia das Capacidades Tecnoldgicas

Segundo Yam, Lo, Tang, & Lau (2011), capacidades tecnolégicas sdo um conjunto

abrangente de caracteristicas que facilitam e apoiam as estratégias da empresa.
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Na perspetiva Wu (2010), capacidade tecnoldgica é a forma como uma empresa pode
aplicar varias tecnologias. Ou seja, a medida que as capacidades tecnoldgicas incorporam
as rotinas organizacionais de uma empresa esta torna-se, ao longo do tempo, mais forte,
excecional e insubstituivel. Assim, uma empresa que investe nas capacidades tecnolégicas,
nos recursos de pesquisa e desenvolvimento, consegue explorar a descoberta de novos
produtos e treinar pessoas altamente técnicas. O conhecimento aumenta e a capacidade
da empresa de avaliar o uso de novas tecnologias e a inovagdo de produtos, permite a
mesma identificar rapidamente novas tendéncias e explorar novos projetos emergentes.

Y. Chen, Wang, Nevo, Benitez-Amado, & Kou (2015) explica que as capacidades
tecnoldgicas tém um impacto significativo no desenvolvimento de novos produtos, na
performance da empresa e permitem mobilizar recursos internos e externos. Estas
influenciam deliberadamente os novos produtos (C.-J. Chen, Liu, Chu, Hsiao, & Chen, 2014).
Segundo os estudos elaborados por (C.-J. Chen et al.,, 2014; Y. Chen et al.,, 2015;
Gambardella & Giarratana, 2013; Wu, 2010), propéem-se a seguinte hipdtese de estudo:

H11: As Capacidades Tecnoldgicas tém um efeito positivo no Desenvolvimento dos
Novos Produtos.

O desenvolvimento dos recursos, reforca as capacidades tecnoldgicas, permite o
progresso tecnolégico e cria uma infraestrutura flexivel (Corsatea, 2014). Uma
infraestrutura flexivel oferece as empresas capacidades de desenvolvimento tecnolégicos,
facilitando assim, a partilha de informacao em diferentes fun¢des e capacidade de uma
empresa perceber e responder as oportunidades do mercado (Y. Chen et al., 2015).

Na perspetiva das empresas Garcia et al. (2012) as empresas com maior grau de
capacidade tecnoldgica, beneficiam mais nos mercados de exportacdo. Marijit & Ray (2017),
afirma que as capacidades tecnoldgicas sdo cruciais para o desempenho de exportacdo. E
de igual forma permitem que a economia global aumente e crie maior performance para a
empresa (Kruss et al., 2015).

Desta forma varios autores, explicam que as capacidades tecnolégicas influenciam a
performance da empresa, ou seja, sempre que o desempenho da tecnolégico da empresa
diminui a performance também, por outro lado sempre que o desempenho tecnoldgico
aumente a performance também (Y. Chen et al., 2015; |. K. Wang et al., 2017; Yam et al.,

2011).
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Nesta oOtica |. K. Wang et al. (2017) diz que as empresas que realizam diferentes graus
de avancgo tecnoldgico, podem mudar pequenas etapas implementando tecnologias um
pouco mais avangadas do que as atuais, ou entdo podem aplicar tecnologias mais
agressivas para o mercado. Estas duas perspetivas influenciam as decisdes estratégicas, a
performance da empresa e intensidade da pesquisa e desenvolvimento. Partindo dos
estudos elaborados por (Garcia et al., 2012; Hirst, Van Knippenberg, Zhou, Zhu, & Tsai,
2015; Kruss et al., 2015; I. K. Wang et al., 2017), propdem-se as seguintes hipdteses de
estudo:

H12: As Capacidades Tecnoldgicas tém um efeito positivo na Performance.

H13: As Capacidades Tecnolégicas tém um efeito positivo no Desempenho das

Exportagoes.

2.3.3. Inovagao

2.3.3.1. Importancia e Definicdes de Inovagdo

As mudangas constante de mercado, obrigam as empresas adotarem novas
estratégias e ainovacdo é um componente crucial dessa estratégia (Azar & Ciabuschi, 2017;
Terziovski & Guerrero, 2014; Wu, 2010).

A grande variedade de incentivos econdmicos, sociais e tecnoldgicos tém sido forcas
motrizes da inovacdo (Taalbi, 2016). Foi com este grau de importancia que National
Innovation Systms, OCDE definiu um sistema nacional de inovagdo, para gerar fluxo de
tecnologia e informacdo entre as pessoas, empresas e instituicdes que sdo a chave para o
processo de inovacdo (Yam et al., 2011). Assim sendo, a identificacdo das oportunidades
ajuda a garantir que o novo conhecimento seja traduzido em inovacdes tangiveis e solu¢ées
praticas que contribuem para o desenvolvimento econémico e social (Ucbasaran,
Westhead, & Wright, 2009).

Nesta perspetiva Taalbi (2016), define inovacdo como resultado dos conhecimentos
das empresas, gerando assim novos oportunidades, novos produtos e maior lucro para as
mesmas.

A inovacao é como uma construcdao multifacetada que abrange o desenvolvimento e
implementacdo de uma ideia. Durante o processo de inovacdo as ideias sdo transformadas

em novos produtos/servicos, novos tecnologias de processo e novas estruturas
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organizacionais (Azar & Ciabuschi, 2017). Z. Wang, Sharma, & Cao (2016) define a inovacao
como criagdo de um fluxo de pesquisa que proporciona o aparecimento de novos produtos,
servicos e processos de trabalho ou procedimentos de gestdo, que oferecem uma
vantagem competitiva organizacional.

Terziovski & Guerrero (2014), define inovagdo como sendo uma estratégia
competitiva para a empresa e a criacdo de novos produtos.

Por sua vez Sarooghi, Libaers, & Burkemper (2015) define que a inovagao consiste em
duas atividades principais, a criatividade e a inovacdo. Ou seja, a criatividade envolve a
criacao de ideias novas, enquanto a inovagdo implica a implementacdo dessas ideias em
novos produtos e processos. Partindo dos estudo apresentados por (Azar & Ciabuschi,
2017; Taalbi, 2016; Terziovski & Guerrero, 2014), propdem-se a seguinte hipotese de
estudo:

H14: A Inovagdo tem um efeito positivo no Desempenho dos Novos Produtos.

2.3.3.2. A Influéncia da Inovagdo

As empresas ultrapassam grandes desafios nos processos de inovagao, devido as
variacdes das culturas e dos ambientes externos (Sarooghi et al., 2015).

Desta forma Azar & Ciabuschi (2017) diz que as inovagdes proporcionam melhorias
estruturais e mudancgas organizacionais, conduzem a uma maior cooperacdo dentro da
empresa proporcionando assim um ambiente inovador. Assim sendo, para se tirar proveito
das inovacdes, as empresas devem adotar novas formas organizacionais (Teece, 2017).

Wu (2010), enfatiza que é necessdrio as empresas identificarem e avaliarem os seus
conhecimentos, numa fase inicial. Desta forma ird permitir a empresa melhorar a pesquisa
e desenvolvimento, criando assim um efeito de amplitude e profundidade sobre o
conhecimento externo e interno, para necessidade de inovacdo (Gkypali, Filiou, &
Tsekouras, 2017).

As empresas crescem em novos mercados, aumentam a sua produtividade, criam
desenvolvimento de novos produtos e ainda influenciam o desempenho das exportacdes,
gerando uma vantagem competitiva no mercados internacionais e na performance para a
empresa (Azar & Ciabuschi, 2017). Segundo Love et al. (2016) a inovacdo e as exportacées
tém uma associagao positiva, pois permite as empresas melhorarem o seu desempenho,
criarem uma grande diferenciacdo na gestdo dos processos e gerar um crescimento
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significativo na performance da empresa. A implementagdo da inovagao numa empresa,
gera lucro e vantagem competitiva para a empresa (Snieskiene & Cibinskiene, 2015).
Partindo dos estudos elaborados por (Azar & Ciabuschi, 2017; Love et al., 2016) apresenta-
se as seguintes hipdteses de estudo:

H15: A Inovagdo tem um efeito positivo na Performance.

H16: A Inovacao tem um efeito positivo no Desempenho das Exportacdes.

Os processos de inovacdo influenciam positivamente a partilha de conhecimento, a
criagcdo de novos produtos e a vantagem competitiva da empresa (Gkypali et al., 2017). A
inovacdo tem um efeito positivo no desempenho do portfdlio dos novos produtos (Kraiczy,
Hack, & Kellermanns, 2014).

Uma vez que a inovacdo cria uma influéncia positiva na empresa, verifica-se que o
seu crescimento e a sua velocidade, obriga as empresas a estarem conectadas com os
meios digitais e fisicos (Nylén & Holmstrém, 2015). E nesta linha de perspetiva que Z. Wang
et al. (2016) afirma que a velocidade e a qualidade sdo duas caracteristicas da inovacdo. A
velocidade representa o ritmo da inovagdo e do progresso, desde a conceg¢do e
desenvolvimento base, até a comercializacdo final. A capacidade de acelerar a criacdo de
novos produtos ou processos em relagao aos concorrentes reflete a velocidade da inovagao

da cada empresa (Nylén & Holmstrém, 2015).

2.3.4. Partilha de Conhecimento

2.3.4.1. Definigdes de Partilha de Conhecimento

A literatura dispGe de diversas definicdes para a partilha de conhecimento.

Na perspetiva de Erden, Klang, Sydler, & von Krogh (2014) consideram a partilha de
conhecimento uma forma de interacdo relacional entre as pessoas, que gera fluxos
positivos para uma empresa bem sucedida. E uma forma de comunica¢do entre duas
partes, que gera uma transferéncia entre a fonte e o recetor (Tseng & Chiang, 2016).

Magna & Teixeira (2012) diz que s6 é possivel criar vantagem competitiva, se a
empresa perceber que a partilha de conhecimento é fulcral entre as pessoas.

Partilha de conhecimento pode ser definida como sendo um tipo de recurso, que

gera vantagem competitiva e sustentabilidade as empresas (Gregory Page West & Noel,
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2009). Cunningham, Seaman, & McGuire (2016) definem a partilha de conhecimento como
uma forma de desenvolvimento dos recursos de uma empresa, bem como um ponto
estratégico no seu crescimento.

Renzl (2008) explica que a partilha de conhecimento é fulcral para as empresas,
sendo o recurso mais valioso porque incorpora ativos intangiveis, rotinas, processos
criativos que permitem desenvolver competéncias e aumentar a vantagem competitiva.

A partilha de conhecimento muitas vezes é descrita como teoria baseada em recursos

(Paul, Parthasarathy, & Gupta, 2017; Wiklund & Shepherd, 2003).

2.3.4.2. Objetivos e Beneficios da Partilha de Conhecimento

Muitas empresas desconhecem o seu préprio conhecimento e muito provavelmente
ndo percebem o valor potencial que esse conhecimento pode criar em vantagem
competitiva (Mearns, 2012).

No entanto Magna & Teixeira (2012) defende que complexidade das empresas tem
obrigado as mesmas a reorganizarem as suas estratégias. Renzl (2008) afirma que as
empresas estdo cada vez mais a adaptar as suas infraestruturas, permitindo aos
colaboradores gerarem a partilha do conhecimento e criando uma ajuda mutua entre os
mesmos.

Assim sendo, um dos objetivos da partilha de conhecimento é permitir as empresas
a criacao de novos saberes, de forma a que uma vez melhorados possam ser explorados.
Sendo que sem este conhecimento, a empresa é menos capaz de explorar novas
oportunidades (Z. Wang et al., 2016).

Wiklund & Shepherd (2003) explicam que o conhecimento organizacional permite
gerar uma grande vantagem competitiva para a empresa. Ou seja, identifica que a partilha
de conhecimento gera beneficios fundamentais para o desempenho da empresa, ajudando
a potenciar e a transformar o conhecimento individual em conhecimento organizacional.
Permitindo assim que a empresa antecipe com mais precisdo o potencial das mudancgas no
meio ambiente e crie melhores acdes estratégicas.

Nesta linha de pensamento S. Wang & Noe (2010) identifica que a partilha de
conhecimento é fundamental para os colaboradores pois permite que estes contribuam
para o desenvolvimento de novos produtos, tenham maior capacidades de inovagao e faz
com que a empresa aumente o valor das receitas sobre os novos produtos. Um dos grandes
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beneficios da partilha de conhecimento, é o aumento do desempenho da empresa na dtica
da performance (Erden et al., 2014). Seguindo o estudo feito por (Erden et al., 2014; S.
Wang & Noe, 2010), propdem a seguinte hipdtese de estudo:

H18: A Partilha de Conhecimento tem um efeito positivo na Performance.

Desta forma a partilha de conhecimento é crucial, para o desenvolvimento de novas
tecnologias e produtos, quanto maior é a troca de conhecimento melhor sera a taxa de
introducdo dos novos produtos no mercado (Renzl, 2008). Nesta perspetiva a empresa
consegue analisar melhor o mercado, investigar as novas descobertas cientificas, explorar
as oportunidades tecnoldgicas, as inovagdes frequentes e assim, formular uma estratégia
de marketing mais fidvel. Quando existe troca de conhecimento a empresa estd melhor
preparada para fazer a introducdo de novos produtos no mercado (Gregory Page West &
Noel, 2009; Wiklund & Shepherd, 2003).

Quanto mais partilha de conhecimento existir dentro da equipa de trabalho, melhor
serd a estratégia implementada para o mercado, sendo que esta estratégia podera
influenciar o desempenho das exportacdes, bem como todas as oportunidades
internacionais que possam surgir com o fluxo de informacdo (Khalid & Bhatti, 2015).
Quanto melhor é a partilha de conhecimentos mais beneficios terd para empresa a longo
prazo (Araujo & Minetti, 2011). Partindo dos estudos elaborados por (Araujo & Minetti,
2011; Khalid & Bhatti, 2015; Gregory Page West & Noel, 2009; Wiklund & Shepherd, 2003),
propdem-se as seguintes hipdteses de estudo:

H17: A Partilha de Conhecimento tem um efeito positivo no Desenvolvimento de
Novos Produtos.

H19: Partilha de Conhecimento tem um efeito positivo no Desempenho das

Exportagoes.

2.4. Consequentes
2.4.1. Desenvolvimento Novos Produtos

2.4.1.1. A Importancia e Definigdo de Desenvolvimento de Novos Produtos

As empresas cada vez mais se ajustam de forma flexivel as exigéncias de mercado e

as suas mudancas, sendo que a realidade atual é caracterizada pela crescente
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complexidade global e acima de tudo, pelos ciclos de vida dos produtos sao mais curtos,
devido as constantes expetativas dos clientes (Blome, Schoenherr, & Eckstein, 2014). A
importancia das empresas para o crescimento e desenvolvimento econdmico, tém uma
influéncia positiva no desenvolvimento de novos produtos e no desempenho da empresa
(Kraiczy et al., 2014). As rdpidas mudangas de mercado, obrigam as empresas a
desenvolverem novos produtos constantemente (Lee, Woo, & Joshi, 2017).

A identificacdo nas mudangas do mercado, o crescimento econémico, bem como a
concorréncia obrigam as empresas a gerarem novas tendéncias no desenvolvimento de
novos produtos e servigos, que agregam valor para o mercado (Abdolmaleki & Ahmadian,
2016). Desta forma o Abdolmaleki & Ahmadian (2016) define que o desenvolvimento de
novos produtos é uma abordagem para responder a mudancgas externas bem como é uma
forma das empresas desenvolverem uma vantagem competitiva no mercado.

C.-J. Chen et al. (2014), define que o desenvolvimento de novos produtos é
fundamental para as empresas pois geram lucro, performance, melhoram o crescimento
do mercado e sustentam a vantagem competitiva, num mercado cada vez mais globalizado

e com rapidas mudancgas tecnoldgicas.

2.4.1.2. O Processo e a Necessidade de Desenvolvimento de Novos Produtos

O desenvolvimento de novos produtos é muitas vezes um processo complexo (C.-J.
Chen et al., 2014), a dinamica e a complexidade, obrigaram as empresas a terem uma
relacdo interdisciplinar. Ou seja, é indispensavel as empresas convidarem os seus clientes
e fornecedores a participarem no desenvolvimento e na criagdo de novos produtos
(Abdolmaleki & Ahmadian, 2016). Contudo C.-J. Chen et al. (2014), explica que se as
empresas souberem utilizar os conhecimentos dos seus recursos internos e externos,
conseguirao analisar os desejos dos seus clientes, colmatando assim as suas necessidades,
bem como satisfazendo as suas compras.

Tyagi (2006), expde que muitas empresas falham no desenvolvimento de novos
produtos devido a falta de pesquisa de mercado, a constante espera da empresa por parte
da concorréncia na introducao de novos produtos e na entrada de importantes altera¢des

tecnolédgicas.
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Desta forma os clientes desenvolvem um papel crucial, j4 que o seu forte
envolvimento na fase inicial do desenvolvimento de novos produtos cria uma maior
vantagem competitiva para a empresa (Tseng & Chiang, 2016).

Kahn (2014), por sua vez explica que o processo de desenvolvimento de novos
produtos é vantajoso para a empresa, no entanto a empresa deve incluir o departamento
tecnolégico, de marketing, operacdes e vendas. A participacdo de toda a empresa ird
permitir o planeamento um novo produto bem como a sua criagdo com mais precisao e
com sucesso. Desta forma a empresa cria mais valor ao integrar sinergicamente todos os
recursos (Yan & Wagner, 2017).

Com o desenvolvimento de novos produtos, as empresas sdo mais capazes de
responder as mudancas de mercado e melhorar o seu desempenho (C.-J. Chen et al., 2014).
No entanto surge um outro problema, o ciclo de vida do produto é cada vez mais curto, as
empresas tentam sempre que este chegue a fase da maturidade, para existir mais
rentabilidade (Tyagi, 2006).

Nesta perspetiva Abdolmaleki & Ahmadian (2016) cada vez mais os clientes tém
necessidades e desejos, que variam com as mudancas sociais e culturais levando assim a
necessidade do progresso tecnoldgico, de forma a acompanhar o mercado, sendo que este
varia muito rapidamente. Esta necessidade desenvolve-se com o surgimento dos novos
produtos por parte da concorréncia de mercado, ao aumento populacional e a basta oferta.

Existe uma grande necessidade das empresas preparem bem o0s seu processo de
desenvolvimento de novos produtos, sendo que este é uma importante fonte de vantagem
competitiva, por permitir as mesmas gerar lucros, vendas e crescimento de mercado (C.-J.
Chen et al., 2014). E, sempre que haja sucesso no desenvolvimento e introducdo do
produto, a empresa tem certeza que ird gerar lucro e performance (Tyagi, 2006). Seguindo
o estudo feito por (Abdolmaleki & Ahmadian, 2016; Tseng & Chiang, 2016; Tyagi, 2006),
propdem-se a seguinte hipdtese de estudo:

H20: O Desenvolvimento de Novos Produtos tem um efeito positivo na Performance.

2.4.2. Performance

Os negdcios e as empresas entraram numa nova era (Jiao, Alon, Koo, & Cui, 2013),
atualmente medir a performance de um negdcio é complexo para os gestores e
empresarios (Nur, Zulkiffli, Perera, & Siti Nur ‘Atikah Zulkifflia and Nelson Perera, 2011). O
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ambiente estavel ao nivel de concorréncia anteriormente era reduzido. Passou-se para
ambientes complexos e imprevisiveis em que se verifica que a performance das empresas
deixou de ser sustentavel a longo prazo uma vez que esta pode ser destruida por mudangas
repentinas por parte da concorréncia (Jiao et al., 2013). Nesta perspetiva Z. Wang & Wang
(2012) explica, que a concorréncia tornou-se uma constante preocupac¢ao para as empresas
atuais, havendo assim a necessidade das mesmas estarem atentas ao mercado, ao
desenvolvimento de novos produtos e a introdugdo de novos processos organizacionais
para manter uma performance positiva.

Gregory Page West & Noel (2009) define performance como o desempenho que a
empresa tem no mercado, como gera as oportunidades e como as aproveitas. Para que a
performance seja bem-sucedida é crucial a utilizacdo de varios recursos, incluindo os
recursos financeiros, sociais e tecnoldgicos.

A performance divide -se pelo desempenho operacional e financeiro, sendo que estes
sdo dois pontos que tém impacto na competitividade e na sobrevivéncia das empresas. O
desempenho operacional define-se pela satisfacdo do cliente, o desenvolvimento de
qualidade, a gestao de custos, a capacidades de resposta e a produtividade. Por outro lado,
o desempenho financeiro é definido como os ativos que a empresa gera receita, conforme
exposto nas demonstragdes financeiras (Z. Wang et al., 2016).

De forma a medir a performance Nur et al. (2011) explica que sdo cruciais indicadores
regulares, tais como o lucro, o retorno do investimento, o volume de vendas, o nimero de

clientes e a qualidade do produto.

2.4.3. Desempenho das Exportagoes

2.4.3.1. Perspetivas e Definigdes do Desempenho das Exportagdes

Na literatura existem diversas perspetivas e conceitos para o desempenho das
exportacdes. Este pode ser definido como uma estratégia da empresa para aumentar o
volume de exportacdes e criar entrada em novos mercados (Cadogan, Kuivalainen, &
Sundgqvist, 2009).

Broocks & Van Biesebroeck (2017) diz que ndo existe um conceito explicito, porém
afirma que desempenho das exportacdes se destaca como resultado importante para a

vantagem competitiva de uma empresa. Desta forma verifica-se que as empresas
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exportadoras tém o objetivo de gerar mais valor para os seus clientes externos, bem como
criar uma maior sustentabilidade para a empresa.

Desta forma empresas exportadoras, sdo sempre mais produtivas que as empresas
ndo exportadoras, verificando-se assim, que o desempenho das exportacdes influéncia a
performance da empresa (Marjit & Ray, 2017).

Segundo Azar & Ciabuschi (2017), a exportacdo é a forma mais comum de uma
empresa estar presente nos mercados internacionais. Estas permitem as empresas
geraram maior capacidade operacional, aumentar a eficiéncia da producdo, aumentar os

lucros e estando presente em mercados altamente globalizados.

2.4.3.2. A Diferenca do Desempenho das Exportagdes das Pequenas e Médias Empresas para
Grandes Empresas

A globalizagao e o surgimento de novos insights influenciam a decisdao de exportar
(Greenaway & Kneller, 2008; Paul et al., 2017).

Desta forma Paul et al. (2017) explica que as grandes empresas, em comparagao com
as pequenas e médias empresas tém uma grande vantagem competitiva, os processos e as
tomadas de decisdes sao muito mais rapidos e flexiveis, existem recursos especializados
baseados num know-how de preparacdo, bem como departamentos especializados nas
exportacdes e no seu desempenho. Tendo também como pontos fortes as economias de
escala, os recursos financeiros e tecnolégicos.

A partilha de conhecimento e a qualidade dos recursos, permite as grandes
empresas terem maior desempenho nas exportacdes (Love et al., 2016). Spanos (2016)
afirma que o tamanho da empresa influéncia o desempenho das exportacdes.

No entanto Paul et al. (2017) explica o porqué das pequenas e médias empresas
terem maior dificuldade no desempenho das exportacdes, estas enfrentam protecdo de
direitos de propriedade e barreiras a entrada em mercados internacionais.

Para a economia é fundamental que as empresas se tornem exportadoras e que o
seu desempenho seja bem-sucedido (Broocks & Van Biesebroeck, 2017). Nesta perspetiva
a maioria dos paises tem programas de incentivo e apoios para as pequenas e médias
empresas de forma a combater os desafios e as barreiras que as estas enfrentam no

processo das exportacOes. Verificando-se assim que a eficacia destes programas,
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impulsionam as exportagdes nas pequenas e médias empresas (Broocks & Van

Biesebroeck, 2017; Navarro-Garcia, 2014).

2.4.3.3. Desafios e Barreiras

Surgem barreiras e desafios nas exportacdes que nao afetam todas as empresas da
mesma forma. Ou seja, o melhor forma de saber se uma empresa tem um problema
relevante é pelo nimero de anos que a mesma tem vindo a exportar, de tal forma que as
empresas com menos anos de experiéncia enfrentam mais problemas (Greenaway &
Kneller, 2008).

As pequenas e médias empresas tem mais barreiras a entrada em mercados de
exportacles, sendo que 0s seus recursos e as suas informacdes nem sempre estdo
devidamente interligadas, como os meios externos (Love et al., 2016). Nesta perspetiva o
autor defende que é crucial e fundamental a captacdo de gestores com experiéncia
internacional, sendo que estes por sua vez ja tem conhecimentos de parceiros e potenciais
clientes (Love et al., 2016). Refor¢cando esta ideia Paul et al. (2017) explica que antes que
uma empresa seja bem sucedida nas exportagdes é crucial preencher algumas lacunas, ou
seja definir uma estratégia, escolher um mercado e ter recursos humanos especializados
para que o desempenho das exportagdes crie rentabilidade e performance para a empresa.

Para perceber o porqué de algumas empresas exportarem mais que outras os
autores, propdem quatro dimensdes de barreiras as exportacdes: o saber, os
conhecimentos, os recursos e os procedimentos utilizados pela empresa para alcancar um
bom desempenho de exportagbes (Love et al., 2016; Paul et al., 2017). Quanto maior for a
analise do ambiente externo e interno de uma empresa, melhor serd o desempenho das
exportacdes (Snieskiene & Cibinskiene, 2015).

Snieskiene & Cibinskiene (2015), explica que o preco é um elemento mais flexivel na
estratégia de marketing mix e que ndo deve ser uma barreira da empresa, pelo contrario
pequenas flutuacdes podem ter um impacto positivo na performance da empresa e na sua
rentabilidade. Partindo dos estudos elaborados por (Paul et al., 2017; Snieskiene &
Cibinskiene, 2015), propdem-se a seguinte hipdtese de estudo:

H21: O Desempenho das ExportacGes tem um efeito positivo na Performance.
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2.5. Conclusao

Atualmente a partilha de conhecimento entre os recursos é um dos fatores cruciais
para que a gestdo das aliancas estratégicas (Z. Wang et al., 2016). Tal como as capacidades
dinamicas, a inovagdo e as capacidades tecnoldgicas.

Ao longo deste capitulo é possivel verificar que as gestdes das aliangas estratégicas
podem trazer beneficios ndo econdmicos e beneficios econdmicos para as empresas e para
0S Seus parceiros.

A tematica gestao das aliangas estratégicas comeca a intensificar-se nos estudos que
surgem, existindo diversas perspetivas e formas de abordagens.

Como referido anteriormente este capitulo teve como objetivo apresentar a revisao
da literatura sobre as varidveis em estudo, bem como apresentar as 21 hipdteses desta
investigacao. Seguidamente sera exposto o modelo conceptual e uma tabela sumaria com

hipdteses, ja referenciadas.
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CAPITULO Il - QUADRO CONCETUAL E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

3.1. Introducgao

Apds, elaborada a revisdo da literatura sobre as varidveis presentes desta
investigacdo. O terceiro capitulo serd apresentado o modelo conceptual proposto para
investigacdao, bem como a integracao das varidveis. Seguidamente serd apresentado uma
tabela com as hipéteses formuladas no decorrer da revisdo da literatura e posteriormente

serd exposto o modelo conceptual proposto com as hipéteses de estudo.

3.2. Modelo Conceptual da Investigacao

A figura abaixo apresenta o modelo conceptual que servird de base nesta
investigacdo, bem como a relacdo entre as varidveis a investigar. O objetivo do modelo é
estudar de forma genérica os antecedentes e consequentes, apresentados anteriormente
na revisao da literatura.

Este modelo surge através de uma pesquisa intensa, que permitiu elaborar a revisao
literatura e consequentemente o modelo proposto para esta investigacdo. E de salientar
que alguns autores tiveram um grande impacto, principalmente, (Wu, 2010), (Schilke,
2013), (Wiklund & Shepherd, 2003), (Blome et al., 2014), (Ucbasaran et al., 2009), (Jiao et
al., 2013), (G. Page West & Noel, 2009) e (Chang, Chen, & Huang, 2012).
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A figura subsequente é a representacdo do modelo que servird de base a esta

investigacgao.

Figura 1 - Modelo Conceptual
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Dinamicas
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P/ ARV

O modelo apresentado na figura 1 apresenta a gestdo das aliangas estratégicas como
variavel principal do modelo, que influéncia o desempenho dos novos produtos, o
desempenho das exportacdes e a performance. Como mediador dos antecedentes e dos
consequentes, as capacidades dinamicas, capacidades tecnolégicas, inovacao e partilha de

conhecimentos sdo mediadores.

Depois de apresentado o modelo de investigacdo, o ponto seguinte ird apresentar o

conjunto de hipdteses dentro do contexto desta investigacao.
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3.3. Hipodteses de Investigacao

Através do modelo conceptual apresentado é possivel estabelecer correlagdo entre
as varias variadveis da investigagao.

A hipotese é fundamental para o desenvolvimento de uma pesquisa, desta forma a
hipdtese consiste na formulacdo provisdria de uma suposicao de fatos, que seguidamente
devem ser testados para determinar a sua validade através de investigacao. A hipdtese
independentemente de estar correta ou incorreta, dirige-se sempre a uma verificacdo
empirica (Marconi e Lakatos, 2007).

Apds descrita a definicdo de hipdtese, criou-se uma tabela com a descricdo sumaria

das hipdteses de estudo, ja apresentadas na revisao da literatura.

Tabela 1 - Hipdteses de Investigacao

A Gestdo das Aliancas Estratégicas tem um efeito positivo nas
" Capacidades Dinamicas.

A Gestdo das Aliancas Estratégicas tem um efeito positivo nas
2 Capacidades Tecnolégicas

A Gestdo das Aliancas Estratégicas tem um efeito positivo na
"3 Inovagao.

A Gestdao das Aliancas Estratégicas tem um efeito positivo na
h Partilha de Conhecimento.

As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo nas Capacidades
" Tecnolégicas.
H6 As Capacidades Dinamica tém um efeito positivo na Inovacao.

As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo na Partilha de
" Conhecimento.

As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo no
e Desenvolvimento dos Novos Produtos.
H9 As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo na Performance.
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As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo nas
o Desempenho das Exportacdes.

As Capacidades Tecnoldgicas tém um efeito positivo no
i Desenvolvimento dos Novos Produtos.

As Capacidades Tecnoldgicas tém um efeito positivo na
12 Performance.

As Capacidades Tecnoldgicas tém um efeito positivo no
i3 Desempenho das Exportagdes.

A Inovagdao tem um efeito positivo no Desempenho dos Novos
i Produtos.
H15 A Inovagao tem um efeito positivo na Performance.

A Inovagdao tem um efeito positivo no Desempenho das
e Exportacoes.

A Partilha de Conhecimento tem um efeito positivo no
" Desenvolvimento de Novos Produtos.

A Partilha de Conhecimento tem um efeito positivo na
e Performance.

Partilha de Conhecimento tem um efeito positivo no Desempenho
" das Exportagdes.

O Desenvolvimento de Novos Produtos tem um efeito positivo na
20 Performance.

O Desempenho das Exportagdes tem um efeito positivo na
net Performance.

Depois de descritas as hipdteses desta investigacdo, apresenta-se na figura seguinte

com a representacdo do modelo concetual com as hipdteses de estudo.
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Figura 2 - Modelo Conceptual com as Hipdteses de Estudo
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3.4. Conclusdo

Apds a exposicao do modelo concetual é possivel verificar que existem oito variaveis
na presente investigacdao, tais como, gestdo das aliancas estratégicas, capacidades
dindmicas, capacidades tecnoldgicas, inovacdo, partilha de conhecimentos,
desenvolvimento de novos produtos, performance e desempenho das exporta¢des. Para
gue este modelo fosse desenvolvido, existiu a necessidade de analise de varios artigos
desenvolvidos por diversos autores citados na revisdo da literatura, sendo que estes
também serviram de inspiracdo para a constru¢do do modelo.

Através do presente modelo também é possivel observar a andlise de vinte e uma
hipdteses de investigacado, sendo estas fundamentadas na revisdo da literatura.

Conclui-se que este capitulo é fundamental para o presente trabalho de investigacao.

Seguidamente sera apresentado o Capitulo IV — Metodologia da Investigacao.
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CAPITULO IV — METODOLOGIA DA INVESTIGAGCAO

4.1. Introdugao

Depois de finalizada a revisao da literatura e apresentado o modelo concetual, é de
destacar que iremos optar pela realizacdo de uma analise quantitativa pelo facto de termos
estabelecido um conjunto de hipdteses concretas e suportadas na literatura, bem como as
escalas que serdo apresentadas seguidamente e que tém um caracter quantitativo.

Segundo Marconi e Lakatos (2007) as pesquisas quantitativas sdo apropriadas para
esclarecer opinides, atitudes expressas e conscientes dos entrevistados, através de
instrumentos padronizados, expressos num questionario.

Este capitulo ira expor todos os procedimentos utilizados para realizacdo da
investigacao, bem como as ferramentas utilizadas para fazer analise da amostra. Desta
forma o capitulo inicia-se com uma definicdo de questiondrio, quais as medidas utilizadas
para realizar o questiondrio e uma a explicacdo do pré-teste. Posteriormente, serd dada
uma definicdo de amostra, qual a sele¢do da populacdo da amostra, qual o método de
recolha, como foram inseridos os dados no software estatistico e a caracterizacao da
amostra.

De modo afinalizar, segue-se a componente estatistica dos dados recolhidos, através

da Analise Fatorial Exploratério e da Andlise Fatorial Confirmatoéria.

4.2. O questiondrio

O questionario tornou-se um dos meios mais utilizados para recolha de informacao,
pois permite recolher dados confidveis e validos (Anderson & Arsenault, 1999). Segundo
Anderson & Arsenault (1999), para desenvolver e implementar um questionario sdo
necessarias seis etapas: definir as questdes, definir as itens para o questiondrio, organizar
as itens, desenvolver um pré-teste, definir a populacdo e recolher os dados e por fim
analisa-los.

Para a construcdo do questiondrio foram utilizadas medidas presentes na literatura,
sendo estas utilizadas para medir as variaveis que fazem parte do modelo conceptual. De
forma a chegar ao questionario final, procedeu-se a traducdo das respetivas medidas que

serdao seguidamente apresentadas.
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O questionario esta divido por secgdes, com um conjunto de itens, sendo que cada
um corresponde a uma varidvel. Os itens apresentam-se sob forma de afirmagdes, ndo sé
porque foram testadas pelos autores, mas segundo Hill & Hill, (1998) quando nos
encontramos perante questiondrios para medir atitudes, as afirmacdes tornam-se mais
ajustadas do que perguntas.

No tdépico seguinte, serd possivel verificar os itens utilizados para o questionario.
Estes foram avaliados numa escala de Likert de 7 pontos: (1) discordo totalmente, (2)
discordo, (3) discordo parcialmente, (4) ndo concordo nem discordo, (5) concordo
parcialmente, (6) concordo, (7) concordo totalmente. Em duas das se¢des utilizou-se uma
escala tipo Likert de 7 pontos: (1) muito débil e (7) muito forte.

“Uma escala tipo Likert é composta por um conjunto de frases (itens) em relagdo a
cada uma das quais se pede ao sujeito que esta a ser avaliado para manifestar o grau de
concordancia desde o discordo totalmente (nivel 1), até ao concordo totalmente (nivel 5,
7 ou 11)” (Cunha, 2007: 24).

Na ultima parte do questionario foram solicitados dados ao inquirido. Uma vez que
estd investigacdo necessita do tecido empresarial, numa primeira fase solicitou-se dados
sobre o perfil da empresa, comecando a questionar qual o distrito, se a empresa é sediada
em Portugal, a dimensdo da empresa, anos da atividade empresarial e principal produto da
empresa. Por fim, foram solicitados dados do perfil do inquirido, bem como o cargo que
desempenha na empresa, anos de experiéncia profissional, o grau de formac¢ao e o tempo
efetivo na atual empresa. E de salientar que as respostas dadas foram de carater anénimo,
de forma a salvaguardar os inquiridos e ter como resultado respostas mais fidedignas.

Esta Ultima parte do questionario, ird permitir fazer a caracterizagao da amostra, que

serd seguidamente apresentada.

Medidas Utilizadas

As medidas utilizadas para as varidveis latentes apresentadas no modelo conceptual,
serdo realizadas através das escalas anteriormente descritas. Segundo Schumacker &
Lomax (2010) variaveis latentes, sdo varidveis que ndo podem ser diretamente observadas
ou medidas. No entanto sdo concluidas a partir de um conjunto de outras variaveis

observadas que realmente podem ser medidas através de testes e pesquisas.
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Seguidamente cada varidvel ird apresentar um conjunto de itens e cada item tera

associado uma letra, na mesma tabela sera indicado os autores utilizados para cada varidvel

em estudo.

Gestao das Aliangas Estratégicas

Segundo Schilke (2013), a gestdo das aliangas estratégicas permite desenvolver uma

forte vantagem competitiva numa empresa.

Todos os itens foram medidos através de uma escala de Likert (1) discordo

totalmente a (7) concordo totalmente. A escala utilizadas para a gestdo das aliangas

estratégicas baseou-se em Schilke (2013) e é composta por 19 itens.

Variavel

Tabela 2- Escala da Gestdo das Aliancgas Estratégicas

Autor

Dimensao

Itens

Gestdo das Aliangas Estratégicas

(Schilke, 2013)

Coordenacdo

Interorganizacional

GA_D1_A) As atividades das nossas
aliancas com os parceiros, estdo bem
coordenadas.

GA_D1_B) Noés garantimos que as
nossas tarefas de trabalho, se encaixam
muito bem com as dos nossos parceiros de
aliangas.

GA_D1_C) Nés asseguramos que o
nosso trabalho estd sincronizado com o
trabalho dos nossos parceiros.

GA_D1 D) Na tomada da maioria
das decisdes, existe uma grande interacao

com 0s nossos parceiros de aliangas.

Coordenacdo da

Carteira de Aliancas
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GA_ D2 A) Na nossa empresa,
asseguramos uma coordenacdo adequada
entre as nossas atividades e as diferentes

aliangas.




GA_D2_B) Conhecemos bem as
areas de sinergias da nossa carteira de
aliangas.

GA_D2_C) Asseguramos que as
interdependéncias entre as nossas
aliangas sejam identificadas.

GA_D2_D) Determinamos se
existem sobreposi¢cdes entre as nossas

diferentes aliangas.

Aprendizagem

Intreorganizacional

GA_D3_A) A nossa empresa tem a
capacidade de aprender com 0s nossos

parceiros de aliangas.

GA_D3_B) A nossa empresa tem a
capacidade de gestdao, para absorver
novos conhecimentos adquiridos com os
parceiros de aliancgas.

GA D3 C) A nossa empresa tem
rotinas adequadas para analisar a
informacdo obtida através dos parceiros
de aliangas.

GA D3 D) A nossa empresa
consegue integrar, com sucesso, O
conhecimento ja existente, com a
informacdo obtida através dos nossos

parceiros de aliancas.

Produtividade da

Alianca
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GA_D4_A) Na nossa empresa
fazemos um  esforco para  nos
anteciparmos, face a concorréncia,
aproveitando as oportunidades de

aliangas.




GA_D4_B) Na nossa empresa,
muitas vezes, tomamos a iniciativa de
abordar outras empresas, com propostas
de aliangas.

GA_D4_C) Na nossa empresa, em
comparagao com 0s NOSSOS concorrentes,
somos muito mais pré-ativos e receptivos
para encontrar e "ir atrads" de parcerias.

GA_D4_D)Na nossa empresa
monitorizamos ativamente o nosso meio
ambiente, para identificar oportunidades

de parcerias.

Transformacdo da

Alianga

GA D5 A) Na nossa empresa
estamos dispostos a deixar de lado termos
contratuais para melhorar o resultado
com as nossas aliancas oportunidades de
aliangas.

GA_ D5 B) Na nossa empresa,
guando surge uma situagdo inesperada,
preferimos modificar o acordo com a
alianga do que manter os termos originais.

GA D5 C) Na nossa empresa a
flexibilidade, enquanto resposta aos
pedidos de mudanca, é uma caracteristica

no processo de gestdo das aliancas.
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Capacidades Dinamicas

Teece (2017) define as capacidades dinamicas como sendo rotinas organizacionais
gue integram a capacidade de gestdao de empresa.

Todos os itens foram medidos através de uma escala de Likert (1) discordo
totalmente a (7) concordo totalmente. A escala utilizada para das capacidades dinamicas

baseou-se em Wu (2010) e é composta por 10 itens.

Tabela 3 - Escala das Capacidades Dinamicas

Variavel Autor Dimensao Itens

No processo de desenvolvimento de
novos produtos, até que ponto a sua
empresa consegue:

CD_D1_A) A nossa empresa atualiza
o conhecimento atual de produtos
familiares.

CD_D1_B) A nossa empresa investe
no aproveitamento de tecnologias
maduras, que aumentem a produtividade

Aproveitamento | das operagdes atuais.

(Wu, 2010)

CD_D1_C) A nossa empresa tem

Capacidades Dinamicas

capacidades melhoradas na pesquisa de
solucdes, para problemas de clientes que
sejam préximos de solucdes existentes.
CD_D1_D) A nossa empresa tem
competéncias atualizadas nos processos de
desenvolvimento de produtos, no qual a
empresa ja possui uma experiéncia

extensa.
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CD_D1_E) A nossa empresa reforga o
conhecimento e a competéncia para
melhorar a eficiéncia de atividade de

inovagao existente.

Exploragao

Nos processos de desenvolvimento

de novos produtos:

CD_D2_A) A nossa empresa adquire
tecnologias de fabricacdo e competéncias
completamente novas.

CD_D2_B) A nossa empresa
desenvolve as capacidades de
desenvolvimento e processos inteiramente
Nnovos.

CD_D2_C) A nossa empresa adquire
novas capacidades de gestao
organizacionais que sao importantes para a
inovacgao.

CD_D2_D) A nossa empresa aprende
a ter capacidades no financiamento de
novas tecnologias e treino da equipa de
I&D (Investigagao e Desenvolvimento),
completamente novas.

CD_D2_E) A nossa empresa
desenvolve as capacidades de inovacdo em
areas em que nao tem nenhuma

experiéncia.
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Capacidades Tecnoldgicas

A capacidade tecnolégica de uma empresa, segundo Wu (2010), destaca-se através
da experiéncia e dos desenvolvimentos realizados.

Todos os itens foram medidos através de uma escala de Likert (1) discordo
totalmente a (7) concordo totalmente. A escala utilizada para as capacidades tecnoldgicas

baseou-se Wu (2010) e é composta por 5 itens.

Tabela 4 - Escala das Capacidades Dinamicas

Variavel | Autor Itens
Comparada com os principais concorrentes, a nossa
»
.go empresa consegue:
8S) =)
é § CT_A) Adquirir importantes informacgdes tecnoldgicas.
E g CT_B) Identificar novas oportunidades tecnoldgicas.
(%]
'§ - CT_C) Responder as mudancas tecnoldgicas.
'-§ CT_D) Dominar tecnologias de ponta.
S CT_E) Desenvolver constantemente diversas inovagoes.
Inovagao

A inovacado distingue-se como um dos componentes essenciais na estratégia de uma
empresa. Segundo Azar & Ciabuschi (2017), a inovacdo é fonte da vantagem competitiva.

Todos os itens foram medidos através de uma escala de Likert (1) discordo
totalmente a (7) concordo totalmente. A escala para das inovacdo baseou-se em Ucbasaran

et al. (2009) e é composta por 10 itens.
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Variavel

Autor

Tabela 5 - Escala da Inovagao

Itens

Inovacao

(Ucbasaran et al., 2009)

|_A) A nossa empresa introduziu um novo produto ou uma
nova qualidade de um produto existente.

|_B) A nossa empresa introduziu um novo método de
produc¢do ou modificou um método existente.

I_C) A nossa empresa encontrou um novo mercado ou
empregou uma nova estratégia de marketing num mercado
existente.

|_D) A nossa empresa encontrou uma nova fonte de
fornecimento.

|_E) A nossa empresa encontrou novas formas de gestdo de
financas.

|_F) A nossa empresa desenvolveu novas estruturas,
sistemas ou procedimentos.

|_G) A nossa empresa introduziu uma nova cultura,
especialmente na introducao de pessoas inovadoras.

|_H) A nossa empresa encontrou novas formas de
administrar e desenvolver pessoas.

I_1) A nossa empresa usou novas formas de gerir o controlo
de qualidade e I&D (Investigacdo e Desenvolvimento).

|_J) A nossa empresa encontrou novas formas de lidar com

os 6rgaos do governo e outras agéncias externas.
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Partilha de Conhecimento

A partilha de conhecimento permite criar mais conhecimento entre os recursos

(Wiklund & Shepherd, 2003).

Todos os itens foram medidos através de uma escala de tipo Likert (1) muito débil a

(7) muito forte. A escala utilizada para a partilha do conhecimento baseou-se em Wiklund

& Shepherd (2003) e é composta por 8 itens.

Variavel

Autor

Tabela 6 - Escala da Partilha do Conhecimento

Itens

Partilha do Conhecimento

(Wiklund & Shepherd, 2003)

Em comparagdo com outras empresas do mesmo sector, a
nossa empresa é:

AP_A) Em conhecimentos técnicos.

AP_B) Em conhecimentos sobre o desenvolvimento de
produtos ou servigos.

AP_C) Em pessoal altamente produtivo.

AP_D) Em competéncias em marketing.

AP_E) Em competéncias de especializagao no atendimento
ao cliente.

AP_F) Em competéncias de especializacdo em gestao.

AP_H) Uma equipa formada em oferecer um atendimento
superior ao cliente.

AP_J) Uma equipa capaz de comercializar os produtos /

servigos, com sucesso.
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Desenvolvimento de Novos Produtos

O constante crescimento do mercado, exige as empresas conseguirem adaptar-se as
necessidades dos clientes, adequando assim o desenvolvimento de novos (Abdolmaleki &
Ahmadian, 2016).

Todos os itens foram medidos através de uma escala de Likert (1) discordo
totalmente a (7) concordo totalmente. A escala utilizada para o desenvolvimento de novos
produtos baseou-se em Blome et al. (2014) e é composta por 4 itens.

Tabela 7 - Escala do Desenvolvimento dos Novos Produtos

Variavel | Autor Itens
NP_A) A nossa empresa é muito rdpida a desenvolver

(%] o

Q novos projetos.

o
E 3 NP_B) A nossa empresa é muito rapida em novos projetos
o o
o o ~

o O N de produtos e solucdes.
+= = o

c S ©

g 3 @ NP_C) A nossa empresa é rapida, em relacdo a

—

— ()

S o a . .
e g concorréncia, a desenvolver novos projetos.

> —

C m 7 s . ~ Y

% - NP_D) A nossa empresa é rapida, em relacdo a
a A o

concorréncia, a desenvolver novos produtos e solugdes.
Performance

Gregory Page West & Noel (2009) explica que a performance mede essencialmente
o desempenho da empresa.

Todos os itens foram medidos através de uma escala de tipo Likert (1) muito débil a
(7) muito forte. A escala utilizada para a performance baseou-se em West & Noel, (2009) e

é composta por 9 itens.
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Tabela 8 - Escala da Performance

Variavel Autor Itens

Em comparagdo com nossos concorrentes mais
diretos, a nossa empresa:
P_A) Tem crescimento de vendas.

P_B) Tem rentabilidade.

(]

[S)

s P_C) Tem crescimento no numero de funciondrios.
= (G. Page

8 West & Noel, P_D) Tem qualidade do produto / servigo.

Qo 2009)

P_E) Tem variedade de produtos / servigos.
P_F) Tem satisfacdo do cliente.

P_G) Tem fidelizacdo do cliente.

P_H) Tem a quota de mercado.

P_I) Tem gestdo de custos.

Desempenho das Exportagoes

O desempenho das exportagdes gera vantagem competitiva para as empresas
(Cadogan et al., 2009).

Todos os itens foram medidos através de uma escala de Likert (1) discordo
totalmente a (7) concordo totalmente. A escala utilizada para o desempenho das

exportacdes baseou-se em Cadogan et al. (2009)e é composta por 4 itens.

Tabela 9 - Escala do Desempenho das Exportacgdes

Itens

>
[=
-+
o
=

Variavel

DE_A) A nossa empresa esta satisfeita com o volume

das exportacdes nos ultimos trés anos.

2009)

DE_B) A nossa empresa esta satisfeita com a sua

(Cadogan et al.,

parcela de mercado exportador nos ultimos trés anos.

Desempenho
das Exportacdes
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DE_C) A nossa empresa esta satisfeita com a entrada
em mercados externos nos ultimos trés anos.

DE_-D) A nossa empresa tem registado um
crescimento anual médio das exportagdes satisfatorio, nos

ultimos trés anos.

4.3. Pré-Teste

Ap0s elaborado o questionario, é necessario testar o mesmo antes da sua utilizacao,
aplicando assim alguns exemplares a uma populacdo selecionada (Marconi e Lakatos,
2007). O pré-teste deve usar inquiridos semelhantes a populagdo que se vai estudar, estes
sdo cruciais quando sdo aplicados em contextos especificos de um estudo (Hair, Black,
Babin, Anderson, & Tatham, 2009).

Desta forma o pré-teste realizado teve como objetivo aperfeicoar a sua estrutura.
Este foi aplicado no decorrer do més de maio de 2017 e foi solicitado individualmente a
onze empresdrios e diretores de empresas da regido de Aveiro que respondessem ao
mesmo, este teve lugar em Aveiro devido a conveniéncia da localiza¢3o.

A aplicacdo do pré-teste permitiu comprovar o tempo médio de resposta do
guestionario era de cerca de 12 a 15 minutos e identificacdo a correcdo de alguns erros. O
feedback recebido por parte dos respondentes, foi que este era extenso, porém nao foi
possivel alterar essa lacuna identificada, sendo que as escalas estavam assim definidas.

Apds realizado o pré-teste, chegou-se a uma versao final em papel, para entregar aos

inquiridos.

4.3. Amostra

Segundo Marconi & Lakatos (2003) amostra é uma fragmento convenientemente
selecionado da populacdo, ou seja € um subconjunto.
Normalmente é selecionado uma amostra de uma populacdo alvo, tendo como

objetivo as respostas ao conjunto de itens propostos (Cunha, 2007).
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4.3.1. Selecao da Populagdo da Amostra

A presente investigacdo teve como populacdo de estudo o tecido empresarial
portugués, com o objetivo de analisar o efeito da gestdo das aliancas estratégicas na
performance de uma empresa. A populacdo selecionada teve como base vdrias fontes,
sendo estas networking feito com empresas ao longo do percurso académico e base de
dados de contactos cedido por incubadoras e camaras municipais.

Sendo impossivel analisar a populacdo no seu todo, foi necessario recorrer a uma
amostra representativa da populac¢do selecionada. Através da amostra é possivel executar
procedimentos estatisticos, que levam a alcangar conclusdes sobre a populagao.

No presente estudo, obteve-se 201 respostas por parte dos inquiridos de pequenas
e médias empresas, bem como grandes empresas. Segundo Schumacker & Lomax (2010)
um investigador por norma requer tamanho de amostra grande para manter o poder e

obter estimativas de parametros estaveis e erros padrao.

4.3.2. Método de Recolha

Apds definido quem seriam os inquiridos, passou-se a recolha de dados. Para Marconi
& Lakatos (2003), um inquérito por questiondrio é um método de exceléncia, no que toca
a recolha de dados para tratamento estatistico, sendo que permite ao investigador analisar
fiavelmente os dados providos por parte da amostra em estudo.

Neste topico optou-se por proceder a impressao questionarios para serem entregues
em mao aos inquiridos. Todos os questionarios distribuidos foram acompanhados por uma
carta de apresentacdo por parte do orientador (Anexo Il) e no inicio do questiondrio
constava o objetivo do trabalho, as instru¢cdes de preenchimento e explicava que a
informacdo fornecida era estritamente confidencial e anénima.

Todos os questionarios preenchidos em papel por parte dos inquiridos, foram
submetidos, a mao, para uma folha de Excel e devidamente confirmados os dados.

E de salientar ainda, que a recolha dos dados decorreu no intervalo de Junho e Julho,

mais concretamente iniciado nos dias 12 de Junho e terminado no dia 25 de Julho.

41



4.3.3. Caracterizagao da Amostra

Seguidamente serdo descritas as caracteristicas da amostra com um total de 201
respostas.

Segundo Damasio (2012) o tamanho da amostra ideal deve ser constituida pelo
menos 100 individuos, e um nimero minimo de cinco respondeste por item. Verifica-se por

tanto que amostra em estudo conta o total de respostas 201.

e Perfil da Empresa

Localizagao da Empresa

Numa fase inicial comegou por se inquirir qual a localizagao da empresa em termos
de Distrito, de forma analisar melhor optou-se por classificar por zona do pais, segundo a
resposta do inquirido. Desta forma verificou-se que a maior taxa de resposta por parte das
empresas obteve-se na regido centro (76,1%), as restantes respostas obtiveram-se na

regidao norte (7,0%) e na regido sul (16,9%).

Tabela 10 - Estatistica Descritiva sobre a Localizagdo da Empresa

Percentagem
Localizacao Frequéncia Percentagem
acumulativa
Norte 14 7,0 7,0
Centro 153 76,1 83,1
Sul 34 16,9 100,0
Total 201 100,0 -
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Sede da Empresa

Das 201 empresas inquiridas, verificou se que (92%) sdo sediadas em Portugal, e

(7,5%) das empresas que responderam ndo tem sede em Portugal.

Tabela 11 - Estatistica Descritiva sobre a Sede da Empresa

Percentagem
Sediada em Portugal Frequéncia Percentagem
acumulativa
Sim 186 92,5 92,5
Nao 15 7,5 100,0
Total 201 100,0

Dimensdo da Empresa

A dimensdo da empresa, qualifica-se quanto ao nimero de trabalhadores existentes
na mesma. Desta forma verifica-se que a amostra estd relativamente bem distribuida, ou
seja, houve resposta por parte de todo o tipo de empresas. No entanto, a maior

percentagem (34,8%) verifica-se por parte de empresas com 10 a 49 colaboradores.

Tabela 12 - Estatistica Descritiva sobre a Dimensao da Empresa

Percentagem
Dimens3ao da Empresa Frequéncia Percentagem
cumulativa

> 249 32 15,9 15,9

1a9 54 26,9 42,8
10-49 70 34,8 77,6

50 - 249 45 22,4 100,0
Total 201 100,0
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Anos de Atividade Empresarial

Verificou-se que das 201 empresas inquiridas, tem 10 a 20 anos de atividade

com mais de 5a 10 anos (21,4%).

empresarial (40,8%). Logo de seguida verifica-se com maior taxa de resposta empresas

Tabela 13 - Estatistica Descritiva sobre os Anos de Atividade Empresarial

Anos de Atividade Percentagem
Frequéncia Percentagem
Empresarial cumulativa

>20 20 10,0 10,0
>50 41 204 30,3
1-5 15 7,5 37,8
10-20 82 40,8 78,6
5-10 43 21,4 100,0
Total 201 100,0 -

Principal Produto da Empresa

De forma a perceber melhor a nossa amostragem perguntou-se ao inquirido, qual o
principal produto da empresa. Seguidamente classificou-se por grupos de forma haver uma
melhor interpretacdo da amostra, verificando-se assim que das 201 empresas de 33 sdo de
industria transformadora (16,4%) e logo de seguida das de comércio por grosso e retalho,

e reparacgdo de veiculos automdveis e motociclos responderam 25 (12,4%).
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Tabela 14 - Estatistica Descritiva sobre o Principal Produto da Empresa

Principal Produto da Percentagem
Frequéncia Percentagem
Empresa cumulativa
Comércio Por Grosso
E A Retalho; Reparagao De
25 12,4 12,4
Veiculos Automaveis E
Motociclos
Construcao 13 6,5 18,9
Industrias
33 16,4 35,3
Transformadoras
Alojamento,
12 6,0 41,3
Restauracao E Similares
Agricultura, Producao
Animal, Cacga, Floresta E 19 9,5 50,7
Pesca
Atividades De
Consultoria, Cientificas, 13 6,5 57,2
técnicas E Similares
Outras Atividades De
31 15,4 72,6
Servicos
Atividades
3 1,5 74,1
Imobiliarias
Transportes E
2 1,0 75,1
Armazenagem
Atividades De Satde
22 10,9 86,1
Humana E Apoio Social
Atividades Financeiras
4 2,0 88,1
E De Seguros
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Atividades De
Informacgao E De 15 7,5 95,5

Comunicagao

Educacao 4 2,0 97,5

Administragao Publica

E Defesa; Seguranga Social 1 ,5 98,0
Obrigatoria
Industrias Extrativas 1 ,5 98,5

Eletricidade, Gas,

Vapor, Agua Quente E Fria E 3 1,5 100,0
Ar Frio
Total 201 100,0

e Perfil do Inquirido

Cargo que Desempenha
Analisando a tabela 15, verifica-se que a percentagem cumulativa que dos inquiridos

201 inquiridos (28,9%) sdo os CEO ou os Presidentes das empresas a responder.

Tabela 15 - Estatistica Descritiva sobre o Perfil do Inquirido - Cargo que

Desempenha
Percentagem
Cargo que Desempenha | Frequéncia Percentagem
cumulativa

Presidente 29 14,4 14,4
CEO 29 14,4 28,9
Diretor de Marketing 22 10,9 39,8
Diretor Comercial 39 19,4 59,2
TOC 8 4,0 63,2
Diretor

24 11,9 75,1

Administrativo
Outros 50 24,9 100,0
Total 201 100,0
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Grau Académico

No total dos 201 inquiridos, mais de (48,3%) tem licenciatura, e mais de metade dos

inquiridos contém formacao superior, desde de licenciatura, pds-graduacao e mestrado.

Tabela 16 - Estatistica Descritiva sobre o Perfil do Inquirido - Grau Académico

Percentagem
Grau Académico Frequéncia Percentagem
cumulativa

Educagao Basica 3 1,5 1,5

Ensino Secunddrio 33 16,4 17,9
Bacharelato 15 7,5 25,4
Licenciatura 97 48,3 73,6
Pés-Graduagao 23 11,4 85,1
Mestrado 30 14,9 100,0

Total 201 100,0

Anos de Experiéncia

Apds verificado que a maioria dos inquiridos tém ensino superior, verifica-se que os

inquiridos tém 13 a 20 anos de experiéncia, com uma percentagem de (31,8%).

Tabela 17 - Estatistica Descritiva sobre o Perfil do Inquirido - Anos de Experiéncia

Percentagem
Anos de Experiéncia Frequéncia Percentagem
cumulativa

<1 3 1,5 1,5

>21 47 23,4 24,9
13-20 64 31,8 56,7
2-6 48 239 80,6
7-12 39 19,4 100,0

Total 201 100,0
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Tempo Efetivo

Verificado que inquiridos tem entre 13 a 20 anos de experiéncia, constatamos que 60

dos inquiridos, tém tempo de efetividade de (29,9%).

Tabela 18 - Estatistica Descritiva sobre o Perfil do Inquirido - Tempo de Efetividade

Percentagem
Tempo Efetivo Frequéncia Percentagem
cumulativa

<1 27 13,4 13,4

>21 26 12,9 26,4
13-20 40 19,9 46,3

2-6 60 29,9 76,1
7-12 48 23,9 100,0
Total 201 100,0

4.3.4. Insergdo dos Dados no Software Estatistico e Verificagdo de Erros

Finalizada a recolha de dados, transp6s-se os mesmo para o software IBM SPSS
(versao 21), (Statistical Package for Social Sciences) sendo que a licenca de utilizacao foi
fornecida por parte da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, permitindo
assim formar a base de dados e proceder as analises estatisticas.

De forma a criar a base de dados, foi necessaria a criagcdo de siglas para identificar
guestoes, de forma a facilitar a analise de dados. Quanto a verificacdo de erros, constatou-
se que nao se verificavam outliers.

Segundo Schumacker & Lomax (2010), os outliers sdo pontos de dados influentes, ou
sejas podem ser valores de dados extremos ou atipicos nas varidveis independentes ou

dependentes, ou ambas. Estes podem ocorrer em situacdes de inser¢do de dados.
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4.6. Andlise Fatorial

Segundo Wegener (2012) refere a analise fatorial como um conjunto de
procedimento estatisticos destinados a determinar o nimero de construcdes distintas
necessarias para explicar o padrao de correlagées entre um conjunto de medidas. Nos
casos em que o investigador tem o objetivo de explorar os padrdes presentes nos dados
recolhidos utiliza-se a analise fatorial exploratdria. Mas quando o investigador tem como
objetivo testar o conjunto de medidas especificas, o procedimento a utilizar é a analise
fatorial confirmatéria.

Seguidamente serdo apresentados os dados sobre a andlise fatorial exploratdria, e
uma vez que existem varidveis e medidas especificas, procedeu-se também a uma analise

fatorial confirmataria.

4.6.1. Andlise Fatorial Exploratéria (AFE)

A analise fatorial é descrita como uma técnica de analise exploratdria de dados, que
tem o objetivo de descobrir e analisar a estrutura de um conjunto de varidveis
interrelacionadas de forma a construir uma escala de fatores intrinsecos que de certa
forma controlam variaveis originais (Maréco, 2007).

Segundo Damadsio (2012), andlise fatorial exploratdria utiliza um conjunto de técnicas
multivariadas que pretende encontrar a estrutura subjacente numa matriz de dados e
determinar o nimero e a natureza das variaveis latentes (fatores) que melhor apresentam
um conjunto de varidveis observadas. Desta forma um fator é uma variavel latente que
influéncia mais que uma varidvel observada.

Na primeira fase, para a implementacdo da AFE é necessario observar a matriz de
dados e é passivel de factoracao, ou seja, verificamos se é possivel analisar os dados e se
estes podem ser submetidos no processo de analise fatorial. Desta forma é necessario a
utilizacdo de dois métodos de avalizacdo, o critério de Kaises-Meyer-Olkin (KMO) e Teste
de Esfericidade de Bartlett (Damasio, 2012).

O indice de KMO, conhecido como indice de adequacdo da amostra, sendo este um
teste estatistico que sugere a propor¢ao de variancia dos itens, que pode estar a ser
explicada por uma variavel latente. Este indice permite indicar o quao apropriada é

aplicacdo de AFE para o conjunto de dados (Hair et al., 2009).
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Na perspetiva de Hutcheson & Sofroniou (1999) a interpretacdo dos indices de KMO,
sao os seguintes valores menores que 0,5 valores inaceitdveis, 0,5 e 0,7 valores mediocres,
0,7 e 0,8 valores bom, valores maiores que 0,8 e 0,9 considerados valores 6timos e
excelentes.

Como referido anteriormente, utilizam-se dois métodos de avaliagdo, o KMO e Teste
de Esfericidade de Bartlett, este avalia as correlagdes de uma matriz de dados, valores estes
que se forem inferiores a 0,05 indicam uma matriz é favoravel, caso seja rejeitada a
hipétese nula a matriz de dados é semelhante a uma matriz de identidade (Dziuban &
Shirkey, 1974)

Para se extrair os fatores utilizou-se o método varimax, com o objetivo de maximizar
a variacdo dos pesos de cada varidvel principal. Segundo Pestana & Gageiro, (2008),
varimax é uma técnica utilizada para fazer a maximizacao da variacdo dos pesos, que tem
como objetivo eliminar os valores intermédios, de forma que os valores serem
interpretados de forma clara.

Depois de realizados os testes, anteriormente descritos segue-se para o teste de
fiabilidade, sendo este realizado através do Alpha de Cronbach. Este permite verificar a
confianca das escalas para medir cada varidvel, descritas anteriormente no tdpico do
questionario. Para se fazer uma interpretacdo dos valores, George & Mallery (2003) explica
gue menor que 0,5 valor inaceitavel, maior que 0,5 valor pobre, maior que 0,6 valor
guestionavel, maior que 0,7 valor aceitavel, maior que 0,8 valor bom e maior que 0,9 valor
excelente.

Seguidamente passou para a analise dos dados, de acordo com as variaveis

apresentadas anteriormente.
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Tabela 19 - Interpretagao do Valores KMO e Alpha de Cronbach

Alpha de Bartlett | % Variacao
Variavel Dimensao KMO
Cronbach test Explicada
D1 (4 itens) 0,875 0,000
D2 (4 itens) 0,848 0,000
Gestdo das Aliangas 70,515
D3 (4 itens) 0,880 0,908 0,000
Estratégicas
D4 (4 itens) 0,900 0,000
D5 (3 itens) 0,781 0,000
D1 (5 itens) 0,887 0,000
Capacidades Dinamicas 0,890 70,658
D2 (5 itens) 0,888 0,000
Capacidades
D1 (5 itens) 0,953 0,915 0,000 84,304
Tecnoldgicas
D1 (10
i ( 0,920 0,908 0,000 76,272
Inovagao itens)
Partilha do D1 (10
} 0,933 0,922 0,000 62,659
Conhecimento itens)
Desenvolvimento de
D1 (4 itens) 0,901 0,757 0,000 77,166
Novos Produtos
Performance D1 (9 itens) 0,917 0,920 0,000 60,806
Desempenho das
D1 (4 itens) 0,795 0,783 0,000 72,672

Exportagdes

De forma alcancar os valores de alpha, KMO, barlet t test e a variancia explicada, os

dados foram todos inseridos no software SPSS, desta forma foi possivel realizar as diversas

analises.

Os resultados obtidos a partir dos testes de adequacdo da matriz de base foram todos
satisfatorios, em todas as variaveis em estudo. Para o indice de KMO, verifica-se que cinco
das varidveis tem valores excelentes, um tem valor 6timos e apenas dois valores sdo

considerados bons, sendo estes o desempenho das exportagdes e desenvolvimento de

novos produtos.

51




Relativamente ao Teste de Esfericidade de Bartlett todos os valores apresentados sao
inferiores a 0,5, ou seja, foram todos 0,000, verifica-se assim que existe correlagao entre as
variaveis.

Referente a variancia explicada todos os valores estdo acima dos 60%, por tanto
todas as varidveis sdo consideradas significativas na explicacdo dos dados.

Finalmente o Alfa de Cronbach, a maioria dos resultados obtidos foram considerados
bons e excelentes, apenas desempenho das exportagdes e gestdo das aliangas estratégicas
- D5 (3 itens) obteve resultados aceitdveis.

Continuamente passou-se para anadlise confirmatéria, mantendo-se todas as

varidveis apresentadas.

4.6.2 Analise Fatorial Confirmatdria (AFC)

Na pesquisa anteriormente descrita, na analise fatorial exploratéria o investigador
explora quantos fatores (varidveis latentes) existem, se os fatores estao correlacionados e
guantas varidveis observadas parecem melhor para medir esse mesmo fator. Na pesquisa
de andlise fatorial confirmatéria o investigador especifica um auténtico nimero de fatores,
estes estdo correlacionados e as varidveis observadas medem cada fator, nesta o
investigador tem um modelo tedrico especifico a priori (Schumacker & Lomax, 2010).

De seguida a investigacdo em estudo ird assentar no modelo de equacgdes estruturais
(MEE) (Structural Equation Modeling, SEM), a analise de dados a partir deste ponto foi
realizada com o recurso ao software estatistico IBM SPSS AMOS (versao 22).

O modelo de equagdes estruturais, por norma usa-se na analise trajetéria ou numa
analise fatorial confirmatdria (Schumacker & Lomax, 2010). Desta forma o modelo de
equacoes estruturais é uma técnica de modelagem generalizada, por norma utilizada para
testar a validade dos modelos tedricos que definem relagGes entre as varidveis. Estas
relacGes podem ser apresentadas por parametros que verificam o peso do efeito que as
varidveis independentes tem sobre as varidveis dependentes, tudo isto através de um
conjunto de hipdteses que respeitam as associagcdes entre as variaveis do modelo (Maroco,
2010).

No modelo inicial desta investigacdo todas as covariancias apresentam valores
positivos. Segundo Mardco (2010), covariancias positivas apresentam valores superiores e
tendem a estar relacionados com valores superiores a média na outra varidvel, no entanto
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covariancias negativas estdo relacionados com valores inferiores a média na outra variavel
(Maroco, 2010).

Para verificar a avaliagdo da qualidade do modelo, ou seja, perceber se o modelo
tedrico utilizado é eficiente para fazer a correlacdo das varidveis do modelo na amostra em
estudo (Hair et al., 2009). Segundo Lisboa, Augusto, & Ferreira (2012) ndo existem teste
estatisticos Unicos que possam ser aceites, de forma consensual, como aqueles que melhor
calculam o ajustamento do modelo completo. Segundo (Hair et al., 2009), todos os
programas que permitem chegar ao modelo de equacgles estruturais (MEE) (AMOS,
LISREL), tém valores importantes como a estatistica CFl e a RMSEA, este fornecem
informacdo suficiente para avaliar o ajuste do modelo. Desta forma sdo usados os critérios
de ajuste de modelo como Chi-Square (X?), Comparative Fit Index (CFl), Tucker-Levis fit
Index (TLI), Incremental Fit Index (IFl), Good-of-Fit Index (GFl) e Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) (Schumacker & Lomax, 2010). Seguidamente a tabela 20 aglomera

estes valores que sao confrontados com os niveis de aceitacdo que a maioria dos autores

indica.
Tabela 20 - Estatisticas e Iindices de Ajustamento
Estatistica Valor de Referéncia Autores
Maréco
X2 - Quanto menor melhor
(2010)
>5 Ajustamento mau
12;5] Ajustamento sofrivel Maroco
X?/gl
11;2] Ajustamento bom (2010)
~1 Ajustamento muito bom
<0,8 Ajustamento mau
CFI
[0,8;0,9] Ajustamento sofrivel Maroco
TLI
[0,9;0,95] Ajustamento bom (2010)
GF
>0,95 Ajustamento muito bom
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Lisboa et al

IFI 20,95 Ajustamento muito bom
(2012)
>0,10 Ajustamento inaceitdvel
Maroco
RMSEA 10,05;0,10] Ajustamento bom
(2010)
<0,05 Ajustamento muito bom
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Figura 3 - Modelo de Medidas Inicial
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Figura 4 - Modelo Medidas apés Analise dos indices de Modificacdo

O modelo de medidas inicial apresentou indices de ajustamento débeis o que
evidencia que muitas das varidveis observadas tém uma baixa capacidade explicativa ou
que detém cross loadings significativos com outras varidveis. A partir da andlise dos indices
de modificacdo sugeridos pelo programa, foi possivel melhorar a especificacdo do modelo,

permitindo chegar ao resultado final que seguidamente se apresenta.
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Analise de Qualidade do Ajustamento do Modelo no seu Conjunto

Os indices de ajustamento para o modelo final apresentam, agora, valores aceitaveis
ou bons, como constam da tabela seguinte.

O Chi-Square (X?) é o valor significativo em relacdo aos graus de liberdades, pois
permite indicar que as matrizes de variancia/covariancia observadas (Schumacker &
Lomax, 2010), na nossa amostra o Chi-Square (X?) é de 1969,68. Relativamente a gl, Lisboa
et al. (2012), explica que os graus de liberdade do modelo tém de ser maiores do que zero,
pois permite estimar mais que um parametro, sendo que existe mais informacdo sobre a
matriz varidncia/covariancia obtida na amostra.

Ap0s verificado o Chi-Square (X?) e o gl, procede-se a sua divisdo, ou seja, X?/gl, se
este X?/gl = 1 é um ajustamento perfeito, se for inferior a 5 é aceitavel e se este for superior
a 5 é inaceitavel (Mar6co, 2010). Neste estudo verificou-se 1969,69/1241 = 1,587, sendo
este um ajustamento bom.

No que se refere ao valor de Incremental Fit Index (IFl), pode verificar-se um
ajustamento bom, sendo que o valor é de 0,909.

O valor Tucker-Levis fit Index (TLI), é a medida que pode ser usada para comparar os
modelos alternativos, é tem um escala de 0 e 1 (Schumacker & Lomax, 2010), o valor
Tucker-Levis fit Index (TLI) desta investigacdo é de 0,903, sendo um ajustamento bom.

Observando Good-of-Fit Index (GFl) desta investigacdo é de 0,737, sendo um
ajustamento mau. Este valor baseia-se na proporc¢do da soma das diferencas quadradas
entre as matrizes observadas e reproduzidas para as variancias observadas (Schumacker &

Lomax, 2010).
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Tabela 21 - FIT e CFA

Amostra
X2 1969,68
GL 1241
X%/gl 1,587
IFI 0,909
TLI 0,903
GFI 0,737
CFI 0,908
RMSEA 0,054

e Fiabilidade de Medida de cada Indicador (Individual-item Reliability)

O indicador apresentado Individual-item Reliability é designado por coeficiente de
correlacdo multipla (R?) e compreende a avaliacdo do grau da correlagdo ao quadrado
entre as varidveis latentes e cada um dos seus indicadores (Lisboa et al., 2012). Segundo
Fornell & Larcker (1981) o valor R? estd associado a cada equagdo na construcdo do item, é
também uma medida de fiabilidade de construcdo e nos erros de medicdo para cada item.

De uma forma generalizada os valores de R? quando sdo inferiores a 0,25 indicam
possiveis problemas de ajustamento local com a varidvel (Maroco, 2010). Porém se os
valores forem superiores a 0,50 o indicador de fiabilidade é bom.

Seguidamente nas tabelas a baixo apresentadas, ndo se verificaram valores inferiores
a 0,25, porém os valores sdo todos apresentados acima de 0,50, permitindo identificar que
o indicador de fiabilidade é bom. E de salientar que o R? é o valor designada na coluna de

SRW (Standardized Regression Weights) (Kline, 2011).

Tabela 22 — Resultados da Analise Fatorial Confirmatoria
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SRW CR
Gestdo das Aliangas
As atividades das nossas aliancas com os
GA_ D1 A 0,782 11,717
parceiros, estao bem coordenadas.
Nos garantimos que as nossas tarefas de
GA_D1 B trabalho, se encaixam muito bem com as dos 0,798 12,007
nossos parceiros de aliangas.
NOs asseguramos que o nosso trabalho estd
GA_D1 C 0,831 12,59
sincronizado com o trabalho dos nossos parceiros.
Na tomada da maioria das decisdes, existe
GA_D1 D uma grande interagdo com os nossos parceiros de 0,791 -
aliangas.
Conhecemos bem as dreas de sinergias da
GA_D2 B 0,779 10,859
nossa carteira de aliangas.
Asseguramos que as interdependéncias
GA_D2 C 0,767 -
entre as nossas aliancas sejam identificadas.
A nossa empresa tem a capacidade de
GA_D3 A 0,803 12,471
aprender com os nossos parceiros de aliangas.
A nossa empresa tem a capacidade de
GA D3 B gestdo, para absorver novos conhecimentos 0,839 13,232
adquiridos com os parceiros de aliangas.
A nossa empresa tem rotinas adequadas
GA_D3_C para analisar a informacdo obtida através dos 0,788 12,178
parceiros de aliancas.
A nossa empresa consegue integrar, com
GA_D3 D 0,798 -

sucesso, o conhecimento ja existente, com a
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informacgao obtida através dos nossos parceiros de

aliangas.

GA_D4_A

Na nossa empresa fazemos um esfor¢o para
nos anteciparmos, face a concorréncia,

aproveitando as oportunidades de aliancas.

0,791

13,127

GA_D4_B

Na nossa empresa, muitas vezes, tomamos a
iniciativa de abordar outras empresas, com

propostas de aliancas.

0,855

14,772

GA_D4_C

Na nossa empresa, em comparagao com 0s
Nnossos concorrentes, somos muito mais pré-ativos

e recetivos para encontrar e "ir atras" de parcerias.

0,842

14,42

GA_D4_D

Na nossa empresa monitorizamos
ativamente o nosso meio ambiente, para

identificar oportunidades de parcerias.

0,846

Capacidades Dinamicas

CD_D1_A

A nossa empresa atualiza o conhecimento

atual de produtos familiares.

0,778

CD_D1.C

A nossa empresa tem capacidades
melhoradas na pesquisa de solu¢des, para
problemas de clientes que sejam préximos de

solugdes existentes.

0,782

11,702

CD_D1.D

A nossa empresa tem competéncias
atualizadas nos processos de desenvolvimento de
produtos, no qual a empresa ja possui uma

experiéncia extensa.

0,858

13,035

CD_D1_E

A nossa empresa reforca o conhecimento e a
competéncia para melhorar a eficiéncia de

actividade de inovacgao existente.

0,824

12,499

60




A nossa empresa desenvolve as capacidades
CD_D2 B de desenvolvimento e processos inteiramente 0,774 -

novos.

A nossa empresa adquire novas capacidades
Ch_ D2 C de gestdo organizacionais que sdo importantes 0,855 12,503

para a inovagao.

A nossa empresa aprende a ter capacidades
no financiamento de novas tecnologias e treino da
CDh_D2 D 0,834 12,138
equipa de I1&D (Investigacdo e Desenvolvimento),

completamente novas.

A nossa empresa desenvolve as capacidades
CD_D2_E de inovagdo em dreas em que ndao tem nenhuma 0,688 9,7

experiéncia.

Capacidades Tecnoldgicas

Adquirir importantes informacdes
CT_A 0,893 19,286
tecnolédgicas.

Identificar novas oportunidades
CT_B 0,931 21,451
tecnolégicas.

CT C Responder as mudancas tecnolégicas. 0,927 21,226
CT_D Dominar tecnologias de ponta. 0,896 -
Inovagao

A nossa empresa introduziu um novo
I_A produto ou uma nova qualidade de um produto 0,935 -

existente.

A nossa empresa introduziu um novo
| B método de producdo ou modificou um método 0,905 20,244

existente.
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A nossa empresa encontrou um novo

| C mercado ou empregou uma nova estratégia de 0,819 16,462
marketing num mercado existente.
Partilha de Conhecimento
PA_A Em conhecimentos técnicos. 0,782 11,643
PA_C Em pessoal altamente produtivo. 0,728 10,713
PA_D Em competéncias em marketing. 0,727 10,682
Em competéncias de especializagdo no
PA E 0,719 10,524
atendimento ao cliente.
Em competéncias de especializacdo em
PA_F 0,8 11,962
gestao.
Em competéncias de experiéncia nos
PA_G 0,736 10,833
mercados inovadores.
Uma equipa que gosta de contribuir com
PA | 0,746 11,013
ideias para novos produtos/servicos.
Uma equipa capaz de comercializar os
PA_J 0,766 -
produtos / servigos, com sucesso.
Novos Produtos
A nossa empresa é muito rapida em novos
NP_B 0,752 -
projetos de produtos e solucgdes.
A nossa empresa é rapida, em relacdo a
NP_C 0,883 12,604
concorréncia, a desenvolver novos projetos.
A nossa empresa é rapida, em relacdo a
NP_D concorréncia, a desenvolver novos produtos e 0,871 12,445

solugdes.
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Performance

P_A Tem crescimento de vendas. 0,695 -
P B Tem rentabilidade. 0,774 10,177
Tem crescimento no numero de
P_C 0,655 8,694
funcionarios.
P.D Tem qualidade do produto / servigo. 0,772 10,142
P_E Tem variedade de produtos / servigos. 0,79 10,379
PG Tem fidelizagdo do cliente. 0,771 10,141
P_H Tem a quota de mercado. 0,747 9,851
P_I Tem gestao de custos. 0,755 9,935
Desenvolvimento Exportagdes
A nossa empresa estd satisfeita com o
DE_A 0,905 -
volume das exportacdes nos uUltimos trés anos.
A nossa empresa esta satisfeita com a sua
DE_B parcela de mercado exportador nos ultimos trés 0,956 22,953
anos.
A nossa empresa esta satisfeita com a sua
DE_C parcela de mercado exportador nos ultimos trés 0,895 19,77

anos.
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¢ Fiabilidade de cada Variavel Latente (Composite Reliability - CR)

Segundo Fornell & Larcker (1981), antes de se testar a relacdo no modelo estrutural
é necessario demonstrar que o modelo tem um nivel de validade e fiabilidade satisfatoérios.

Assim sendo, a fiabilidade de cada variavel latente (fiabilidade compdsita), serve para
medir a forma como as varidveis latentes estdo a ser medidas pelos indicadores
selecionadas para o efeito (Lisboa et al., 2012). Desta forma, a fiabilidade é uma medida se
refere a capacidade de esta ser consistentes, ou seja, se um instrumento de medida da
sempre o mesmo resultados quando aplicado a alvos iguais, podemos verificar que a
medida é fidvel (Maroco & Garcia-Marques, 2006).

Quando sao utilizadas questdes de fiabilidade de uma medida (varidvel latente),
referencia-se o indice de Alpha de Cronbach (a). Desta forma, considera-se que os valores
superiores ou iguais a 0,70 mostram um indicador com fiabilidade, no entanto para
investigacOes exploratdrias valores a baixo do 0,70 também podem ser aceitdveis.

“De um modo geral, um instrumento ou teste é classificado como tendo fiabilidade
apropriada quando o a é pelo menos 0.70. Contudo, em alguns cendrios de investigacdo
das ciéncias sociais, um a de 0.60 é considerado aceitavel desde que os resultados obtidos
com esse instrumento sejam interpretados com precaucdo e tenham em conta o contexto
de computacdo do indice.” (Maroco & Garcia-Marques, 2006: 73).

Refere-se que todos as dimensdes utilizadas no modelo de investigacdo, tém valores

acima de 0,70 o que revela que as métricas apresentadas sdo fiaveis.

e Variancia Média Extraida (Average Variance Extracted — AVE)

A fiabilidade compdsita e a variancia média extraida sdo utilizadas para avaliar a
fiabilidade das varidveis latentes. A varidancia média extraida estima a proporc¢do da
variancia dos indicadores afetos a medicdo de uma determina varidvel latente explicada
por essa mesma variavel latente (Lisboa et al., 2012).

Na perspetiva de Fornell & Larcker (1981) a variancia média extraida é uma medida
mais convencional do que a fiabilidade compdsita, desta forma o seu nivel aceitdvel
sugerido de varidancia média extraida é de 0,50. A variancia média extraida também pode

ser usada para avaliar a validade discriminante, que seguidamente sera descrita.
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Na tabela 23, verifica-se que todos os indices de média extraida sdo superiores a 0,50,
ou seja, todos os construtos utilizados no modelo conceptual respeitam os critérios

estipulados na literatura.

Tabela 23 - Desvio Padrao, Matriz de Correlagdes e Alpha de Cronbach

Variaveis DP J|GA| CD | CT | PC [DNP}| P DE | C.R. | AVE

Gestdo das
0,83066 | 0,935 0,96345 | 0,6534
Aliangas (GA)

Capacidades
0,68484 | 0,747 } 0,882 0,934 0,641

Dinamicas (CD)

Capacidades
1,34113 | 0,608 § 0,866 | 0,951 0,952 0,832

Tecnoldgicas (CT)
Inovagéo (1) 1,25738 | 0,361 | 0,758 | 0,521 | 0,842 0,917 0,788

Partilha de
. 0,83546 | 0,502 § 0,791 0,56 0,635 | 0,912 0,912 0,564

Conhecimento

(PC)

Desenvolvimento
de Novos 0,94234 | 0,559 | 0,824 | 0,601 | 0,557 | 0,72 | 0,872 0,875 | 0,701

Produtos (DNP)
Performance (P) 0,73485 0,41 0,606 | 0,412 | 0,527 § 0,733 0,613 0,907 0,909 0,557

Desempenho das
1,13402 § 0,277 | 0,476 | 0,379 | 0,414 § 0,489 0,434 0,665 | 0,907 0,917 0,788
Exportagdes (DE)

e Validade Discriminante

Segundo Lisboa et al. (2012: 436) a validade discriminante, é um indicador que “avalia
a extensdo com os indicadores afetos a mediacdo de varidveis latentes diferentes se
encontram correlacionados entre si e, consequentemente, a extensdo com que as variaveis
latentes independentes se encontram correlacionados entre si”.

De forma a demonstrar a validade discriminante da varidvel latente, a variancia
média extraida (AVE) para cada variavel deve ser superior aos quadrados das correlagdes

das variaveis correspondentes, entre as este e todas as outros que estao afetos as variaveis
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latentes (Fornell & Larcker, 1981). Assim sendo, este instrumento permite avaliar se a

escala de medida mede realmente o que pretende medir.

Tabela 24 - Validade Discriminante

Variaveis GA cD CcT | AP SNP P E AVE
Gestdo das
0,6534
Aliangas (GA)
Capacidades
0,558009 0,641
Dinamicas (CD)
Capacidades
0,369664 0,74996 0,832
Tecnoldgicas (CT)
Inovagéo (1) 0,130321 0,57456 0,27144 0,788
Partilha de
0,252004 0,62568 0,3136 0,40323 0,564
Conhecimento (PC)
Desenvolvimento de
Novos 0,312481 0,67898 0,3612 0,31025 0,5184 0,701
Produtos (DNP)
Performance (P) 0,1681 0,36724 0,16974 0,27773 0,53729 0,37577 0,557
Desempenho das
0,076729 0,22658 0,14364 0,1714 0,23912 0,18836 0,44223 0,788
ExportagGes (DE)

Analisando as tabelas acima verificamos que as correlacdes ao quadrado sdo sempre
inferiores aos valores do AVE das respetivas varidveis. Com excecao das correlagGes
Partilha de Conhecimento e Capacidades Dindmicas que tém uma correlacdo de 0,625568
e o AVE correspondente é de 0,564, ou seja o valor é superior a variancia média extraida.
Este caso alerta-nos para o perigo de multicolinearidade.

Desta forma, é necessario verificar a existéncia de multicolinearidade e paraisso tem
gue se analisar o VIF (Variance Inflation Factor), segundo Mar6co (2010: 62) “a raiz
guadrada de VIF indica o quao superior é o erro-padrao do coeficiente da regressao dessa

variavel do modelo, relativamente ao valor que esse erro-padrao teria se as variaveis ndo
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fossem multicolineares”. E de salientar o que o valor maximo deste indicador devera ser
igual a 5.

Depois de efetuado o teste VIF para nossa investigacao, verificou-se que os valores
sao efetivamente inferiores a 5, o que significa que ndo hd problemas de multicolinearidade
no nosso modelo.

Isto permite-nos concluir que se verifica a condicdo de Validade Discriminante das

Variaveis.

4.6. Conclusao

Este capitulo teve como objetivo apresentar a caraterizacdo da amostra, desta
investigagao.

Apresentou também os dois tipos de andlise fatorial, sendo por tanto a analise
fatorial exploratdria e a confirmatdria. Através da analise fatorial confirmatdria foi possivel
verificar a analise de qualidade do modelo, a fiabilidade de medida de cada indicador, a

fiabilidade de cada variavel latentes, a varidancia média extraida e a validade discriminante.

68



CAPITULO V — RESULTADOS

5.1. Introducgao

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais resultados obtidos, desta
forma esta divido em trés partes.

Na primeira parte aborda a analise descritiva das varidveis em estudo, apresentando
a média e o desvio-padrao de cada variavel.

Seguidamente serd apresentada o teste de hipdteses, e a explicacdo do quadro
consequente.

Finalmente serd feita a discussdao dos resultados, corroborando positivamente ou

negativa cada hipdtese dependo da anadlise feita através do teste de hipdteses.

5.2. Analise Descritiva das Variaveis

A tabela 25, apresenta as médias e os respetivos desvios-padrdao das respostas
obtidas por parte dos inquéritos.

A analise descritiva das variaveis é a primeira analise, pois esta permite conhecer os
valores limites maximos e minimos de resposta e analisar os valores médios que se
conseguiram atingir para as varidveis em estudo consoante o valor atribuido pelos
inquiridos, para além do desvio-padrao.

Esta analise permite verificar o comportamento médio da amostra de acordo com as
varidveis em estudo. Na tabela 25, conclui-se que os participantes dao valor a todas as

variaveis em estudo.
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Tabela 25 - Analise Descritiva das Variaveis

Variavel Média Desvio-Padrado
Gestdo das Aliangas 5,4500 1,2600
Capacidades Dinamicas 5,3418 1,3664
Capacidades Tecnolégicas 5,4179 1,4885
Inovagdo 5,0786 1,5104
Partilha Conhecimento 5,8468 1,0297
Desempenho de Novos Produtos 5,2935 1,2437
Performance 5,7794 1,0934
Desempenho das Exportacdes 5,1692 1,4723

5.3. Teste de Hipdteses

Apéds a analise do modelo de medidas, procedeu-se a especificagdo do modelo
estrutural para testar as hipdteses propostas no presente modelo de investigacdo.

Seguidamente apresenta-se o modelo estrutural:
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Figura 5 - Modelo Estrutural
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Os valores obtidos de SRW e de P sdo apresentados para fundamentar as hipoteses
e assim conseguir perceber se estds possuem ou nao significancia estatistica.

Com base nestes resultados serdao fundamentadas todas as hipoteses em estudo.
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Tabela 26 - Resultados do Teste de Hipdteses

. P
Hip. | SRW Amos P/2 P
Gestdo das Aliangas - Capacidades Dinamicas H1 0,727 * ok ok ** Corroborado
Gestdo das Aliancas - Capacidades Tecnoldgicas H2 0,105 0,257 | 0,1285 | Nso corroborado
Gestdo das Aliangas - Inovagdo H3 -0,379 * ok ok ** Corroborado
Gestdo das Aliangas - P. Conhecimento H4 -0,145 0,166 | 0,083 N3o corroborado
Capacidades Dinamicas - Capacidades Tecnolégicas | H5 0,697 * ok ok ** Corroborado
Capacidades Dinamicas - Inovagio H6 1,0105 | *** ** Corroborado
Capacidades Dinamicas - P. Conhecimento H7 0,885 * ok ok ** Corroborado
Capacidades Dinamicas — D. Novos Produtos HS8 0,657 * ok ok ** Corroborado
Capacidades Dindmicas - Performance H9 0,135 0,481 | 0,2405 | Nso corroborado
Capacidades Dindmicas - D. Exportacdes H10 | 0,051 0,802 | 0,401 N3o corroborado
Capacidades Tecnolégicas - D. Novos Produtos H11 | -0,015 0,883 | 0,4415 | Nso corroborado
Capacidades Tecnolégicas - Performance H12 | -0,164 0,077 | 0,0385 | Corroborado
Capacidades Tecnolégicas — D. Exportagdes H13 | 0,09 0,447 | 0,2235 | Nso corroborado
Inovagdo - D. Novos Produtos H14 | -0,093 0,324 | 0,162 N3o corroborado
Inovagdo - Performance H15 | 0,01 0,904 | 0,452 N3o corroborado
Inovagdo - D. Exportacdes H16 | 0,129 0,234 | 0,117 N3o corroborado
P. Conhecimento - D. Novos Produtos H17 | 0,276 0,01 0,005 Corroborado
P. Conhecimento - Performance H18 | 0,442 F ok ok * ¥ Corroborado
P. Conhecimento - D. Exporta¢&es H19 | 0,32 0,01 0,005 Corroborado
D. Novos Produtos - Performance H20 | 0,111 0,294 | 0,147 N3o corroborado
D. Exportagdes - Performance H21 | 0,398 F ok ok * ok Corroborado
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5.4. Discussao dos Resultados

H1: A Gestao das Aliancas Estratégicas tem um efeito positivo nas Capacidades
Dinamicas.

Tal como previsto, verificou-se que a gestao das aliangas estratégicas contribui de
forma positiva para as capacidades dindmicas, ou seja, suportam assim a hipétese. 1. Tal
como verificado anteriormente, as rotinas e a cooperagao entre recursos permite melhorar
a gestdo das aliancas estratégicas (Schilke, 2013) e consequentemente, contribui para o

desenvolvimento das capacidades dinamicas.

H2: A Gestdo das Aliangas Estratégicas tem um efeito positivo nas Capacidades
Tecnoldgicas.

Ao contrdrio do que a literatura prevé, a gestdo das aliancas estratégicas tem uma
relacdo negativa com as capacidades tecnoldgicas, ou seja, ndo corrobora a hipétese 2. De
acordo com Chiambaretto & Fernandez (2016) a gestdo das aliancas pode promover o
desenvolvimento das capacidades tecnoldgicas. Todavia, neste caso, esta relagao pode ser

indireta, através dos efeitos de mediacdo da inovacdo e das capacidades dinamicas.

H3: A Gestao das Aliangas Estratégicas tem um efeito positivo na Inovagao.

Os resultados obtidos mostram que existe uma relagdao muito significativa entre a
gestdo das aliancas estratégicas e a inovacgdo, corroborando desta forma a hipdtese 3.
Aparentemente, uma gestdo mais efetiva das aliancas estratégicas pode estimular uma
maior partilhas de conhecimento entre os parceiros e contribuir para uma inovagdao mais

pujante (Bresciani et al., 2017; Oerlemans et al., 2013).

H4: A Gestdo das Aliancas Estratégicas tem um efeito positivo na Partilha de
Conhecimento.

S3o varios os autores Junior et al. (2016) Sluyts et al. (2011) que sugerem que a gestdo
das aliancas estratégicas influencia positivamente a partilha do conhecimento, gerando
beneficios para as empresas. No entanto, os resultados obtidos mostram claramente que

existe uma relagao negativa, nao corroborando a hipdtese 4, ao contrdrio do que sugere a
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literatura. Mais uma vez, esta relagao pode ter uma natureza indireta, mediada por outras

varidveis, nomeadamente as capacidades dinamicas.

H5: As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo nas Capacidades
Tecnoldgicas.

Os resultados mostram uma relagdo positiva entre as capacidades dinamicas e as
capacidades tecnoldgicas, ou seja, a hipdtese 5 é corroborada. A contribuicdo dos recursos
pode levar a criagao de novos conhecimentos tecnolédgicos e de mercado, e desta forma

melhorar o marketing da empresa e as suas capacidades tecnolégicas (Wilden et al., 2013).

H6: As Capacidades Dinamica tém um efeito positivo na Inovagao.

Verifica-se que existe uma relacdo positiva entre as capacidades dinamicas e a
inovacdo, permitindo assim corroborar a hipétese 6. Segundo a literatura as capacidades
dindmicas influenciam varios processos organizacionais, tais como inovacdo, o
desenvolvimento de novos produtos, entre outros (Teece, 2017), dando suporte tedrico

aos resultados alcangados.

H7: As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo na Partilha de
Conhecimento.

Confirma-se que as capacidades dinamicas tém um efeito muito positivo na partilha
de conhecimento, desta forma é possivel corroborar a hipétese 7. As capacidades
dinamicas conseguem extrair vantagem dos recursos técnicos, desenvolvendo, refinando e

transformando a partilha de conhecimento numa rotina organizacional (Wu, 2010).

H8: As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo no Desenvolvimento dos
Novos Produtos.

Apés verificados os resultados confirma-se que as capacidades dindmicas tém um
efeito positivo no desenvolvimento de novos produtos, desta forma é possivel corroborar
a hipdtese 8. O progresso e as rotinas permitem criar equipas funcionais, que geram
progresso e consegue desenvolver e ter sucesso nos novos produtos gerados (Khalid &

Bhatti, 2015).
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H9: As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo na Performance.

Os resultados mostram que a hipdtese 9 ndo é suportada, ao contrario do que sugere
Lavie et al. (2010). Como em relagGes anteriores, muito provavelmente, esta relagdo terd
uma natureza indireta e os efeitos das capacidades dindmicas pode ser transferido para a
performance através de outras varidveis como a inovagao, a partilha de conhecimento e as

capacidades tecnoldgicas.

H10: As Capacidades Dinamicas tém um efeito positivo nas Desempenho das
Exportagoes.

Apds verificados os resultados a hipdtese 10 ndao é corroborada, ao contrario do
proposto por Love et al. (2016). Como se verificou anteriormente, esta relagdo terd uma
natureza indireta e os efeitos das capacidades dindmicas pode transferir-se para a inovacao
através de outras varidveis como a inovacao, a partilha de conhecimento e as capacidades

tecnoldgicas.

H11: As Capacidades Tecnoldgicas tém um efeito positivo no Desenvolvimento dos
Novos Produtos.

Os resultados verificados mostram que as capacidades tecnolégicas ndo tém um
efeito positivo sobre o desenvolvimento dos novos produtos. Os efeitos das capacidades
dindmicas e da inovacdo podem ter-se sobreposto aos efeitos das capacidades
tecnolégicas, mostrando que estes efeitos podem ser indiretos ou irrelevantes na presenca

de outras variaveis.

H12: As Capacidades Tecnolégicas tém um efeito positivo na Performance.
Os resultados obtidos verificam que a hipdtese 12 é corroborada. De acordo com (Y.
Chen et al., 2015) estas ajudam a superar a concorréncia e aumentar a performance da

empresa.

H13: As Capacidades Tecnoldgicas tém um efeito positivo no Desempenho das
Exportagoes.
Segundo Garcia et al. (2012) as capacidades tecnoldgicas tém um efeito positivo no

desempenho das exportacdes. Contudo a hipdtese 13 ndo é corroborada, esta relacdo
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negativa é explicada pelos efeitos das capacidades dinamicas e da inovagdo podem ter-se
sobreposto aos efeitos das capacidades tecnolégicas, mostrando que estes efeitos podem

ser indiretos ou irrelevantes na presencga de outras variadveis.

H14: A Inovagao tem um efeito positivo no Desempenho dos Novos Produtos.

Ao contrario do que a literatura prevé, a inovacdo tem uma relacdo negativa com o
desempenho dos novos produtos, ou seja, ndao corrobora a hipdtese 14. De acordo com
Terziovski & Guerrero (2014), a inova¢do promove o desempenho dos novos produtos.
Todavia neste caso, esta relacdo pode ser indireta, através dos efeitos das capacidades

dinamicas.

H15: A Inovagao tem um efeito positivo na Performance.

S3o varios os autores que (Love et al., 2016; Snieskiene & Cibinskiene, 2015) sugerem
que a inovacdo tem um efeito positivo na performance, gerando beneficios para as
empresas. No entanto, os resultados obtidos mostram que existe uma relagdao negativa,
ndao corroborando a hipdtese 15. Mais uma vez, esta relagdo pode ter uma natureza

indireta, mediada por outras varidveis, nomeadamente as capacidades dinamicas.

H16: A Inovagao tem um efeito positivo no Desempenho das Exportagoes.

Ao contrario do que a literatura prevé, a inovacdao tem uma relagao negativa com o
desempenho das exportacdes, desta forma ndo corrobora a hipdtese 16. De acordo com
Love et al. (2016) a inovacdo e as exportacbes tém uma associacao positiva, permite
melhorar o seu desempenho da empresa. Mais uma vez, esta relagdo pode ter uma

natureza indireta, medida por outras varidveis, nomeadamente as capacidades dindmicas.

H17: A Partilha de Conhecimento tem um efeito positivo no Desenvolvimento de
Novos Produtos.

Apds verificados os resultados confirma-se que a partilha de conhecimento tem um
efeito positivo no desenvolvimento de novos produtos, desta forma é possivel corroborar
a hipdtese 17. A literatura explica que a partilha de conhecimento é um pré-requisito para
o desenvolvimento de novos produtos, e demonstra ainda que a troca de conhecimento

determina também a taxa de introducdo de novos produtos (Renzl, 2008).
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H18: A Partilha de Conhecimento tem um efeito positivo na Performance.

Verificado os resultados confirma-se que partilha de conhecimento tém um efeito
positivo na performance, corroborando a hipdtese 18. Quanto mais partilha de
conhecimento existir entre os colaboradores, mais motivados estes irdo estar permitindo
um melhor desempenho, transformando esse desempenho em maior nimero de receitas

e performance (S. Wang & Noe, 2010).

H19. Partilha de Conhecimento tem um efeito positivo no Desempenho das
Exportagoes.

Os resultados mostram que a partilha de conhecimento tem um efeito positivo no
desempenho das exportagdes, corroborando desta forma a hipétese 19. Esta relagdo deve-
se em grande parte a partilha de conhecimentos entre empresas e ao conhecimento da
equipa de trabalho, sendo que quanto mais conhecimento contém a equipa melhor serd a
estratégia implementada no mercado, afetando assim o desempenho das exporta¢des

(Khalid & Bhatti, 2015).

H20. O Desenvolvimento de Novos Produtos tem um efeito positivo na
Performance.

Ao contrario do que a literatura prevé, o desenvolvimento de novos produtos tem
uma relagdo negativa com a performance, desta forma nao corrobora a hipdtese 20. De
acordo com Tyagi (2006) o desenvolvimento e a introducdo de novos produtos, permite
gerar performance para a empresa. Todavia, neste caso, esta relacdo pode ser indireta,

através dos efeitos de mediacao da inovacgao e das capacidades tecnoldgicas.

H21. O Desempenho das Exportagées tem um efeito positivo na Performance.

Apbs verificados os resultados verifica-se que o desempenho das exportacdes tem
um efeito positivo na performance, desta forma é possivel corroborar a hipdtese 21. O
desempenho das exporta¢gbes tém um efeito positivo na performance de uma empresa,
gerando maior rentabilidade e maior produtividade para a empresa (Snieskiene &

Cibinskiene, 2015).
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5.5. Conclusao

Neste capitulo foram analisados essencialmente os testes de hipdteses, procedendo-
se a discussdo dos resultados que contribuiram para esta investigacdo. Verificou-se que a
varidvel principal gestdo das aliangas estratégicas tem um impacto positivo sobre os
mediadores capacidades dindmicas e inovacdo. O mediador capacidades tecnoldgicas tem
um impacto positivo na consequente performance, bem como o mediador partilha de
conhecimento tem um impacto positivo nos consequentes desempenho dos novos
produtos, performance e desempenho das exportacdes. A consequente desempenho das
exportacdes tem um impacto positivo na consequente performance.

O capitulo seguinte apresenta as conclusdes, as contribui¢des tedricas e praticas e as

limitagdes, bem como as futuras linhas de investigacao.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo estudar o efeito que a gestdo das aliancas
estratégicas tem na performance de uma empresa.

De modo a responder a este objetivo foi aplicado um questiondrio estruturado
composto por 71 itens, que por sua vez representam as varidveis em estudo, as quais se
acrescentaram as questdes referentes ao perfil da empresa e ao perfil do inquirido. Este
questionario como anteriormente referido, foi distribuido em formato papel. No total
obtiveram-se 201 respostas por parte dos inquiridos. Seguidamente procedeu-se a analise
de dados recolhidos, numa fase inicial recorreu-se ao software SPSS, para realizar a
caraterizacdo da amostra. Posteriormente utilizou-se o software AMOS de forma a realizar
a analise fatorial confirmatdria e o teste de hipdteses.

A analise estatistica permitiu dar resposta ao objetivo exposto, ou seja, a gestao das
aliancas estratégicas influencia positivamente as capacidades dinamicas, que por sua vez
influenciam diretamente o desenvolvimento dos novos produtos. O mediador partilha de
conhecimento influencia positivamente os novos produtos, a performance e o
desempenho das exportacdes. O consequente desempenho das exportacdes influencia
positivamente a performance. Desta forma o objetivo exposto comprova através dos
mediadores a gestdo das aliancas estratégicas afeta a performance da empresa, sendo que
os mediadores capacidades tecnolégicas e partilha do conhecimento influenciam
positivamente a performance.

No que respeita ao consequente desempenho de novos produtos, verifica-se que
existe uma relacdo negativa para a performance.

O préximo passo ira apresentar as contribuicoes tedricas e praticas, assim como as
limitacdes e futuras linhas de investigacdo, baseando os resultados obtidos a partir dos

modelos de equacdes estruturais.
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6.2. Contribuigdes Teoricas

Ainda que se encontrem algumas evidéncias significativas de que a capacidade de
gerenciamento de alianca de uma empresa estd positivamente relacionada ao seu
desempenho, é necessario mais trabalho para estabelecer este relacionamento de forma
mais direta, ligando-o a outras métricas de desempenho, como crescimento de risco ou
performance (Rothaermel & Deeds, 2006).

Nos ultimos anos, a gestao das aliancas estratégicas tornou-se fundamental para as
empresas e de igual forma para os negdcios, sendo que estas permitem identificar
parcerias adequadas, criar e gerir novas aliancas, restrutura-las ou encerrar as mesmas,
desta forma a permite as empresas desenvolver negdcios de sucesso (Sluyts et al., 2011).

O modelo proposto sugere e estuda os efeitos das aliancas na performance das
empresas e para esse efeito, introduz o impacto da parte internacional das empresas
considerando o efeito das exportagdes ao mesmo tempo que introduz o efeito sobre os
novos produtos. Este estudo inova ao introduzir o efeito mediador das capacidades
dindmicas, partilha do conhecimento, inovacdo e capacidades tecnoldgicas
desenvolvendo-se no contexto das empresas portuguesas. Este estudo dd pistas de
investigacdao que considerem esta cadeia de efeitos para a explicacao das virtualidades e

dos impactos das aliangas estratégicas.

6.3. Contribui¢Ges Praticas

Este estudo traz um conjunto de contribuicdes e recomendacgdes relevantes para as
empresas e os seus gestores. Para além de novas evidéncias sobre os efeitos das aliancas
estratégicas na performance, ele identifica a cadeia de efeitos e a forma como eles se
transmitem dentro da organizacdo, permitindo identificar as relacdes entre muitas destas
variaveis de forma direta e indireta. Assim, percebe-se bem o efeito das aliancas
estratégicas sobre as capacidades dinamicas e sobre a partilha do conhecimento, bem
como os efeitos que indiretamente pode ter nas exportagdes, nos novos produtos e na
performance global.

Nestes termos, os gestores podem escolher e gerir a sua carteira de aliancas de forma
a estimular de forma mais especifica cada uma destas areas da organizagdo, tendo em

conta os objetivos estratégicos das organizacGes. Mais ainda, ele sugere como agoes
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especificas sobre algumas das varidveis mediadoras podem ter efeitos especificos nas

varidveis de performance da organizacgao.

6.4. LimitagOes e futuras linhas de investigacao

Finalizadas as contribuicdes praticas e tedricas, a presente investigacdo contém
algumas limitacdes, que por sua vez iram oferecer oportunidades para o futuro de outras
pesquisas referentes a gestao das aliangas estratégicas.

Em primeiro uma da caracteristica do presente estudo foi recorrer ao networking
desenvolvido com as empresas, e aos contactos cedidos por incubadoras e camaras
municipais, gerando assim uma amostra ndao probabilistica e de conveniéncia, nao
verdadeiramente representativa, sendo que as respostas surgiram em grande maioria na
regido centro onde foi desenvolvido este networking. Desta forma, aconselha-se para
futuras investigacGes ter uma amostra mais diversificada em termos de localizacdo das
empresas, de forma a obter resultados mais representativos da realidade portuguesa.

Em paralelo, os resultados sdo de corte transversal e expressam uma fotografia de
um momento das empresas, ndao permitindo estabelecer uma cadeia precisa de
causalidades. Estudos longitudinais tém o mérito de promoverem uma explicagao mais
detalhada destes efeitos.

Para futuras linhas de investigacdo, sugere-se que o modelo conceptual seja dividido
em submodelos, de forma a estudar o efeito especifico da gestdo das aliangas estratégicas,
sobre variaveis igualmente especificas do modelo. Desta forma seria possivel estudar novas
cadeias de transmissdo de efeitos. Utilizar novas varidveis como a propensao
empreendedora ou a atitude global das empresas pode ajudar a compreender melhor o
desenvolvimento das aliancgas a escala internacional

Seria também interessante analisar o efeito da gestdo das aliancas estratégicas na

performance das empresas Portuguesas em comparagdo com empresas Internacionais.
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ANEXOS

Anexo | — Questionario

Este questiondrio destina-se a sua Empresa, no ambito da Tese de Mestrado em
Marketing na Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

O objetivo do mesmo é verificar o efeito da Gestdao das Aliangas Estratégicas na
Performance da Empresa.

No decorrer do inquérito, encontrara questdes sob forma de afirmacdes, onde sera
pedido que avalie as mesmas numa escalade 1a7.

Todas as suas respostas serao confidenciais e apenas servirdo para investigagao.

O questionario tem um tempo médio de resposta de cerca de 12-15 minutos. O

contributo da sua empresa é muito importante para o sucesso deste inquérito.

Para mais informagbes ou dlvidas acerca do Estudo contactar:

Joana Raimundo: uc2015208671@student.uc.pt

Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmagdes:

Discordo Ndo Concordo
Totalmente Concordo Totalmente
nem
Discordo
As actividades das nossas aliangas com os parceiros, estdo bem
A ¢ P 1 2 3 4 5 6 7
coordenadas.
B Nos garantimos que as nossas tarefas de trabalho, se encaixam 1 ) 3 4 5 6 7
muito bem com as dos nossos parceiros de aliangas
N6s asseguramos que nosso trabalho esta sincronizado com o
c 8 d ) 1 2 3 4 5 6 7
trabalho dos nossos parceiros
Na tomada da maioria das decisdes, existe uma grande interagdo
D : C150€S, & ¢ 1 2 3 4 5 6 7
com 0s nossos parceiros de aliangas.
Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmacGes:
Discordo N&o Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
A Na nossa empresa, asseguramos uma coordenag¢do adequada 1 ) 3 4 5 6 7
entre as nossas actividades e as diferentes aliangas.
Conhecemos bem as areas de sinergias da nossa carteira de
B & 1 2 3 4 5 6 7

aliangas.
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Asseguramos que as interdependéncias entre as nossas
aliangas sejam identificadas.

Determinamos se existem sobreposi¢des entre as nossas
diferentes aliangas.

Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmacgGes:

Discordo
Totalmente

Nao Concordo
nem Discordo

Concordo
Totalmente

A nossa empresa tem a capacidade de aprender com 0s nossos
parceiros de aliangas

A nossa empresa tem a capacidade de gestdo, para absorver
novos conhecimentos adquiridos com os parceiros de aliangas.

A nossa empresa tem rotinas adequadas para analisar a
informacgao obtida através dos parceiros de aliangas.

A nossa empresa consegue integrar, com sucesso, o
conhecimento ja existente, com a informagdo obtida através
dos nossos parceiros de alianga.

Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:

Discordo
Totalmente

N&o Concordo
nem Discordo

Concordo
Totalmente

Na nossa empresa fazemos um esforgo para nos anteciparmos,
face a concorrencia, aproveitando as oportunidades de
aliangas.

Na nossa empresa, muitas vezes, tomamos inciativa de abordar
outras empresas, com propostas de aliangas.

Na nossa empresa, em comparagdo com 0S N0SSOS
concorrentes, somos muito mais pré-activos e receptivos para
encontrar e “ir atras” de parcerias.

Na nossa empresa monitorizamos ativamente o nosso meio
ambiente, para identificar oportunidades de parcerias.

Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:

Discordo
Totalmente

N&o Concordo
nem Discordo

Concordo
Totalmente

Na nossa empresa estamos dispostos a deixar de lado termos
contractuais para melhorar o resultado com as nossas aliangas.

Na nossa empresa, quando surge uma situagcdo inesperada,
preferimos modificar o acordo com a alianga do que manter os
termos originais.

Na nossa empresa a flexibilidade, enquanto resposta aos
pedidos de mudanga, é uma caracteristica no processo de
gestdo das aliangas.
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Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:
No processo de desenvolvimento de novos produtos, até que ponto a sua empresa consegue:

Discordo N&o Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
A nossa empresa atualiza o conhecimento atual de produtos
A " 1 2 3 4 7
familiares.
B A nossa empresa investe no aproveitamento de tecnologias 1 5 3 4 7
maduras, que aumentem a produtividade das operagGes atuais.
A nossa empresa tem capacidades melhoradas na pesquisa de
C solugGes, para problemas de clientes que sejam proximas de 1 2 3 4 7
solugdes existentes.
A nossa empresa tem competéncias atualizadas nos processos
D de desenvolvimento de produtos, no qual a empresa ja possui 1 2 3 4 7
uma experiéncia extensa.
E A nossa empresa reforga o conhecimento e a competéncia para 1 5 3 4 7
melhorar a eficiéncia de actividade de inovagdo existente.
Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:
Nos processos de desenvolvimento de novos produtos:
Discordo N&o Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
A A nossa empresa adquire tecnologias de fabricacdo e 1 5 3 4 7
competéncias completamente novas.
B A nossa empresa desenvolve as capacidades de 1 5 3 4 7
desenvolvimento e processos inteiramente novos.
c A nossa empresa adquire novas capacidade de gestdo 1 5 3 4 7
organizacionais que sdao importantes para a inovagao.
A nossa empresa aprende a ter capacidades de financiamento
D de novas tecnologias e treino de equipa de I&D (Investigagdo e 1 2 3 4 7
Desenvolvimento), completamente novas.
E A nossa empresa desenvolve as capacidades de inovagdo em 1 5 3 4 7

areas em que ndo tem nenhuma experiéncia.
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Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:
Comparada com os principais concorrentes, a nossa empresa consegue:

Discordo N&o Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
A Adquirir importantes informagdes tecnoldgicas. 1 2 3 4 5 6 7
B Identificar novas oportunidades tecnoldgicas. 1 2 3 4 5 6 7
C Responder as mudangas tecnoldgicas. 1 2 3 4 5 6 7
D Dominar tecnologias de ponta. 1 2 3 4 5 6 7
E Desenvolver constantemente diversas inovagées. 1 b 3 4 5 6 7
Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:
Discordo N&o Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
A nossa empresa introduziu um novo produto ou uma nova
A , P , P 1 2 3 4 5 6 7
qualidade num produto existente.
A nossa empresa introduziu um novo método de produgdo ou
B 553 empresa : produg 1 2 3 4 5 6 7
modificou um método existente.
c A nossa empresa encontrou um novo mercado ou empregou 1 5 3 4 5 6 2
uma nova estratégia de marketing num mercado existente.
D A nossa empresa encontrou uma nova fonte de fornecimento. 1 2 3 4 5 6 7
A nossa empresa encontrou novas formas de gestdo de
E P & 1 2 3 4 5 6 7
finangas.
A nossa empresa desenvolveu novas estruturas, sistemas ou
F 1 €mp 1 2 3 4 5 6 7
procedimentos.
A nossa empresa introduziu uma nova cultura, especialmente
G ) P , P 1 2 3 4 5 6 7
na introdugdo de pessoas inovadoras.
A nossa empresa encontrou formas de administrar e
H P 1 2 3 4 5 6 7
desenvolver pessoas.
| A nossa empresa usou novas formas de gerir o controlo de 1 5 3 4 5 6 2
qualidade e I&D (Investigagdo e Desenvolvimento).
A nossa empresa encontrou novas formas de lidar com os
] P 1 2 3 4 5 6 7

orgdos do governo e outras agéncias externas.
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Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:
Em comparagdo com outras empresas do mesmo sector, a nossa empresa é:

Nao Débil
nem Forte

Muito
Forte

4

N&o Concordo
nem Discordo

Concordo
Totalmente

Muito
Débil
A Em termos tecnicos. 1
B Em conhecimentos sobre o desenvolvimento de produtos ou 1
servigoes.
C Em pessoal altamente produtivo. 1
D Em competéncias de marketing. 1
E Em competéncias de experiencia no atendimento ao cliente. 1
F Em comepténcias de especializagdo em gestao. 1
G Em competéncias de experiéncia nos mercados inovadores. 1
H Uma equipa formada em oferecer um atendimento superior ao 1
cliente.
| Uma equipa que gosta de contribuir com ideias para novos 1
produtos / servigos.
f Uma equipa capaz de comercializar os produtos / servigos, com 1
sucesso.
Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmacéGes:
Discordo
Totalmente
A A nossa empresa é muito rapida a desenvolver novos projectos. 1
B A nossa empresa é muito rapida com novos projetos de 1
produtos e solugdes.
c A nossa empresa é rdpida, em relagdo a concorréncia, a 1
desenvolver novos projetos.
b A nossa empresa é rapida, em relagdo a concorrencia,a 1

desenvolver novos produtos e solugdes.
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Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:
Em comparag¢do com nossos concorrentes mais directos, a nossa empresa:

Nao Débil
nem Forte

Muito
Forte

4

4

Nao Concordo
nem Discordo

Concordo
Totalmente

Muito
Débil
A Tem crescimento de vendas 1
B Tem rentabilidade. 1
C Tem crescimento no nimero de funcionarios. 1
D Tem qualidade do produto / servigo. 1
E Tem variedade de produtos / servigos. 1
F Tem satisfacdo do cliente 1
G Tem fidelizacdo do cliente. 1
H Tem quota de mercado. 1
| Tem gestdo de custos. 1
Indique por favor o grau de concordancia com as seguintes afirmacgdes:
Discordo
Totalmente

A A nossa empresa esta satisfeita com o volume das exportagdes 1

nos ultimos trés anos.
B A nossa empresa esta satisfeita com a sua parcela de mercado 1

exportador nos Ultimos trés anos.
c A nossa empresa esta satisfeita com a entrada em mercados 1

externos nos ultimos trés anos.
D A nossa empresa tem registado um crescimento anual médio 1

das exportagdes satisfatorio, nos Gltimos trés anos.
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Perfil da Empresa

Distrito:

Sediada em Portugal?

SIM

NAO

Principal Produto:

Dimensao da Empresa

1a9

10-49

50-249

>249

Perfil do Inquirido

Cargo na Empresa

Presidente

CEO

Director de Marketing

Director Comercial

TOC

Director Administrativo

Outro ( Se seleccionou esta
opgao, indique qual a sua
fungdo por escrito)

Anos de Experiéncia Profissional

<1

Grau de Formagao

Ensino Basico

Ensino Secundario

Bacharelato

Licenciatura

P6s-Graduagdo

Mestrado

Tempo Efectivo na actual Empresa

<1

98



Anexo Il — Declaragao do Orientador

[EUC

aculdade Economia

MBAMestrado em Marketing
Arnaldo Coelho: Professor

Coimbra, 2017-06-26

A Josna Faimunda € aluna do Mestrado em Marketing desta Faculdade e estd a
desenvolver 2 sua tese de Mestrado, sob minha orientacdo, na drea da movacdo e da
capacidade exportadora das empresas. O sen trzbalho € relevante 2 pertinente e estd a

ser desenvolvido sob padrdes éticos e profissionais de extremo rigor.

Aproveito assim para agradecer todo o apoie que possa ser concedido A Joana, no zen
trabalho de recolha de dados garantido, uma vez mais, a seriedade e o rigor com gque
estd a ser conduzido. Sabemos que ze trata de um trabalhe que pode exigir algum tempo
e atengdo das entidades de zcolhimenteo, mas a relevincia e pertinéncia dos resultados
potenciais, que partilharemos com todos, justificam certamente o esforgo que, desde j&,

agradecemos.

Com az mmnhas mais caloresas saudactes
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