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RESUMO

Para evitar falhas organizacionais, as organizagdes procuram estabelecer aliangas
estratégicas, com o intuito de obter recursos externos, desenvolver competéncias que
maximizem as oportunidades de mercado e/ou minimizem o impacto das ameagas. As
aliancgas estratégicas correspondem a acordos voluntarios entre empresas independentes
com o intuito de desenvolver e comercializar novos produtos, servicos ou tecnologias.
Estes contratos de médio/longo prazo entre duas ou mais organizagdes permitem reunir

recursos para criar conjuntamente um resultado que individualmente ndo conseguiriam.

As aliancas estratégicas tém sido essenciais para o crescimento das empresas, através da
capacidade tecnologica que estas permitem. Assim, o objetivo do presente estudo consiste
na avaliagdo do impacto da gestdo destas aliancas na capacidade tecnologica, de
marketing e desenvolvimento de novos produtos, através da mediacdo das capacidades

dindmicas das organizagdes.

Para o efeito, analisou-se uma amostra de 200 empresas de nacionalidade portuguesa,
cujo dados foram obtidos por inquérito-questionario, através da metodologia de equagdes
estruturais. Os resultados obtidos, demonstram que a gestdo das aliancas estratégicas tem
um efeito positivo nas capacidades dinamicas, i.e., permitem que as empresas consigam
obter competéncias para responder as alteracdes ambientais. Por sua vez, estas
capacidades permitirdio o aumento da capacidade tecnoldgicas, de marketing e

desenvolvimento de novos produtos.

Estas conclusdes sdo importantes para se perceber os impactos das aliangas estratégicas
no setor empresarial portugués, no que diz respeito a aquisicao de novas tecnologias, novo

desenvolvimento de produtos e nova captacao de clientes.
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Palavras-chave: Aliancas estratégicas, capacidade dindmica, capacidade tecnologica,
capacidade de marketing, capacidade de desenvolvimento de novos produtos, Portugal,
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ABSTRACT

To avoid organizational failures, such as organizations that can define strategic alliances,
to obtain external resources, develop skills that maximize market opportunities and / or
minimize or impact threats. Strategic alliances are agreements between independent
companies to create and market new products, services or technologies. These
medium/long-term contracts between two or more organizations collect resources to

create a result that cannot be achieved jointly.

Strategic alliances have been essential to the growth of companies through the
technological capacity they allow. Thus, the objective of the present study is to evaluate
the impact of the management of these alliances on the dynamic, technological, marketing
and new product development capability, though the mediation of the dynamic

capabilities of organizations.

For this purpose, we analyzed a sample of 200 companies of Portuguese nationality whose
data were obtained by questionnaire-survey, using the structural equation methodology.
The results show that the management of strategic alliances has a positive effect on
dynamic capabilities, i.e., enable companies to gain the skills to respond to environmental
change. In turn, these capabilities will allow for increased technological, marketing and

new product development capabilities.

These conclusions are important to understand the impacts of strategic alliances in the

Portuguese business sector, regarding the acquisition of new technologies, new product

development, and new customer acquisition.

KEYWORDS

Keyword: Strategic alliances, dynamic capability, technological capability, marketing

capability, new product development capability, Portugal, structural equations
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Capitulo 1 — Introducao

1.1. Enquadramento

Para evitar falhas organizacionais, as organizagdes procuram estabelecer aliangas
estratégicas para obter recursos externos, com o intuito de desenvolver competéncias que
maximizem as oportunidades de mercado ou minimizem o impacto das ameagas (Russo
& Cesarani, 2017). As aliangas estratégicas correspondem a acordos voluntarios entre
empresas independentes com o intuito de desenvolver e comercializar novos produtos,
servicos ou tecnologias (Gulati, 1998). Estes contratos de médio/longo prazo entre duas
Oou mais organizag0es permitem reunir recursos para criar conjuntamente um resultado
que individualmente ndo conseguiriam (Gulati, 1998; Mohr & Spekman, 1994; Parkhe,
1993).

As aliangas estratégicas aumentam a taxa de patenteamento (Shan, Walker, & Kogut,
1994), a inovacao de produtos (G. George, Zahra, & Wood, 2002; Kelley & Rice, 2002),
as ofertas publicas inicias (IPO) (Stuart, Hoang, & Hybels, 1999), as vendas para o
mercado exterior (Leiblein & Reuer, 2004), o valor de mercado das a¢des (Anand &
Khanna, 2000), o status e imagem de empresas e parceiros (Hitt, Dacin, Levitas, Arregle,
& Borza, 2000), aprimoram competéncias técnicas (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996).
Além disso, as aliangas estratégicas tém-se tornado muito importante na estratégia das
empresas para permitir que estas respondam as rapidas mudancas tecnoldgicas, ao
aumento de custo d investigacao e desenvolvimento e a reducdo de ciclos de vida dos

produtos (Kavusan, Noorderhaven, & Duysters, 2017).

Apesar da proliferagdo das aliangas estratégicas, principalmente em industrias de alta
tecnologia (Rothaermel & Deeds, 2006), a gestdo das aliancas ¢ uma atividade
organizacional complexa e dificil (Rothaermel & Deeds, 2006) conduzindo a que a
maioria das aliangas falhe ou ndo cumpra as expectativas (Kogut, 1989). De facto,
evidéncias empiricas demonstram que cerca de 50% das aliancas ndo cumpre as
expectativas (por exemplo, Koza & Lewin, 2000). Além disso, ¢ demonstrado que o
desempenho das aliangas estratégicas difere entre empresas (Anand & Khanna, 2000).

Russo & Cesarani (2017) apontam como uma razao para as aliangas falharem a falta de



familiaridade que as empresas t€ém com a natureza dinamica das relagdes de alianca. Li,

Jiang, Pei, & Jiang (2017) questionam o que conduz ao sucesso das aliangas estratégicas.

Neste sentido, os parceiros de alianga precisam de ter similaridades nas suas bases de
conhecimento para se entenderem (Kavusan et al., 2017). De realgar que as aliangas
estratégicas entre as empresas afetam a concorréncia da empresa contra o seu parceiro
(Cui, Yang, & Vertinsky, 2018), sendo determinante para o sucesso de uma aliancga
estratégica a confiabilidade nos parceiros (Jiang, Bao, Xie, & Gao, 2016). Assim, quando
a concorréncia supera a cooperacao entre os parceiros, a alianca estratégica fracassa,

havendo destruicdao de valor para as empresas envolvidas (Russo & Cesarani, 2017).

Em geral, a literatura tem-se focado em dois ramos de investigacdo. Por um lado, tem
sido estudado como ¢ que a capacidade de gerir aliancas se desenvolve nas empresas e
quais os mecanismos que explicam ou que a fazem com que ela exista (Anand & Khanna,
2000; Kale, Dyer, & Singh, 2002; Kale & Singh, 2007). Por outro lado, o segundo ramo
de investigacdo investiga quais sdo os elementos que constituem a capacidade de gestao
de aliancas de uma empresa (Gulati, 1998), ao invés de estudar como ¢ que esta

capacidade se desenvolve nas organizagoes.

Além disso, verifica-se também que a literatura se tem concentrado em medir os
resultados das aliangas estratégicas individuais (Christoffersen, Plenborg, & Robson,
2014), ndo se centrando na capacidade de gestdo das aliancas. Contudo, mais
recentemente esta capacidade tem sido objeto de analise. Assim, a capacidade de gestdao
das aliancas estratégicas tem sido reconhecida como recurso essencial que as empresas
devem ter para obter sucesso nas aliangas estratégicas (Castro & Roldan, 2015; Han,
Chen, & Deng, 2018). Ferreira ( 2017) analisa os factores de sucesso e fracasso das
aliangas estratégicas nas empresas portuguesas. Mais recentemente, Ferreira & Franco
(2017) para as PME portuguesas analisam a relacdo entre aliancas estratégicas e
desempenho organizacional e analisam se o capital intelectual desempenha um papel

mediador nessa relagao.

Além disso, tem-se assistido no mundo organizacional desde 1990 a preocupacao com a
responsabilidade social por parte dos empresarios (Epstein, 1987; Lukas & Ferrell, 2000;

O’Dwyer & Gilmore, 2018), e a atual e crescente importancia da preservacao do
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ambiente, estando o desenvolvimento de produtos/servigos ecoldgicos/verdes mais
visivel nos negocios (C. Chen, 2001). As organizagdes estdo em iniciativas de
sustentabilidade, com o intuito de diminuir custos e riscos € maximizar receitas
(Dangelico, Pujari, & Pontrandolfo, 2017). Ao mesmo tempo, a ligacao entre a gestao das
aliancas estratégicas, exploration e exploitation, marketing e investigacdo e
desenvolvimento ndo foi explorada para entender o sucesso das inovagdes e da
competitividade (Situmeang, Leenders, & Wijnberg, 2017). Além disso, Lee & Choi
(2017) alertam que os recursos da exploitation e exploration da capacidade dindmica

podem entrar em conflito comprometendo o desenvolvimento de novos produtos.

Por isto, o presente estudo foca-se nos fatores determinantes das aliancas estratégicas,
numa amostra 200 empresas de nacionalidade portuguesas. As variaveis presentes nesta
investigacdo sao divididas entre principal, mediadores e consequentes. A principal
variavel ¢ a gestdo das aliancas estratégicas. O mediador corresponde a capacidade
dindmica, que se divide na exploitation e na exploration e os consequentes sdo as
seguintes: capacidade tecnoldgica, capacidade de marketing, e a performance de novos

produtos.

Além disso, a amostra do estudo corresponde a pequenas e médias empresas (PME)
portuguesas. Para as PME ¢ crucial que estas selecionem os seus parceiros € alinhem
conhecimentos, para aumentar o sucesso e longevidade das aliancas, pois tal ird permitir
a sustentabilidade e sobrevivéncia das PME (O’Dwyer & Gilmore, 2018). Além disso,
antes de se avancgar para a formalizacdo de uma alianga ¢ crucial analisar os custos de
transacdo das aliancas, pois estes poderdo ser elevados, tornando as aliangas pouco

atraente (Arslan, Archetti, Jabali, Laporte, & Grazia Speranza, 2019).

Verifica-se também para o setor empresarial portugués que as aliangas estratégicas sao
essenciais para a internacionaliza¢do das empresas (Azevedo Lobo, Ferreira, Cordeiro, &
Costa-Lobo, 2017; Haase & Franco, 2015). Ha também estudos académicos que abordam
setores especificos como as energias renovaveis (Salavisa, Sousa, & Calapez, 2018), ou

industria téxtil (Braga, Gongalves, & Braga, 2016).

Face exposto, no melhor conhecimento da literatura, ndo existem um estudo no sector

empresarial portugués que analise a gestdo das aliancas estratégicas e o efeito mediador
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das capacidades dinamicas na capacidade tecnolédgica, de marketing e na capacidade de
desenvolvimento de novos produtos. Assim, o presente estudo vem contribuir para o
mundo académico e para a sociedade em geral, introduzindo o papel da gestdo das
aliangas estratégicas combinado com o desenvolvimento das capacidades de exploration

e exploitation.

1.2. Objetivos de investigacio

O objetivo geral do presente estudo consiste na avaliagdo do impacto da gestao destas
aliancas na capacidade tecnoldgica, de marketing e de desenvolvimento de novos

produtos através da mediacao das capacidades dindmicas das organizagdes.

Assim, estudam-se os determinantes da gestdo das aliangas estratégicas. Para tal,
conceitua-se € mede-se a gestdo das aliancas estratégicas, a capacidade de marketing, a
capacidade tecnoldgica, a capacidade dinamica, e a capacidade de desenvolvimento de
novos produtos. As capacidades tecnologicas e de marketing sdo os principais fatores de
desempenho das organizagdes, sendo crucial estuda-las para interesse dos gestores destas

organizacgoes (Wilden & Gudergan, 2015).

Este estudo, embora utilizando relagdes ja evidenciadas na literatura, procura explicar a
gestdo das aliancas estratégicas através de uma nova relagdo, colocando a capacidade
dindmica como mediadora da capacidade tecnologica, de marketing e o desenvolvimento
de novos produtos. Assim, este estudo pretende perceber se as empresas que fazem gestao
das aliangas estratégicas tém uma relagdo positiva ou negativa com a sua capacidade

tecnologica, de marketing e a capacidade de desenvolvimento de novos produtos.

1.3. Estrutura do trabalho

A presente dissertacdo estd organizada em seis capitulos. O primeiro diz respeito a
introdu¢do, no qual se aborda a contextualizagdo do estudo, das variaveis estudadas e os

objetivos inerentes ao estudo.

O segundo capitulo corresponde a revisao da literatura e ao desenvolvimento das

hipoteses, onde se evidenciam os estudos subjacentes as relagdes entre os constructos
4



estudados. De seguida, apresenta-se o quadro conceptual e as hipoteses de investigacao

de forma diagramatica, ap6s explanagdo destas no capitulo anterior.

No quarto capitulo aborda-se a metodologia de investigacdo, onde se apresenta o
questionario do estudo, a amostra, € a metodologia utilizada para tratamento dos dados.
No capitulo quinto dos resultados, faz-se uma analise descritiva as variaveis utilizadas, o

teste de hipdteses e a discussdo dos resultados de investigacao.

Por fim, apresentam-se conclusdes do estudo, as contribui¢des, limitacdes e linhas futuras

de investigagao sobre a gestao das aliancas estratégicas.



Capitulo II- Revisao de Literatura e
desenvolvimento de hipotese

2.1. Gestao das aliancas estratégicas

Com os avangos tecnologicos e o aumento da concorréncia, as empresas procuram outras
formas de potenciar os seus negocios. Uma dessas formas foi a formacao de aliangas
estratégicas, com o objetivo de partilhar e trocar recursos e Know-How, explorando novas

oportunidades (M. P. Koza & Lewin, 1999; Kristal, Huang, & Roth, 2010).

As aliangas estratégicas sdo acordos entre empresas com o intuito de desenvolverem
novos produtos/servi¢os ou tecnologias (Gulati, 1998). Gerir estas aliangas estratégicas
torna-se, entdo, fundamental para que as mesmas se traduzam em vantagens competitivas

para as empresas que acordam uma alianga (Rothaermel & Deeds, 2006).

A literatura mostra as muitas vantagens decorrentes das aliancas estratégicas. Por
exemplo, as aliancas melhoram o comportamento cooperativo das organizagdes (Anand
& Khanna, 2000), desenvolvem produtos inovadores (Grenadier & Weiss, 1997), lidam
com a incerteza de mercado (Andersen & Buvik, 2001), melhoram as competéncias

técnicas (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996).

As aliangas estratégicas subdividem-se em dois tipos: horizontais entre empresas
concorrentes e verticais entre clientes, fornecedores e outros stakeholders (Sluyts,
Matthyssens, Martens, & Streukens, 2011). Dentro das horizontais, também existem
aliancas a jusante que sdo vinculos com empresas com o intuito de fornecer acesso a
canais de distribui¢cdo, marketing e comercializacdo de um produto (Belderbos, Gilsing,

& Lokshin, 2012; Hung, Hung, & Lin, 2015; Wassmer, 2010).

As aliangas estratégicas podem ser medidas através da capacidade de gestdo destas
aliancas, da coordenagdo do portefolio destas aliancas, da aprendizagem
interorganizacional, da proatividade da alianca e da transformacao da alianga (Schilke,

2014).

A gestdo de aliangas ¢ uma atividade organizacional complexa, uma vez que as

organizagdes tém dificuldades na gestdo de projetos, que vao além dos limites
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organizacionais (Rothaermel & Deeds, 2006). Contudo, esta gestdo de alianga € crucial
para as empresas obterem vantagens competitivas e criarem valor, sendo por isso que ¢
considrerada uma fonte de sucesso das aliangas (Russo, 2017). As organizagdes que t€ém
aliangas estratégicas sdo mais propensas a beneficiar de um Konw-how superior, que

permitirdo uma melhor gestao destas aliancas (Sluyts et al., 2011).

Nesse sentido, os recursos das aliangas estratégicas sdo compétencias de nivel superior
para capturar, partilhar e armazenar conhecimentos sobre a gestdo das aliancas,
adquiridos om a experiéncia anterior € que sao ultilizados em aliangas firmadas e futuras
(Kale & Singh, 2009). Tem sido demonstrado que a capacidade de gestdo das aliangas
estratégicas contribui para organizagdes mais estruturdas e interacdes coordenadas entre
parceiros de alianca, havendo trocas de recursos mais continuas e eficientes, € processos
de transferéncia mais efetivos (Heide & John, 1990; Lambe, Spekman, & Hunt, 2002;
Leischnig, Geigenmueller, & Lohmann, 2014).

Por fim, realca-se que a gestdo das aliancas estratégicas ¢ uma varidvel com diversas
dimensdes. Assim, para avaliar a gestdo destas aliancas ¢ necessario perceber a
capacidade desta gestdo, a coordenacao do portfolio das alingas, a aprendizagem existente
entre os parceiros da aliancga, a proatividade das aliancas e a transformacao destas (Oliver

& Goerzen, 2010).

Faceao exposto, de forma sumaria, apresenta-se de seguida a tabela 1 com as vantagens

e as desvantagens das aliangas estratégicas.

Tabela 1- Vantagens e Desvantagens das Alian¢as Estratégicas

Vantagens Desvantagens

Aliancas .

Elevada

estratégicas

Acesso a oportunidades por meio de .

complementariedade e sinergias
Compartilhamento de recusos

comprometidas com a alianga
Alto potencial de aprendizagem
Redug¢do ou compartilhamento de riscos.

proabilidade
incompatibilidades culturais
Riscos de conflitos entre os

= Flexibilidade para adaptacdo a mudangas, parceiros abrangendo a

= Maior for¢a diante de terceiros que ndo definicdo dos objetivos
cumprem responsabilidades contratuais estratégicos da alianga.

= Menor custo de transagdo. Compra e venda Aspectos econdmicos e
de produtos e servigos entre empresas operacionais

Controle parcial de operagao.

Fonte: Camargo, Monetti, & Alencar (2015)




2.2. O efeito mediador da capacidade dinamica

O fenémeno das capacidades dindmicas nas organizacdes tem merecido interesse por
parte da literatura, sobretudo na tematica de gestdo estratégica (Mamédio, Rocha, &
Quandt, 2019). As capacidades dindmicas sao definidas como a estratégia da organizagao
integrar, reconfigurar, renovar constantemente e recriar recursos internos e externos como
resposta a ambientes dindmicos, com o intuito de obter vantagem competitiva (Teece,

Pisano, & Shuen, 1997).

As capacidades das empresas correspondem a competéncia e conhecimentos acumulados
que as empresas usam para adquirir, implantar e alavancar recursos pra obter desempenho
superiores (Day, 1994; N. A. Morgan, Vorhies, & Mason, 2009). Na ultima década, as
capacidades dindmicas emergiram na literatura como mais influentes no estudo da gestao
estratégica. (Schilke, 2014). Estas capacidades podem ser definidas como rotinas
organizacionais que detetam, apreendem e transformam recursos € competéncias para
fazer face a situagdes de mudanca (Teece, 2017). Embora estas capacidades estejam
ligadas a condi¢des ambientais, um novo ambiente ndo € necessariamente uma pré-
condig¢do para as capacidades dinamicas, pois estas podem existir em ambientes estaveis
(Helfat & Winter, 2011). Por exemplo, quando se estd perante alteragdes
ambientais/verdes, as organizagdes florescem a capacidade dindmica verde, que consiste
na capacidade de uma organizagao integrar, criar e reconfigurar competéncias internas e
externas para lidar com mudangas ambientais e design de produtos/servigos

ecologicos/verdes (Lin & Chen, 2017).

As capacidades dinamicas sdo categorizadas em dois niveis. As de primeira ordem dizem
respeito as atividades operacionais que permitem as organizagdes serem mais ou menos
eficientes; as de segunda ordem existem sempre que os gestores detetem possiveis
resultados futuros através, por exemplo, do desenvolvimento de novos produtos, do
aumento de quotas de mercado (Teece, 2017). Também os recursos dinamicos verdes
podem explorar e reconfigurar as competéncias internas e externas para obter inovacao
em servigo/produtos verdes, conduzindo ao desenvolvimento de novos produtos (Lin &

Chen, 2017) .



Crossan, Lane, & White (1999) e Fischer et al. (2010) definiram as capacidades dindmicas
em duas dimensdes — exploration e exploitation, pois as organizagdes t€ém a capacidade
de responder a necessidades ou a oportunidades de mudanca. As estratégias de exploracao
correspondem a investigagdo, descoberta e desenvolvimento de novos conhecimentos,
enquanto que a exploitation diz respeito a atividades que estendam o conhecimento
existente, convergindo no pensamento, e¢ estdo associadas a pesquisa, descoberta,

experimentacdo (Levinthal & March, 1993).

De salientar que as capacidades dindmicas das PME s3o fatores que afetam
significativamente o sucesso e o fracasso destas empresas, pelo que para permitir um
crescimento sustentavel ¢ crucial as PME compreenderem como € que as capacidades

dindmicas influenciam a sua organizag¢do (Park & Kim, 2013).

2.3. Aliancas Estratégicas e capacidades dinamicas

O presente estudo forcar-se-4 nas aliancas estratégicas horizontais, que sdo utilizadas
quando existe elevada incerteza de mercado (Oliveira Junior, Borini, Bernardes, &
Oliveira, 2016), considerando o seu impacto na capacidade dindmica, que corresponde a
capacidade que a empresa tem de integrar, criar e reconfigurar competéncias internas e
externas para fazer rapidas mudangas de ambiente (Peteraf & Barney, 2003; Teece et al.,
1997). Uma empresa tem vantagem competitiva sobre outra quando tem mais sucesso do
que os seus atuais ou potenciais concorrentes, sendo as aliancas estratégicas capazes de

aumentar as vantagens competitivas (Rothaermel & Deeds, 2006).

Como as aliangas estratégicas sdo uma forma de transferir conhecimento efetivo em
empresas parceiras, de combinar recursos, de ter acesso a recursos tecnologicos e
complexos, havera necessidades das empresas alterem as suas capacidades, o que
conduzira a adaptacdes evolutivas e, consequentemente, a um incremento das
capacidades dinamicas das empresas (Mamédio et al., 2019). Assim, ¢ a gestdo das
aliancas estratégicas que permitem a troca de conhecimento entre parceiros (Oliveira
Junior et al., 2016) e que potencia a capacidade de adaptagdo das empresas (Schilke &

Cook, 2013).



Face ao exposto, propoe-se a seguinte hipotese de estudo:

H1. A gestdo das aliancgas estratégicas tem um efeito positivo na capacidade dinamica das

organizagdes.

2.4. Capacidade tecnologica

A capacidade tecnologica de uma empresa € a sua capacidade de se executar uma fungao
técnica relevante, de desenvolver novos produtos e processos, € de operar de forma mais
eficiente, o que conduzird a uma vantagem competitiva (Teece et al., 1997). Estes novos
produtos/servigos sao cada vez mais alinhados com as novas tecnologias (Hsieh & Tsai,
2007). A existéncia de alianca estratégicas permitira as organizagdes acederem a recursos
tecnologicos de forma a alcangar novos produtos e mercados, permitindo o crescimento

dos aliados (Chiambaretto & Fernandez, 2016) .

Além disso, as capacidades tecnoldgicas facilitam e apoiam as estratégias das
organizagdes (Yam, Lo, Tang, & Lau, 2011). O investimento em tecnologia permite o
desenvolvimento de competéncias para utilizagdo de recursos e conhecimentos
(Anderson & Tushman, 1990; Song, Droge, Hanvanich, & Calantone, 2005). Assim,
quando uma empresa desenvolve as suas capacidades tecnologicas, a sua capacidade de
absor¢do aumenta, o que, por sua vez, incentiva a recetividade a informagdes externas

exploratdrias (Lavie & Rosenkopf, 2006).

As capacidades tecnologicas também se referem a acumulagdo de conhecimento
tecnologicos nas organizagdes com o intuito de desenvolver novos produtos ou melhorar
os existentes (C.-J. Chen, Liu, Chu, & Hsiao, 2014; Kyldheiko, Jantunen, Puumalainen,
Saarenketo, & Tuppura, 2011).

As capacidades dinamicas influenciam o desempenho das empresas, nomeadamente no
desenvolvimento de competéncias tecnologicas (Wilden, Gudergan, Nielsen, & Lings,
2013). A organizagdo ao conseguir se adaptar a ambientes de rapida mudanga, através da
sua capacidade dinamica, responderd a oportunidades de ameagas tecnologicas através
dos recursos inovadores (Zaidi & Othman, 2014) Além disso, para Eze et al. (2019) na

Otica das pequenas empresas, estas organizacdes sdo mais flexiveis e operam em
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ambientes volateis, pelo que as capacidades dindmicas permitem que as PME percebam

as suas necessidades tecnologicas, reconfigurando os seus recursos tecnologicos.
Face ao exposto, propde-se a seguinte hipdtese de estudo:

H2: As capacidades dindmicas tém um efeito positivo nas capacidades tecnoldgicas.

2.5. Capacidade de marketing

A capacidade de marketing ¢ definida como a existéncia de processos especializados,
interfuncionais e dinamicos, através da qual os recursos de marketing sdo adquiridos,
combinados e transformados (M. Morgan, 2012; Vorhies & Morgan, 2005). Estes
recursos permitem que as organizagdes entendam melhor as necessidades presentes e
futuras dos seus clientes, com o intuito de conhecé-los e entendé-los melhor, captando

novos clientes (Fowler, King, Marsh, & Victor, 2000).

A capacidade de marketing ¢ definida como a existéncia de processos especializados,
interfuncionais e dinamicos, através dos quais os recursos de marketing sdo adquiridos,
combinados e transformados em oferta de valor para o mercado-alvo (N. A. Morgan,
2012). Subjacente ao desenvolvimento dos recursos de marketing estdo conhecimentos
unicos e dificeis de serem copiados pelos concorrentes (Krasnikov & Jayachandran,

2008).

Assim as capacidades de marketing refletem a capacidade da empresa de diferenciar
produtos e servigos dos concorrentes e criar marcas de sucesso ao agregar valor aos seus
produtos/servigos (Kotabe, Mol, Murray, & Parente, 2012). Estas capacidades permitem
as organizacdes coordenar atividades estratégicas para novos produtos (Kim, Shin, &
Min, 2016). As capacidades de marketing também permitem responder rapidamente as
taticas de precos dos concorrentes, o que fard com que as organizagdes encontrei forma
de diminuir os seus custos, tendo assim uma vantagem de custos baixos, que conduzira a

uma quota de mercado maior (Tan & Sousa, 2015).

A literatura tem demonstrado que a existéncia de recursos e capacidades dinamicos, i.e.,

capacidade dinamica, favorece o desenvolvimento da capacidade de marketing (Mohr &
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Spekman, 1994; Takahashi, Bulgacov, Semprebon, & Giacomini, 2017; Ulf Protogerou,,
Lekakis et al., 2011).

Face ao exposto, esta subjacente a seguinte hipotese de estudo:

H3: As capacidades dindmicas tém um efeito positivo nas capacidades de marketing.

2.6. Capacidade de desenvolvimento de novos produtos

As alteragdes tecnoldgicas e a concorréncia estdo a impelir as organizagdes a desenvolver
produtos rentaveis e oportunos, sendo este desenvolvimento um processo multidisciplinar
(Olson, Walker, Ruekerf, & Bonnerd, 2001). O desenvolvimento de novos produtos
existe também para responder a mudancas externas e para as empresas desenvolverem

vantagens competitivas no mercado (Abdolmaleki & Ahmadian, 2016).

O sucesso destes novos produtos depende de recursos raros e intransferiveis, bem como
das escolhas estratégicas da gestao sobre como os combinar recursos para otimizar a sua
utilizagdo (Kim et al., 2016). De entre estes recursos destaca-se o conhecimento (Zhang,
Zhou, Lu, & Chang, 2017). Assim, o desenvolvimento de novos produtos ¢ crucial para
o crescimento das organizacdes, faz com que as empresas tenham lucros, melhores

performance e quotas de mercados (C.-J. Chen et al., 2014).

Tendo em conta Im, Montoya, & Workman (2013), a teoria da capacidade dinadmica
afirma que a capacidade de uma organizagdo gera novas ideias, e transforma-la em novos

produtos inovadores, permitindo as organizagdes ganharem vantagens competitivas.
Face ao exposto propde-se a seguinte hipotese:

H4. As capacidades dindmicas t€ém um efeito positivo na capacidade de desenvolvimento

de novos produtos.

2.7. Capacidade de marketing, capacidade tecnolégica e capacidade de

desenvolvimento de novos produtos

Pelo referido nos pontos anteriores estdo também subjacentes relagdes entre a capacidade

de marketing e capacidade do desenvolvimento de novos produtos e entre a capacidade
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tecnologica e essa capacidade de novos produtos. Assim, enunciam-se as seguintes

hipdteses suportadas pelo que a seguir se descreve.

A capacidade de marketing, que tem subjacente recursos valiosos de serem imitados pelos
concorrentes ¢ um elemento essencial para facilitar o sucesso das empresas na introdugao
de novos produtos, conduzindo a uma capacidade de desenvolvimento de novos produtos
superior (Najafi-Tavani, Najafi-Tavani, Naud¢, Oghazi, & Zeynaloo, 2018). Além disso,
uma capacidade de marketing superior permitird maior satisfagdo dos clientes, com
relacionamento leais (Ngo & O’Cass, 2012), o que permitira que a performance do
desenvolvimento de novos produtos também seja superior (Vorhies & Morgan, 2005).

Assim, propde-se a seguinte hipdtese:

HS5. A capacidade de marketing tem um efeito positivo na capacidade de desenvolvimento

de novos produtos.

Uma capacidade tecnoldgica forte, juntamente com um processo de design de produtos,
conduz a novos produtos de elevada qualidade (Wu, Ma, & Liu, 2019). Por seu turno, o
rapido desenvolvimento de produtos, aliado ao seu design geram melhor performance de
novos produtos (Eisenhardt & Tabrizi, 1995). Além disso, como a introducao de novos
produtos requer a formulagdo de conceito, um design de produtos robusto, e processo de
teste, uma forte capacidade tecnoldgica podera também ajudar a introduzir novos recursos
no produto, de forma mais célere, antecipando os concorrentes, (Clark, 1989). Assim, a
capacidade tecnologica relaciona-se positivamente com a capacidade de desenvolvimento

de novos produtos, apresentando-se a seguinte hipotese:

H6. A capacidade tecnologica tem um efeito positivo na capacidade de desenvolvimento

de novos produtos.
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CAPITULO III- QUADRO
CONCETUAL E HIPOTESES DE
INVESTIGACAO

3.1. Modelo Conceptual da Investigacio

Apos escrita a revisao de literatura subjacente a esta dissertacdo, apresenta-se de seguida
o quadro conceptual para a investigagdo, com a integragcdo das varidaveis em estudo. O
objetivo do modelo ¢ estudar de forma genérica os antecedentes e consequentes da gestao
das aliangas estratégicas, tendo em consideracdo a revisdo de literatura apresentada na

sec¢ao anterior.

Figura 1 - Modelo conceptual proposto sem hipoteses

Capacidade de
Gestéo da Alianga

’ G

[ Explotation 1{ Exploration J

. Capacida_de
Coordenacéo de * # Tecnologica
Portfélio de Alianga ., i
- @@
. P —

Aprendizagem Inter- Gestao das Aliangas Capacidade o| Capacidade de
Organizacional estratégicas Dinamica Marketing
- @ - @

R

Proatividade de
Alianga
, S

Desenvolvimento de
Novos Produtos

Transformacao de
Alianca

Este modelo tem como principal varidvel em estudo a gestdo das aliancas estratégicas,
analisando os seus consequentes, i.e., a sua influéncia na capacidade de marketing,
capacidade tecnologica e na capacidade de desenvolvimento de novos produtos, através

da mediagdo da capacidade dindmica.

Seré4 agora necessario apresentar as hipoteses de investigacao subjacentes a este modelo.
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3.2. Hipoteses de Investigaciao

As hipdteses apresentadas relacionam os diferentes constructos entre si, tendo sempre por
base a revisdo de literatura. Apos explanacao destas, integram-se no quadro conceptual

estas hipoteses.

Figura 2 - Modelo conceptual proposto com as hipoteses

Capacidade de

Gestao da Alianga

Explotation Exploration —_—
Capacidade H6
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R — )
—_— H5
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—
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Transformagao de
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Conforme observado nas figuras 1 € 2 ha 5 variaveis em estudo — gestdo das aliancas
estratégicas, capacidade de marketing, capacidade tecnologica, capacidade de
desenvolvimento de novos produtos e capacidade dinamica. H4 também 6 hipoteses para

verificar ou refutar, expostas sumariamente na tabela 2.

Tabela 2- Resumo das hipoteses

H1: A gestdo das aliancas estratégicas tem um efeito positivo na capacidade dinamica das organizagoes.

H2: As capacidades dindmicas t€ém um efeito positivo nas capacidades tecnologicas.

H3: As capacidades dindmicas t€ém um efeito positivo nas capacidades de marketing.

H4: As capacidades dinamicas tém um efeito positivo na capacidade de desenvolvimento de novos produtos.

H5. A capacidade de marketing tem um efeito positivo na capacidade de desenvolvimento de novos produtos.

H6. A capacidade tecnologica tem um efeito positivo na capacidade de desenvolvimento de novos produtos.
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CAPITULO IV - METODOLOGIA DA
INVESTIGACAO

Tendo em conta o exposto nas sec¢des anteriores, para se obter dados para analisar o
modelo conceptual, aplicou-se um questionario a empresas portuguesas, que Serao

caraterizadas seguidamente.

4.1. O questionario

A técnica utilizada na recolha de dados foi o inquérito por questionario. Este método
permite a obtencdo de uma elevada quantidade de dados, utilizando-se no caso em estudo
respostas estruturadas, em que o inquirido da a conhecer o seu grau de aprovagao face as

declaragdes apresentadas (McDaniel Jr & Gates, 2011).

O questionario, completo em anexo e semi-completo na tabela 3, foi composto por 7
questdes especificas para analisar o perfil da empresa e do inquirido e por 44 afirmagdes
para analisar as relagdes expostas. Tendo em conta Hill & Hill (1998) para se medir

atitudes ¢ preferivel utilizar afirmagdes ao invés de questdes.

A recolha dos dados ocorreu de forma digital, através de respostas ao inquérito online e
através de forma presencial. Na forma digital, o inquérito foi elaborado no Googledocs
usando a escala de Likert (1932), com intervalo de 1 a 7, sendo a parametrizagao seguinte
utilizada: 1- Discordo totalmente; 2- Discordo parcialmente; 3- Discordo; 4- Nao
concordo nem descordo; 5- Concordo; 6- Concordo parcialmente; 7- Concordo
totalmente, onde os inquiridos respondiam o grau de concordancia com as afirmagoes.
Obtiveram-se 33 questionario por via online e 167 questionario presenciais. A recolha

de dados ocorreu entre o dia 22-11-2019 e o dia 16-12-2019.

De seguida apresentam-se, entdo, as questdes colocadas para medir cada um dos

constructos, tendo subjacente os autores que utilizaram essas mesmas medidas.
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Tabela 3 - Afirmagoes inqueridas por constructo

Variavel

Autor

Indicadores

CAPACIDADES DE
MARKETING

Takahashi et al. (2017)

I. A nossa empresa realiza vérias
pesquisas nos planos de marketing de
produtos/servicos.

2. A nossa empresa investe fortemente
para ter alta visibilidade no mercado.

3. A nossa empresa pode facilmente
comercializar novos programas €
servigos, com énfase na for¢a de vendas.

4. A nossa empresa tem um
departamento de marketing ou grupo e/
ou vendas bem estruturadas.

5. A nossa empresa quando oferece um
novo produto ou servico, podemos
rapidamente divulgéd-los e conquistar
novos clientes.

6. A nossa empresa tem competéncias
para segmentar e segmentar mercados.

Variavel

Autor

Indicadores

CAPACIDADE
TECNOLOGICA

Tzokas, Kim, Akbar, &
Al-Dajani (2015)

1.A nossa empresa adquire tecnologias
importantes.

2.A nossa empresa identifica novas
oportunidades de tecnologia.

3. A nossa empresa responde as mudangas
tecnologicas.

4. A nossa empresa domina as tecnologias
de ponta.

Variavel

Autor

Indicadores

ALIANCE
PORTFOLIO SIZE

Em quantas aliangas esta a sua empresa/unidade de

Schilke (2014) negocios envolvida nesse momento?

1. 2.[] 3.|:| 41 Ou mais de cinco []
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Variavel Autor Indicadores
Schilke | Capacidade de gestdo de aliancas
ALIANCA (2014) | 1. A nossa empresa possui atividades com parceiros de aliancas bem
ESTRATEGICA coordenadas.

2. A nossa empresa assegura que as nossas tarefas se encaixem muito bem com
as de nossos parceiros de aliangas.

3. A nossa empresa assegura que o nosso trabalho esteja sincronizado com o
trabalho de nossos parceiros de alianga.

4.A nossa empresa tem muita interacdo com nossos parceiros de alianga na
maioria das decisdes.

Coordenacio de portfolio de alianca

5. A nossa empresa assegura uma coordenacdo apropriada entre as nossas
atividades e dos nossos parceiros de alianga.

6. A nossa empresa determina areas de sinergia em nosso portfolio de aliancas.

7. A nossa empresa assegura que as interdependéncias entre nossas aliancas
sejam identificadas.

8. A nossa empresa determina se existem sobreposi¢cdes entre diferentes
aliangas que possui.

Aprendizagem interorganizacional

9. A nossa empresa tem a capacidade de aprender com os nossos parceiros de
alianga.

10. A nossa empresa tem competéncias de geréncia para absorver novos
conhecimentos dos nossos parceiros de alianca

11. A nossa empresa tem rotinas adequadas para analisar as informagdes obtidas
dos nossos parceiros de alianca.

12. A nossa empresa pode integrar com sucesso nosso conhecimento existente
com novas informagdes adquiridas de nossos parceiros de alianga.

Proatividade da alianca

13. A nossa empresa esfor¢a-se para se antecipar a concorréncia identificando
oportunidades de aliangas.

14. A nossa empresa frequentemente toma iniciativa de abordar empresas com
propostas de aliangas.

15. A nossa empresa faz comparagdo com os concorrentes, ¢ mais proactiva e
responsiva em encontrar ¢ procurar novas parcerias.

16. A nossa empresa monitoriza ativamente o nosso ambiente interno para
identificar oportunidades de parceria.

Transformacio de alianca

17. A nossa empresa esta disposta a deixar de lado os termos contratuais para
melhorar o resultado das alianc¢as existentes.

18. A nossa empresa quando surge uma situagdo inesperada, prefere modificar
ou adaptar o acordo de uma alianga do
que insistir nos termos originais.

19. A nossa empresa tem flexibilidade, em responder pedidos de mudanga, e
caracteristicas de nosso processo de gestdo de alianga.
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Variavel

Autor

Indicadores

CAPACIDADE
DINAMICA -
EXPLORATION

Zhou & Wu (2009)

1. A nossa empresa nos ultimos trés anos tem
adquirido Tecnologias de Fabrico e competéncias
novas para a empresa.

2. A nossa empresa nos ultimos trés anos tem se
voltado para a aprendizagem de novas competéncias
de desenvolvimento de produtos e processos (como
design de produto, prototipagem de novos produtos,
timing prototipagem de novos produtos, timing de
novos produtos e personalizagdo de produtos para
mercados locais) inteiramente novo para a industria.

3. A nossa empresa nos ultimos trés anos adquiriu
inteiramente novas competéncias de gestdo e
organizacionais que sao importantes para a inovagao
(como a previsdo tendéncias tecnologicas e de
clientes; identificando mercados emergentes e
tecnologias; coordenacdo e integragdo de 1&D;
marketing, fabricacao e outras fungdes; gerenciando o
desenvolvimento do produto/processo).

4. A nossa empresa nos ultimos trés anos aprendeu
novas habilidades em 4reas como financiamento de
novas tecnologias, recrutamento para a funcdo de
1&D, formagdo e desenvolvimento de 1&D.

5. A nossa empresa nos ultimos trés anos teve um
fortalecimento das Competéncias de inovagdo em
areas onde previamente ndo tem experiéncia.

Variavel

Autor

Indicadores

CAPACIDADES
DINAMICA -
EXPLOITATION

Zhou & Wu
(2009)

1. A nossa empresa nos ultimos trés anos atualizou-
se conhecimento e competéncias para produtos e
tecnologias que ja nos sdo familiares.

2. A nossa empresa nos ultimos trés anos investiu na
melhoria de competéncias de exploragio de
tecnologias maduras que melhoram a produtividade
das atuais operacdes de inovagao.

3. A nossa empresa nos ultimos trés anos melhorou
as competéncias para encontrar

solucdes para problemas do cliente que estao
proximas de solugdes existentes.

4. A nossa empresa nos ultimos trés anos manteve as
competéncias  atualizadas em  processo  de
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desenvolvimentos de produtos/servigos nos quais a
empresa ja possui experiéncia significativa.

5. A nossa empresa nos ultimos trés anos fortaleceu
os conhecimentos e competéncias

para projetos que melhorem a eficiéncia de
atividades de inovagao existentes.

Variavel Autor Indicadores

1. A nossa empresa nos ultimos trés anos

CAPACIDADE DE Schilke (2014) introduziu uma nova geracao de produtos.
DESENVOLVIMENTO 2. A nossa empresa nos ultimos trés anos
DE NOVOS aumentou a gama de produtos.

PRODUTOS 3. A nossa empresa nos ultimos trés anos entrou

em novos mercados.

4. A nossa empresa nos ultimos trés anos entrou
em novos campos tecnoldgicos

4.2. Pré-teste

Segundo Marconi & Lakatos (2003), Depois de redigido, o questiondario precisa de ser
testado antes de sua utilizagdo definitiva, aplicando-se alguns exemplares numa pequena

amostra escolhida.

Para perceber se o questionario estaria bem construido e que ndo havia falhas que
pudessem alterar os resultados da investigacdo, foi realizado um pré-teste com a
participacao de 10 pessoas de organizagdes portuguesas e os respondentes ndo revelaram
dificuldades em responder, o tempo de preenchimento foi em torno de 10 a 15 minutos.
Com os dados obtidos, efetuou-se de seguida, uma andlise estatistica fatorial exploratdria,
baseada em 54 respostas, analisando os parametros Indice de Kaises-Meyer-Olkin
(KMO), Teste de Esfericidade de Bartlett, Alpha de Cronbach. Segundo Lisboa, Augusto
and Ferreira (2012), o critério KMO permite avaliar a relacdo entre as correlagdes simples
e parciais das variaveis, sendo que um valor entre 0,7 e 0,8 ¢ considerado médio, de 0,8
a 0,9 ¢ considerado bom e entre 0,9 e 1 ¢ considerado muito bom. O Alpha de Cronbach
permite verificar a confianga nas escalas para medir as variaveis, sendo que um valor

maior do que 0,7 € aceitavel, maior do que 0,8 ¢ bom e maior do que 0,9 ¢ excelente (D.
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George & Mallery, 2003). Os resultados atenderam as necessidades de investigagao, pelo

que se prossegui com a implementa¢do do questiondrio a uma amostra mais alargada.

4.3. Amostra
Setor empresarial Portugués

A amostra em estudo ¢ caraterizada maioritariamente por PME, uma vez que estas t€ém
menos de 250 trabalhadores, um volume de negocios anual inferior a 50 milhdes de euros
e o total de ativos nao ¢ superior a 43 milhdes de euros (Instituto Nacional de Estatistica,

2019).

As PME em Portugal, tendo em conta dados de 2017, correspondem a 99,9% do total das
empresas, representando 56,6% do volume de negdcios das empresas portuguesas
(Pordata, 2019). Desta forma, faz sentido estudar as PME portuguesas, tendo em conta o

seu peso na economia portuguesa.

Analisa-se de seguida o perfil das empresas inqueridas, nomeadamente no que diz
respeito a dimensdo da empresa em trabalhadores, volume de negdcios, setor empresarial,
anos de atividade da empresa e numero de aliangas estratégicas. Deixa-se nota de que
houve muitos inqueridos que ndo quiseram prestar informacdes sobre a empresa

respondente.
Empresas inquiridas

As empresas inquiridas dizem respeito a 162 empresas do setor de servigos, 26 industrias
e 12 cujo setor ndo foi identificado. Tendo em conta a tabela 5 verifica-se que 87 empresas

do universo das 200 tém menos de 250.0000 trabalhadores.

Tabela 4 - Numero de empresas inqueridas por setor

Setor
Servicos | Industria | Nao identificado
162 26 12
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Tabela 5 - Numero de colaboradores nas empresas inqueridas por setor

Setor

N.? de colaboradores das empresas inqueridas por setor.

N° colaboradores N° Empresas | Servicos | Industria | Nio identificado | Total de
< ou igual 250.000 87 72 15 .empre.sas
> 250.000 27 20 6 1 inqueridas
Naio identificado 86 70 5 11

Numero total de empresas inqueridas 200

No que respeita ao volume de negdcios (VN), de acordo com a tabela 6, 109 empresas

das 200 t€ém um VN superior a 750.000€ em 2018.

Tabela 6 - Volume de negocios

Setor

N.°
VN empresas | Servicos | Industria | Nao identificado
<100.000€ 22 18 4
100.000€-350.000€ 9 8 1
> 350.000€ - 500.000€ 8 6 1 1
> 500.000€ - 750.000€ 7 6 1
> 750.000€ - 1.000.000€ 16 13 2 1
>1.000.000€ - 1.500.000€ 23 19 4
> 1.500.000€ - 2.000.000€ 22 15 4 3
> 2.000.000€ 48 38 9 1
Nio identificado 45

Do universo das empresas estudadas, 114 (57%) tém uma data de constituicao superior

a 15 anos a data da recolha dos inquéritos, tendo em conta a tabela 7.

Tabela 7 - Idade das empresas

Setor

Idade empresa N.°” empresas | Servicos | Industria | Nao identificado
> 15 anos 114 97 12 5

entre 10 a 15 anos 14 11 3

entre 5 a 9 anos 20 16 4

<5 anos 17 16 1

Nao identificada 35 22 6 7

200
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Por fim, no que diz respeito ao numero de aliangas estratégicas, de acordo com a tabela
8, 27% das empresas inqueridas apresentam apenas uma alianga estratégica,
concentrando-se no setor de servigos. Realca-se que 22% das empresas t€ém mais do que
5 aliangas estratégicas.

Tabela 8 - Aliangas estratégicas por empresas e por setor

Sector
% %
N.° aliancas N.° Servicos/Total Industria/Total Nao
estratégicas | empresas % Servicos Emp. Industria emp. identificado
1 54 27,00% 45 83,33% 7 12,96% 2
2 25 12,50% 18 72,00% 4 16,00% 3
3 31 15,50% 25 80,65% 4 12,90% 2
4 13 6,50% 9 69,23% 4 30,77% 0
5 33 16,50% 28 84,85% 4 12,12% 1
>5 44 22,00% 37 84,09% 3 6,82% 4
200 100,00% | 162 26 12

Passe-se de seguida a caracterizacao do respondente.

Respondente

No que diz respeito ao género (tabela 9), a maioria dos entrevistados (102) pertenciam ao
género feminino, sendo 93 do género masculino e contabilizamos 5 entrevistados que nado
identificaram o género.

Tabela 9 — Género dos respondentes

Género N.° Respondentes
Feminino 102
Masculino 93

Nao identificado 5

Relativamente a idade (tabela 10), verificamos que 64 dos entrevistados encontra-se na
faixa etdria inferior a 30 anos. Podemos ainda verificar que 60 dos entrevistados t€ém entre
30 e 40 anos de idade e 43 entrevistados tém idade compreendida entre 41 a 50 anos.

Com idade superior a 50 anos obtivemos 23 entrevistados e 10 que ndo responderam.

Tabela 10 — Idade dos respondentes

Idade N.° respondentes
<30 anos 64
30 anos - 40 anos 60
41 anos - 50 anos 43
> 50 anos 23
Nao identificado 10
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Em relagdo ao nivel de escolaridade (tabela 11), observou-se que 36% dos entrevistados
possuem nivel superior sendo 11% dos entrevistados possuem especializacdo, 17,50%
possuem mestrado e somente 1,00% possuem doutoramento.

Tabela 11 — Nivel de escolaridade dos respondentes

Nivel de educacio N.° respondente | %

Médio 43 21.50%
Superior incompleto 20 10.00%
Superior 73 36.50%
Especializacio (pos-graduacio) 22 11.00%
Mestrado 35 17.50%
Doutoramento 2 1.00%
Nio identificado 5 2.50%

200

Exposta a caracterizacdo das empresas e dos respondentes, passa-se de seguida a

explana¢do da metodologia.

4.4. Metodologia
4.4.1. Analise exploratoria

Tal como foi descrito na sec¢ao 4.2 do pré-teste, efetuou-se uma analise exploratoria dos
dados obtidos das 200 empresas. De acordo com a tabela 12, todos os indices estdo de
acordo com os niveis aceitaveis pela literatura, pelo que se ndo existem problemas com
os dados, passando-se de seguida para a estimacgdo das equagdes estruturais inseridas na
analise exploratoria confirmatoria.

Tabela 12 - Constitui¢do das variaveis, Alfa de Cronbach, KMO, Bartlett's e Correlacdo

>0.8 >0.25 >(.7 0 1 >0.6
n.’ Alfa de | Correlagao Bartlett's N.° o
Variavel Nome de | Itens " KMO . _ | variincia
. Cronbach | entre itens Test dimensoes .

itens explicada
MC1
MC2

MC Capacidade de | ¢ | MC3 | o), 0,723 0,899 | 0,000 1 77,89%

marketing MC4
MC5
MC6
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Capacidade

TCl1
TC2

0,
TC tecnolégica TC3 0,950 0,74 0,83 0,000 1 86,99%
TC4
Aliangas AEC1
estratégicas — AEC2 o
AEC Capacidades de AEC3 0,961 0,636 0,846 0,000 1 89,69%
gestdo de aliangas AEC4
A11e’1n.g:as AEP]
estrategicas — AEP?2
AEP Coordenagdo de AEP3 0,947 0,646 0,833 0,000 1 86,82%
portqfoho de AEP4
alianga
Aliangas AEA1
estratégicas — AEA2 o
AEA Aprendizagem AFEA3 0,950 0,725 0,785 0,000 1 87,23%
interorganizacional AEA4
Aliangas AEPA1
estratégicas — AEPA2 o
AEPA Proatividade da AEPA3 0,971 0,683 0,885 0,000 1 92,13%
alianca AEPA4
AET gicas AET2 0,904 0,74 0,678 0,000 1 84,13%
Transformagdo de
. AET3
alianca
DCE1
Capacidade DCE2
DCE dindmica — DCE3 0,944 0,735 0,85 0,000 81,94%
Exploration DCE4
DCES5
DCETI1
Capacidade DCET2
DCET dindmica — DCET3| 0,975 0,734 0,889 0,000 90,96%
Exploitation DCET4
DCETS
Capacidade de Eggé
NPD desenvolvimento NPD3 0,889 0,809 0,79 0,000 75,29%
de novos produtos NPD4
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4.4.2. Analise fatorial confirmatodria: equacoes estruturais

A presente sec¢ao tem como referéncia Lisboa, Augusto and Ferreira (2012). Antes de se
explicar em que consiste 0 método, ¢ necessario perceber a diferenca entre variaveis

exodgenas e endogenas.

Diz-se que uma varidvel ¢ exdgena quando ndo depende de outras varidveis, nao sendo
explicada através de relagdes estabelecidas na formulacdo do modelo. As variaveis
endogenas, sdo dependentes em pelo menos uma relagdio em que aparecem, sendo
explicadas direta ou indiretamente quer pelas varidveis exogenas, quer pelas enddgenas.

4.4.2.1. Método estatistico

O modelo das equagdes estruturais ¢ constituido pelo modelo de medida e pelo modelo
estrutural. Comecando pelo modelo de medida, este corresponde as ligagdes entre
variaveis latentes e varidveis observaveis, que estdo afetas a medicdo das varidveis
latentes. J4 o modelo estrutural representa as relacdes de causalidade entre as variaveis
latentes.

4.4.2.2. Modelo de medida

Para avaliar o modelo de medida, dever-se-a analisar a fiabilidade de medida de cada
indicador (individual-item reliability), a fiabilidade das varidveis latentes, a variancia

média extraida e a validade discriminante.

Em primeiro lugar, avalia-se a qualidade de medida de cada indicador afeto a medigao da
variavel latente; valores do coeficiente de correlagdo multipla maiores do que 0,2 indicam
fiabilidade de medida de cada indicador. De seguida, avalia-se se as varidveis latentes
estdo a ser bem medidas pelos indicadores afetos a sua medi¢ao (composite reliability),
sendo que valores de composite reliability maiores do que 0,7 indicam fiabilidade das
variaveis latentes. Em terceiro lugar, ¢ necessario analisar a varidncia média extraida
(AVE), a qual avalia a proporcao da variancia dos indicadores afetos a medi¢ao de uma
data variavel latente explicada por essa variavel latente; este indicador devera ser maior

do que 0,5.

Por fim, verifica-se se existe validade discriminante. Ha validade discriminante de uma

variavel latente quando existe correlagdo significativamente maior entre os indicadores
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afetos a medicao da variavel latente do que a correlacdo entre estes indicadores e os que
estdo afetos a medi¢do de uma outra varidvel latente. Para constatar tal validade, compara-
se a correlacdo entre as variaveis latentes com a AVE de cada variavel latente; se o

quadrado da correlacao for inferior ao AVE de cada variavel latente existe validade

discriminante.

O modelo de medida encontra-se exposto na figura seguinte:

Figura 3 - Modelo de Medida

Tabela 13 - Principais indices para avaliar o modelo de medida

IT GLOBAL MODELO MEDIDAS
IFI 0,927
TLI 0,921
CFI 0,927
RMSEA 0,070
X2/DF 1,976
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Tendo em considera¢do os dados da tabela 13, verifica-se que as correlagdes entre as

variaveis sdo superiores a 0,2, o que indica existir fiabilidade de medida de cada

indicador. Além disso o CR ¢ superior a 0,7, havendo fiabilidade das variaveis latentes.

O AVE também ¢ superior a 0,5.

Existe também validade discriminante ja que os quadrados das correlagdes sdo inferiores

ao AVE de cada Variavel, conforme a tabela 14.

Tabela 14 - Correlacoes, AVE e CR das variaveis

. Novo . . .
DP Capac1fia'de desenvolvimento Capac1dg de Alla{lggs CaPaAc 1d.ades AVE CR
Tecnoldgica Marketing | Estratégicas | Dinamicas
de produtos

Capacidade 1.584298 | 0,946 0.816 | 0.947
Tecnologica
Novo
desenvolvimento | 1.50333 0.447 0,87 0.756 0.925
de produtos
Capacidade 1.494323 0.603 0.603 0,906 0.619 | 0.907
Marketing
Aliangas 1.534927 0.595 0.486 0.658 0,969 0.904| 0.979
Estratégicas
Capacidades
U 1.273185 0.72 0.667 0.714 0.706 0,927 0.839| 0.912
Dinamicas
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Tabela 15 - Correlagoes ao quadrado

. Novo . .
Capac1f1a-de desenvolvimento Capac1d-a de Ahal}g?s AVE
Tecnologica Marketing | Estratégicas
de produtos
Capacidade 0.816
Tecnoldgica
Novo
desenvolvimento 0.200 0.756
de produtos
Capacidade
Marketing 0.364 0.364 0.619
Aliancas 0.354 0.236 0.433 0.904
Estratégicas
Capacidades 0.518 0.445 0.510 0.498 0.839
Dinamicas

4.4.2.3. Modelo estrutural
4.4.2.3.1. Ajustamento

Ap6s especificacdo do modelo e garantida a sua identificagdo, estima-se o modelo. Para

tal utilizou-se o software AMOS, e o método da méxima verosimilhanca.

Ha indices que devem ser utilizados para avaliar o ajustamento global do modelo aos
dados, que avaliam se o modelo formulado descreve adequadamente os dados recolhidos
da amostra. Estes subdividem-se em trés categorias: medidas de ajustamento absoluto,
medidas de ajustamento incremental e medidas de parcimonia. As medidas apresentadas

infra tém como base teorica Lisboa, Augusto and Ferreira (2012).

As medidas de ajustamento absoluto sdo utilizadas para determinar se a matriz das
variancias-covariancias observada ¢ idéntica a estimada. Em primeiro lugar, analisa-se o
teste de Qui-quadrado, em que se este for estatisticamente significativo, hd uma
discrepancia entre as matrizes. Contudo, este indicador € sensivel a dimensao da amostra,
ao afastamento da hipotese da normalidade conjunta das varidveis observadas, ao numero
de indicadores utilizados para medir as varidveis latentes e a complexidade do modelo.
De seguida, analisam-se os indicadores Goodness-of-Fit Index (GFI), Goodness-of-Fit
Index Ajustado (AGFI), que deverdo apresentar valores superiores a 0,9, Root Mean
Squared Error of Approximation (RMSEA), que devera ter valores inferiores a 0,08,
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sendo excelente se for menor do que 0,03 e Standardised Root Mean Square Residual

(SRMR), cujos valores menores do que 0,08 sdo aceitaveis.

De seguida, tem que se analisar as medidas de ajustamento incremental, que comparam
o modelo nulo com o modelo construido. Utilizam-se os indices Tucker-Lewis Index
(TLI), Comparative Fit Index (CFI) e o Incremental Fit Index (IFI) e se estes
apresentarem valores maiores do que 0,9 significa de que o modelo possui um

ajustamento global dos dados aceitavel.

Por fim, verificam-se as medidas de Parsimonia, que permitem a comparagao de modelos
com diferentes complexidades e objetivos. Um indice utilizado ¢ o Qui-quadrado relativo,
que corresponde ao quociente entre o Qui-Quadrado e os graus de liberdade. Considera-
se que ha um ajustamento razoavel se este apresentar um valor menor do que 2. Realca-
se que se um indice for menor do que o valor de referéncia nao pode ser por si so facto

para concluir que o modelo ndao possui um ajustamento adequado.

Tendo em consideracdo a tabela 17, verifica-se que IFI, TLI e CFI apresentam valores
superiores a 0,9, o que significa que possui um ajustamento global dos dados aceitavel, o
RMSE um valor inferior a 0,08 e Qui-quadrado/graus de liberdade ¢ inferior a 2. Também
o modelo de medida, tabela 13, apresenta valores aceitaveis. Desta forma, pode-se passar

para a analise das hipdteses do modelo.
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Capitulo V — Resultados

5.1. Analise descritiva das variaveis

Apresenta-se de seguida a tabela com as estatisticas descritivas das varidveis.

Tabela 16 - Estatisticas Descritivas

N | Minimo | Maximo Média Erro Desvio

MC Capacidade de marketing 200 | 1,00 7,00 4,7775 1,50907

TC Capacidade Tecnologica 200 | 1,00 7,00 4,9713 1,56641
Alianga estratégica -

AEC Capacidade de gestdo de 200 | 1,00 7,00 4,7162 1,65996
aliangas
Aliangas Estratégicas-

AEP Coordenacéo de Portfolio 200 | 1,00 7,00 4,6038 1,61636
de alianca
Aliangas Estratégicas —

AEA Aprendizagem 200 | 1,00 7,00 48112 1,63475
interorganizacional

AEPA | Alianca estratgicas - 200 | 1,00 7,00 45637 | 1,70776
Proatividade de alianca

AET | Alianca estratégica 200 | 1,00 7,00 44917 | 1,64184
transformacao de alianca

pcg | ¢@pacidade Dindmica 200 | 1,00 7,00 48110 | 1,56034
Exploration

pcpr | C@pacidade Dindmica 200 | 1,00 7,00 50670 | 1,53790
Exploitation
Novo Desenvolvimento de

NPD Produtos 200 | 1,00 7,00 35,1325 1,46545
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Conforme se observa na tabela 16, todas as respostas a cada um dos constructos tiveram

como minimo o nimero um da escala e como maximo o escaldo sete.

Em termos médios, verifica-se que o NPD-Novo desenvolvimento de produtos teve as
respostas nas escalas mais elevadas, seguindo-se o DCET-Capacidade dindmica —

Exploitation.

As restantes das dimensdes mostram que as respostas se situam entre os niveis 4 € 5, que

correspondem a “Nao concordo Nem discordo” e “Concordo”, respetivamente.

5.2. Teste de hipoteses

Apos avaliacado do modelo estrutural e do modelo de medida, obteve-se as seguintes
relacdes no modelo estrutural:

Figura 4 - Modelo estrutural

A

Bl [ & [

€2) &2) :-@_i' €28 :8_‘
£)
(CH1OCH2 K

® @ ©® G

':c (CB40CH5

S
1 1
@
o
.‘@@@@ @@@
o

oEEPEER n}f:

32



Tabela 17 - Principais indices para avaliar o modelo estrutural

FIT GLOBAL MODELO ESTRUTURAL
IFI 0,926
TLI 0,920
CFI 0,926
RMSEA 0,070
X2/DF 1,986

Sobre este modelo estdo implicitas as estatisticas SRW e P, que servem para corroborar
ou ndo as hipoteses enunciadas no capitulo da revisdo de literatura, expostas na tabela 18.
De seguida analisa-se cada uma das hipoteses.

Tabela 18 - Resultados das Equagoes Estruturais

SRW P Teste CORROBORADA?
Aliangas - Capacidades H1 0,604 ek ek Sim
Estratégicas Dinamicas
Capacidades > Capacidade H2 0,952 ol oK Sim
Dinamicas Tecnoldgica
Cgpacifiades Capacidgde H3 0,904 A oAk Sim
Dinamicas Marketing
Capacidades Desenvolvimento H4 0,739 ok oA Sim
Dinadmicas > | de novos produtos
Capacidade Desenvolvimento H5 0,232 0,023 wkk Sim
Marketing > | de novos produtos
Capacidade Desenvolvimento Ho6 -0,142 0,123 N.S. Nao
Tecnoldgica — | de novos produtos

*#¥%0<0.01n.s p> (one tailed test),; hipoteses corroborada; n.s:hipoteses ndo suportada.

H1. A gestio das aliancas estratégicas tem um efeito positivo na capacidade

dinamica das organizacées.

Tendo em consideragdao o output obtido na tabela 18, corrobora-se a hipotese, ja que €
evidenciado um sinal positivo no parametro. Desta forma, as aliancas estratégicas na
amostra das empresas portuguesas permitem aumentar as capacidades dindmicas destas,
fazendo com que estas sejam capazes de integrar, criar e reconfigurar competéncias

internas e externas para fazer face a mudangas ambientais (Teece et al., 1997).
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H2. As capacidades dinamicas tém um efeito positivo nas capacidades tecnolégicas.

Conforme referido na revisdo de literatura, as capacidades dinadmicas influenciam o
desempenho das empresas, nomeadamente no desenvolvimento de competéncias
tecnologicas (Wilden et al., 2013). As aliangas sdao cruciais na aquisicao de recursos
tecnologicos que permitem o crescimento de novos produtos e mercados (Chiambaretto
& Fernandez, 2016), pelo que quanto mais ageis forem as organizagdes a responder a

mudanga, i.e., terem capacidades dinamicas, maior sera sua capacidade tecnologica.

Além disso, as capacidades dindmicas permitem que as PME percebam as suas
necessidades tecnolodgicas, reconfigurando os seus recursos tecnologicos (Eze et al.,
2019). Tais afirmagdes sao o reflexo dos resultados obtidos, corroborando-se esta

hipotese.

H3. As capacidades dinAmicas tém um efeito positivo nas capacidades de marketing.

As capacidades dindmicas sendo necessarias para responder a alteragdes ambientais,
permitirdo que as organizagdes consigam entender melhor as necessidades dos seus
clientes, aumentando assim as suas capacidades de marketing. Por exemplo, as
capacidades de marketing permitem responder rapidamente as taticas de precos dos
concorrentes, o que fard com que as organizagdes encontrem formas de diminuir os seus
custos, tendo assim uma vantagem de custos baixos, que conduzird a uma quota de
mercado maior (Tan & Sousa, 2015). Pelos resultados obtidos na tabela 18, verifica-se
que as capacidades dindmicas das empresas da nossa amostra conduzem ao
desenvolvimento das capacidades de marketing, tal como indicava a literatura

(Protogerou, Caloghirou, & Lioukas, 2012; Takahashi et al., 2017).

H4. As capacidades dindmicas tém um efeito positivo na capacidade de

desenvolvimento de novos produtos.

O desenvolvimento de novos produtos existe para responder a mudancas externas

(Abdolmaleki & Ahmadian, 2016), pelo que se existirem capacidades dinamicas nas
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organizagcdes, maior sera o desenvolvimento de produtos. A relagdo positiva ¢

corroborada para a amostra das 200 empresas portuguesas.

HS. A capacidade de marketing tem um efeito positivo na capacidade de

desenvolvimento de novos produtos.

As capacidades de marketing permitem as organizagdes coordenar atividades estratégicas
para novos produtos (Kim, Shin & Min, 2016), pelo que se esperava obter uma relagao
positiva entre as duas variaveis. Pelo observado, as empresas portuguesas da amostra
quanto mais capacidades de marketing tiverem, maior serd a sua capacidade no
desenvolvimento de novos produtos. A capacidade de marketing € um elemento essencial
para facilitar o sucesso das empresas na introdu¢do de novos produtos, conduzindo a uma
capacidade de desenvolvimento de novos produtos superior (Najafi-Tavani et al., 2018).
Pelo observado, as empresas portuguesas da amostra quanto mais capacidades de

marketing tiverem, maior serd a sua capacidade no desenvolvimento de novos produtos.

H6. A capacidade tecnolégica tem um efeito positivo na capacidade de

desenvolvimento de novos produtos.

A capacidade tecnoldgica de uma empresa permite o desenvolvimento de novos produtos
e processos, operando de forma eficiente (Teece et al., 1997). Estes novos
produtos/servigos sao cada vez mais alinhados com as novas tecnologias (Hsieh & Tsai,
2007). Face ao exposto, esperava-se obter uma relacdo positiva entre a capacidade
tecnologicas e a capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Contudo, tal nio se
obteve. Muito provavelmente, as capacidades de marketing sdo as que mais contribuem
para a inovacgao e desenvolvimento de novos produtos. Muitas vezes um excessivo foco

na tecnologia desvia a atencdo do mercado e da necessidade de inovar.
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Capitulo VI — Conclusoes

As aliancas estratégicas correspondem a uma pratica com histéria nas organizagoes,
permitindo o desenvolvimento de novos produtos, servigos ou tecnologias, através de

contratos de médio/longo-prazo entre duas ou mais organizagdes.

O presente estudo foca-se nos fatores determinantes das aliangas estratégicas, numa

amostra de 200 empresas de nacionalidade portuguesas.

Assim, o objetivo do presente estudo consiste na avaliacdo do impacto da gestao destas
aliancas na capacidade tecnologica, de marketing no desenvolvimento de novos produtos

através da mediacdo das capacidades dindmicas das organizagdes.

Através da metodologia de equagdes estruturais, € apds se obterem os dados através de
inquérito-questiondrio, os resultados obtidos, demonstram que a gestdo das aliangas
estratégicas tem um efeito positivo nas capacidades dinamicas, i.e, permitem que as
empresas consigam obter competéncias para responder a alteragdes ambientais. Por sua
vez, estas capacidades permitirdo o aumento da capacidade tecnoldgicas, de marketing e
capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Assim, as capacidades dinamicas,
fazendo com que estas empresas sejam capazes de integrar, criar e reconfigurar
competéncias internas e externas para fazer face a mudancas ambientais, conduzirdo a
aquisicdo de recursos tecnoldgicos, de marketing e ao desenvolvimento de novos

produtos.

Contribuicoes

As conclusdes apresentadas sdo importantes para se perceber os impactos das aliancas
estratégicas no setor empresarial portugués, no que diz respeito a aquisi¢do de novas
tecnologias, novo desenvolvimento de produtos e nova captagdo de clientes. A sua
principal contribui¢do reside na utilizacdo das capacidades dindmicas para estabelecer a
cadeia de efeitos entre a capacidade de gestdo das aliangas estratégicas e os outputs
desejados como o desenvolvimento das capacidades de marketing, o desenvolvimento de

novos produtos e a capacidade tecnologica. Este estudo oferece a oportunidade de
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desenvolver um maior conhecimento sobre o setor empresarial portugués na literatura.
Além disso, contribui também para a sociedade em geral, pois permite as organizacdes
estarem cientes dos impactos que as aliangas estratégicas, e a sua consequente gestao,

podem ter no desenvolvimento dos negdcios.

Limitacoes

Por fim, salienta-se que este estudo ndo esté isento de limitagdes. Uma amostra com mais
empresas do setor industrial seria importante para corroborar ou nao as hipoteses em

estudo.

Com a degradagdo ambiental como uma das principais ameagas a sobrevivéncia humana
no futuro, ha um numero crescente de organizagdes que estd motivada a adotar inovacdes
verdes como estratégia para alcancar a prote¢ao ambiental e o crescimento econdmico

(Huang et. al., 2016).

Assim, seria interessante um estudo futuro a analisar a relagdo da gestdo das aliangas
estratégicas no desenvolvimento de produtos verdes, tendo em conta a importancia atual

da sustentabilidade ambiental.

Outro estudo futuro seria fazer o estudo comparativo, com a recolha de dados em outros
paises, como o Brasil, para estudar o comportamento das organizacdes em paises de

lingua portuguesa.
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Anexo

INTRODUGAO

No dmbito do Mestrado em Marketing na Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, desenvolvemos o presente Inquérito para estudar a Gestdo das Aliangas Estratégicas no setor empresarial
Portugués.Com o propésito de realizar a minha dissertagdo e finalizar mais uma etapa do meu percurso académico com sucesso, venho solicitar sua preciosa colaboragdo através do preenchimento deste
questionario. No decorre do inquérito, encontrara afirmacdes que terd que avaliar de 1a 7. O tempo médio de resposta a este questionario € cerca de 10 minutos. Realgamos que as respostas
apresentadas pela sua empresa sdo confidenciais e que apenas servirdo para o desenvolvimento desta investigagdo. Agradecemos o seu contributo que serd importante para o sucesso deste inquérito.
Fldvia Juliesse Soares Cruz - Aluna de Mestrado em Marketing da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra:flavia.jscruz@gmail.com

Discordo N&o concordo Concordo
| Indique por favor o grau de da comas firmag o o .
nem
Q& 1. A nossa empresa realiza vérias pesquisas nos planos de marketing de produtos/ servigos. 12 345 6 7
& 2. A nossa empresa investe fortemente para ter alta visibilidade no mercado. 1 2 345 6 7
(;* 3. A nossa empresa pode facill novos prodi servicos, com &nfase na forga de vendas. 1 2 345 6 7
\‘,e 4. A nossa empresa tem um departamento ou servico de marketing e/ou comercial e/ou vendas bem estruturado. 1 2 345 6 7
*_ﬁ:‘ 5. A nossa empresa quando oferece um novo produto ou servico, pode di divulgd-los e 1 2 3145 6 7
\!\# novos clientes.
6. A nossa empresa tem competéncias para segmentar os seus mercados. 1 2 3 45 6 7
. Discordo N3o concordo Concordo
Indique por favor o grau de d; com as fi nem d di |
o 1. A nossa empresa adquire tecnologias importantes. 1 2 3 45 6 7
6‘6} \\)‘(\ 2. A nossa empresa identifica novas oportunidades de tecnologia. 1 2 345 6 7
4&(’«@ 3. A nossa empresa responde as mud: I 1 2 345 6 7
4, A nossa empresa domina as tecnologias de ponta. 1 2 3 45 6 7

Nota :* Uma Alianga Estratégica é uma associag@o entre duas ou mais empresas, que juntam recursos efou Know how para desenvolverem e comercializar novos

prod servigos, ou tecnologi
Em quantas aliangas esté a sua empresa/unidade de negécio envolvida neste momento? 1. 2. 3. 4. mais de 5
Discordo Nio concordo Concordo

m Indique por favor o grau d dé comas afirmagdes: e ) &

ALIANCE ESTARTEGIC
1. A nossa empresa sui atividades com parceiros de aliangas, bem coordenadas.
&s‘t’o P pos s e 1 2 345 6
o &d’ 2. A nossa empresa assegura que as nossas tarefas se encaixem muito bem com as de nossos parceiros de aliangas. 1 2 345 [ &)
wb,,& 3. Anossa empresa assegura que o nosso trabalho esteja sincronizado com o trabalho de nossos parceiros de

p P 2 345 6 7
‘?Qé’ alianca.

4. Anossa empresa tem muita intera¢c3o com nossos parceiros de alianga, na maioria das decisdes. 1 2 345 (3 &)
5. A nossa empresa assegura uma coordenacio apropriada entre as nossas atividades e dos nossos parceiros

o
1 2 345 6 7
w&f‘ de aliangas.
(6" (i 6. A nossa empresa determina dreas de sinergia em nosso portfélio de aliancas. 1T 345 6 7
(f{i‘ép 7. A nossa empresa assegura que as interdependéncias entre nossas aliangas sejam identificadas. 1 2 345 6 7
8. A nossa empresa determina se existem sobreposicdes entre as diferentes aliangas que possul. 1 2 345 6 7
9. A nossa empresa tem a capacidade de aprender com os nossos parceiros de alianga. 1 2 345 6 7
& 3 10. A nossa empresa tem competéncias de geréncia para absorver novos conh dos nossos p
1 2 3 45 6 7
‘,0" de alianga.
P‘}b@:‘f 11. A nossa empresa tem rotinas adequadas para analisar as informacgdes obtidas dos nossos parceiros de alianga. 1 2 345 6 7
v&“ 12. A nossa empresa pode integrar com sucesso nosso conhecimento existente com novas informacgdes adquiridas de 1 2 348 8 7
nossos parceiros de alianga.
d‘? 13. A nossa empresa esforga-se para se antecipar a concorréncia identificando oportunidades de aliangas.
& 1 2 3 45 6
& 14. A nossa empresa frequentemente toma iniciativa de abordar empresas com propostas de aliancas. 1 2 345 6 7
@J" 15. Anossa empresa faz comparagdo com os concorrentes, & mais proactiva e responsiva em encontrar e 1 2 345 67
f procurar novas parcerias.
< 16. A nossa empresa monitoriza ativamente o ambiente interno para identificar oportunidades de parceria. A= 345 6 7
17. A nossa empresa estd disposta a deixar de lado os termos contratuais para melhorar o resultado das 1 2 345 6 7
b aliancas existentes.
«P&;{P 18. A nossa empresa quando surge uma situacdo inesperada, prefere modificar ou adaptar o acordo de uma 1 2 345 6 7
& & alianga do que insistir nos termos originais.
&\&b 19. A nossa empresa tem flexibilidade, em responder a pedidos de mudanga, e caracteristicas do nosso processo 1 2 3458 67
de gestdo da alianga.
Discordo Nao concord, Concordo
w Indique por favor o grau de déncia com as fi 5 o o .
nem
1. A nossa empresa nos Gltimos trés anos tem adquirido T logias de Fabricoe é novas
ra a empresa.
= g 12 345 6 7
2. A nossa empresa nos (ltimos trés anos tem-se voltado para a aprendizagem de novas competéncias de
desenvolvimento de produto e processos (como design de produto, prototipagem de novos produtos, 1 2 345 6 7
,  timing prototipagem de novos produtos, timing de novos produtos e personalizacdo de produtos para mercados
\\}dd‘ locais) inteiramente novo para a indUstria .
0?9@}«\ 3. A nossa empresa nos Gltimos trés anos adquiriu é de gestdoe i is que sdo
9 *q\fo importantes para a inovagdo (como a previsdo de tendéncias tecnoldgicas e de clientes; identificando mercados 1 2 34 3 a7
‘“\P‘b « I denacdo e integragdo de |1&D marketing, fabricacdo e outras fungdes, gerenciando
Q o desenvolvimento do produto/processo).
4. A nossa empresa nos Ultimos trés anos, aprendeu novas competéncias em areas como
por exemplo: Financiamento de novas tecnologias, recrutamento para a fungdo de 1&D, 1 2 345 6 7
formacgdo e desenvolvimento de 1&D.
5. A nossa empresa nos Gltimos trés anos teve um fortals das dei ¢80 em areas
AN 3 45 6 7

onde previamente ndo tem experiéncia.
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Discordo Néo concordo Concordo

\' Indique por favor o grau de comas fi

nemd d |
1. A nossa empresa nos Ultimos trés anos em conhecil e B para prodi [servicos 1 2 345 6 7
e tecnologias que ja nos sdo familiares.
. 2.Anossa empresa nos lltimos trés anos investiu na melhoria de competéncias de exploragao de tecnologias 1 2 345 6 7
\\}(\d\ maduras que melhoram a produtividade das atuais operagdes de inovagdo.
Q§ & 3. Anossa empresa nos Ultimos trés anos melh as para solugdes para problemas
& & 1 2 345 6 7
“\\c Q@\ de clientes que estdo préximas de solugdes existentes.
*g & 4. A nossa empresa nos (ltimos trés anos manteve as competéncias atualizadas em processos de 1 2 345 6 7
< desenvolvimento de produtos/servigos nos quais a empresa ja possui experiéncia significativa.
5. A nossa empresa nos Ultimos trés anos fortaleceu os conhecimentos e competéncias para projetos que
————— 1 2 345 6 7
scord Nao 4 Concord
vi Indique por favor o grau de da comas fil
nem
&8 1. A nossa empresa nos Ultimos trés anos introduziu uma nova geragao de produtos. 1 2 345 6 7
QQOQQ‘p 2. A nossa empresa nos Ultimos trés anos aumentou a gama de produtos. 1 2 345 6 7
%‘Qé 3. A nossa empresa nos Ultimos trés anos, entrou em novos mercados. 1 2 345 6 7
& J 4. A nossa empresa nos Ultimos trés anos, entrou em novos campos tecnolégicos 1 2 345 6 7
Indique por favor o grau de da comas fil
Q1. Qual  drea de atuagdo da sua ?
Q2. Qual o produto/servico da sua emp ?-
Q3. Qual o niimero de empregados na sua em 2018?
Q.4 Qual ano sua empi foi fi
Q5.Qual foi a classe de faturagdo bruta (em euros) da sua emp no ano (2018)? (Marque a classe): CLASSE/ANO

[ J1.ATE 100000 €. [_]2.ACIMA DE 100.000 ATE 350.000€ [ 3.ACIMA DE 350.000 ATE 500.000 €. [ ] 4.ACIMA DE 500.000 ATE 750.000 €

[ 5.AcIMA DE 750.000 ATE 1.000.000€.  [__] 6.ACIMA DE 1.000.000 ATE 1.500.000 €. [ | 7.ACIMA DE 1.500.000 ATE 2.000.000€. [ ] 8.ACIMA DE 2.000.000 €

Por dltimo, Ihe alguma inf¢ para o global dos dados. Por favor indique:

Q6. A fungdo que d ha nesta emp

Q7. Ha quanto tempo trabalha nesta Q8. Idade: anos. Q9. Sexo: i

Q12 Nivel mais elevado de escolaridade que atingiu:

1. Nivel Médio 2. Nivel Superior Incompleto, 3. Nivel Superior 4. (P6: 5. . 6.D




